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Qudidade é um conceito incompleto...

A busca do gprimoramento organizaciond
deve ser como aleitura biblica para os religiosos,
tem de ser praticada 24 horas por dia,
caso contrério, cai N0 esquecimento
e com isso a quaidade comega a perder luz.
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RESUMO

Introducdo. Dentre as causas para a permanéncia do Brasil no grupo dos paises periféricos
estd a baixa qualificacdo de sua méo-de-obra. A fdta de paliticas de treinamento dentro das
organizagdes, assm como o desinteresse da maior parte destas de operar em ambientes em
gue exista comprometimento de todos os stakehol der s internos, sindiza para a busca urgente
de model os de gerenciamento que estejam comprometidos com a produtividade.

Objetivo. Demonstrar como um modelo de gerenciamento voltado para a quaidade pode
contribuir para 0 dcance da eficécia e da eficiéncia numa organizagdo que até entéo operava
de forma totalmente empirica.

Método. Aplicouse um modelo de gerenciamento voltado para 0 comprometimento de
todos os stakehol der s da organizagéo.

Resultados. A implantacédo do moddo permitiu melhoras no gerenciamento do ciclo
operaciona da empresa. A contracdo das necessidades de capitd de giro permitiu um melhor
gerenciamento do caixa, dém de recdtas liquides mais consgtentes. A politica de
treinamentos propiciou 0 aumento da eficiéncia, assm como uma maor integragéo entre 0s
funcion&rios e a gerencia gerd.

Conclusdo. A gestdo pea quaidade permite que as politicas basicas tracadas pela gerencia
sglam a cangadas através do envolvimento de todos os funcionarios, com ganhos visivels para
todos os envolvidos no processo. A determinagdo de todos os stakeholders internos,

iniciando com a gerencia gerd, permite que a empresa desenvolva métodos eficazes para uma
maior participacdo no seu setor.
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ABSTRACT

Introduction Among the causes for the permanence of Brazil in the group of the outlying
countries is the low qudificatiion of your labor. The lack of training politics indgde of the
organizations, as well as the indifference of most of these of operating in atmospheres in thet
compromising of dl the internd Stakeholders exids it sgnds for the urgent search of
adminigtration models that are committed with the productivity.

Objective. To demondrate as an administration mode gone back to the qudity it can
contribute to the reach of the effectiveness and of the efficiency in an organization that until
then totally operated in way empiric.

Method. An adminigtration mode was applied gone back to the compromising of dl the
stakeholders of the organization.

Results. The implantation of the modd alowed improvements in the adminigtration of the
operationa cycle of the company. The contraction of the working capital needs dlowed a
better adminigtration of the box, besides more consggtent liquid revenues. The politics of
trainings propitiated the increase of the efficiency, as well as alarger integration between the
employees and the general management.

Conclusion. The adminigration for the qudity dlows that the basic palitics traced by the
management they are reached through al the employees involvement, with won visble for al
involved them in the process. The determination of al the interna stakeholders, beginning with
the genera management, it dlows the company to develop effective methods for a larger
participation in your section.



1. INTRODUCAO
1.1 - Preambulo

Vive-s2 num pais periféico, a saber, subdesenvolvido. Neste, predomina um contigente
enorme de recursos humanos com baixa qualificagdo operaciond. A maioria das organizagdes
gue operam nos paises centrals conseguiu ultrapassar a barreira do baixo nivel de
produtividede adotando modelos gerenciais em que o principa destague sempre foi o
investimento na méo-de-obra. A produtividade deste fator de producdo é condicdo bésica
para uma digtribuicdo de renda justa e, a0 mesmo tempo, uma economia acancar o
amadurecimento econdmico. Este, ao natura provoca a troca de posicéo, a saber, de uma
Stuacdo de passvo externo liquido para uma de ativo externo liquido. Investir no fator
humano é aprimeirae amaior obrigacdo de quaquer organizacéo.

A partir de meados do século XX comecou a ser difundido, dentro das organizactes daguela
que viriaa ser aprimeira nacdo moderna ndo ocidental, um modeo de gerenciamento voltado
para o comprometimento de todos os stakeholders internos.

O desenvolvimento desta filosofia gerertia, cujo nascedouro como disciplina cientifica ocorre
exatamente no meio da maior crise de iliquidez que se tem noticia, a saber, a Grande
Depressao de 1929-1933, tem suas origens nos Estados Unidos.

Eda filosofia gerencid moderna, em ambiente de economia de mercado, ndo tem
demonstrado antipatia por quaquer tipo de modelo econdmico.

Interessante, S0 0s resultados experimentados pelas organi zagdes que abracam este modelo
gerencid. Isto, parando faar que o modelo também néo tem demonstrado preocupagéo, e.g.,
com o grau de davancagem das organizagoes.

Uma das preocupagtes do modelo esté no firme propdsito de que os stakeholders internos,
para acancarem 0 méximo, em termos de agregacéo de valor, devem operar 0 tempo todo
com prazer.

Saber ouvir os funcionarios é um dos ensinamentos do modelo. 1sto pressupde o0 emprego de
técnicas que aproximem os stakeholders internos, de tal forma que o uso do chicote e da
cenoura sga subgtituido por outro model o de gerenciamento de recursos humanos.

A riqueza de uma nagdo néo edta exclusvamente NOS SeuS recursos naturals nem numa
populacdo numerosa. Em economia de mercado, 0 segredo do sucesso esta em se deixar 0s
empreendedores operar 0 mais livre possive. Quanto menos guarda chuva regulaério,
melhor. As condi¢Bes tém de ser iguai's para todos, em hipdtese alguma, deve-se discriminar 0
empreendedor interno. Este sera sempre o reflexo do macroambiente e do ambiente setorid
em que opera.



Para um pais periférico, € fundamenta que as empresas residentes desenvolvam moddos
gerenciais comprometidos com a eficacia e a €ficiéncia organizaciond, porém, o
respeito pela cultura da organizacdo deve vir sempre em primeiro lugar.

Uma empresa privada nacional, que opera no comeércio vargjista de tintas automotivas no
Didtrito Federa, serd foco de andise nesta dissertacéo. Um modelo de gestéo voltado para a
qudidade sera aplicado nesta organizacdo candanga.

Durante 0 ano de 2000, a empresa operou com uma geracdo media de receita mensal de
US$ 94.538,92. Em meados de fevereiro de 2001 uma guinada no modelo de gerenciamento
da empresa se fez necessario. O principa executivo se afastou e, com de, 0 edtilo de
gerenciamento baseado no uso do chicote e da cenoura.

Muitos stakeholders internos ndo acreditaram nas nudancas. Outros se entusiasmaram |ogo
na arrancada do novo modelo de gerenciamento. Com o passar dos dias, aguns que
inicidmente eram reticentes comegaram a se goroximar e a e integrar; outros foram
dedigados. Dentre os entusadtas inicias, dguns ndo conseguiram suportar aquebra de velhos
paradigmeas e pediram demissdo; outros foram demitidos.

Apenas um fornecedor detém 80% das compras da empresa. O poder de barganha deste
fornecedor sempre foi grande; logo, a presséo sobre as compras esteve sempre presente.
Ocorre que, todo o processo de mudanca foi motivado, basicamente, em fungéo de uma
rubrica, a saber, 0s estoques.

A opinido da multidéo inculta fazia parte do dia-a- dia das compras da empresa. A reverséo
deste processo exigiu, num primeiro momento, um tratamento de choque.

A fata de controles era quase total. Nas lojas, todos os funcionarios tinham acesso ao caixa.
A estrituraggo contabil, até o inicio de 2001 era praticamente inexistente. A fata de discipling,
quanto ao cumprimento de hor&rios, tanto por parte da empresa quanto por parte de aguns
funcion&rios, fazia parte do cotidiano.

O agente econdmico que responde pela findidade de qualquer empresa privada, a saber, 0
consumidor, ndo vinha sendo tratado como rei. Na verdade, ele era pouco ouvido.

A empresa nunca se preocupou com o grau de escolaridade dos seus funcionarios. Em
meados de fevereiro de 2001, 50% tinha um grau de escolaridade abaixo do segundo graul.

A revolucdo silenciosa desde entdo vem se fazendo presente nesta organizacdo; os resultados
visivels, o lado definido do modelo, podem ser medidos via fluxo de caixa e pelo resultado
liquido mensal, a saber, a diferenca entre a receita e a despesa. O resultado invisivel, o lado
dogmético do modelo, pode ser percebido pela satisfagdo dos stakeholders internos em
desenvolver suas tarefas espontaneamente.

1.2 — Problema

O fao de o Brasl sr um pais subdesenvolvido evidencia a predominéncia de modelos
gerenciais com baixo direcionamento para a competitividade. Existe uma tendéncia, $néo
manifesta, pelo menos latente, da necessdade de o Estado se fazer presente no
direcionamento dos recursos na economia. Boa parte das organizagbes ainda ndo se
apercebeu que o Estado € um mau gerente. O resultado desta gestdo mede- se hoje pela



elevada dependéncia externa e, também, por uma das piores, sendo a pior, distribuicdo de
renda do mundo. Existe a necessidade urgente de uma revolugéo sllenciosa, voltada para o
gprimoramento gerencia das organizages residentes.

1.3 - Objetivo

Desenvolver e vaidar um modelo de Gestéo pela Qualidade voltado para organizagfes cujo
propdsito, amédio e longo prazo, sgja a busca do comprometimento dos seus stakeholders
internos.

1.4 — Justificativa

A dependéncia externa € um sintoma de caréncia, dentro G nacdo, de empreendedores
dispostos a lutar em ambiente de mercado. Ocorre que, num mundo com tendéncia muito
forte para a globdizacdo, i.e, para a interdependéncia entre as nagdes, a necessidade de
setores dtamente competitivos € condicdo minima de sobrevivéncia

O ambiente de globdizacéo é, na verdade, aquele em que predomina a busca continua pelo
conhecimento. Este, em paises nos quais a etatizacdo foi e tem sdo um retumbante fracasso,
S0 podera ser gplicado, de forma €eficaz e eficiente, dentro das organizacOes privadas que, de
fato, tenham diposicéo para operar visando o desenvolvimento e ndo apenas o0 crescimento
€condmico.

No momento em que se desenvolvem modelos de gestéo voltados para a competitividade,
independentemente de estarem as organizagdes em setores tradablesou non-tradables se
esti ao natural dotando a nacdo de condiches para enfrentar, no caso especifico do Brasl,
dos seus dois grandes problemas atuals, a saber: a dependéncia externa e a sua bruta
concentracdo de renda.

Um modelo de gesto que aproxime todos os stakeholders internos, ao natural estara criando
um clima em que o comprometimento esteja presente. A |égica esta no fato de que todos
terdo de se fazer ouvir. 1o provoca quebra de paradigmas, 0 empresario deixa de ser olhado
como explorador; enquanto o funcionario, deixa de ser visto como um ndo comprometido.

OrganizacOes eficazes e eficientes sdo aguelas que tém consciéncia de que o principd fator de
producdo ndo é a maguina nem a terra, mas sm o fator trabaho. Este, a0 comegar a ser
ouvido e a se sentir parte do sstema de gerenciamento, ao natura ira se preocupar em néo
ficar parado no tempo, i.e., com baixo nivel educaciona. No momento em que este agente
econdmico comega a Se preocupar em correr aras do conhecimento, as perspectivas da
organizacdo mudam.

A logica etd em se operar 0 mais proximo possivel do PIB potencid, para tanto, todos
dentro da nagéo tém de buscar o seu gprimoramento profissona. A busca do aprimoramento
torna as pessoas no medio prazo, menos suscetiveis de serem escravas de modelos
econdmicos concentradores de renda e dependentes do exterior.



Adicione-se, por fim, que aimagem gue os acionistas vidumbram para a organizacéo, amédio
e longo prazo, deve ser a mesma para 0s demais agentes econdmicos que operam dentro da
organizacao. A felicidade do acionista deve ser compartilhada pelos funcionérios.

1.5 - Estrutura

ApGs este capitulo introdutério, o Capitulo 2 apresenta uma fundamentacdo tedrica sobre os
temas ambiente organizaciona, @olucéo histdrica da Gesta Pela Qualidade, a adogdo da
GPQ no Japdo e nos Estados Unidos, uma sintese da evolugdo econdmica brasileira
acompanhada pela andise de dgumas empresas que adotam a GPQ no Brasil.

No Capitulo 3 mostrase a aplicacdo da GPQ numa empresa vargiista que opera no
segmento de tinta automotivas, localizada no Didtrito Federd. E feita uma andlise do modus
operandi da organizacdo, do seu ambiente setoria, das suas necessidades imediatas e do
processo de treinamento e desenvolvimento dos stakeholders internos.

No Capitulo 4 sfo apresentados e discutidos os resultados obtidos através do estudo de
Ccaso.

No Capitulo 5 apresenta-se a conclusdo, mostrando- se a importancia da GPQ tanto para as
organizagOes japonesas quanto para as norte-americanas que aoracaram edta filosofia
gerencial. Compara-se também a sSituacéo anterior e posterior a implantacdo da GPQ na
empresa vargista candanga. Desta, parte-se para uma sugestéo de ambito naciona, a saber, a
adocéo da GPQ pelas organizaghes resdentes de forma silenciosa, tendo como objetivo a
busca do comprometimento dos stakeholders internos.

Por fim, colocam se as Referéncias Bibliogréficas e os Anexos.



2. REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTOSTEORICOS

2.1 - A Gestao Pela Qualidade e o Ambiente Organizacional

A qualidade € a busca incessante do atendimento das expectativas e necessidades dos
agentes econdmicos que operam no universo de atuacdo da organizacéo.

A adminigtracdo pela quaidade totd — TQM (Total Quality Management) — &, atudmente,
um instrumento utilizado pelas organizacBes em diversos paises, tanto no ocidente quanto no
oriente.

A Gestéo Peda Quadidade, doravante, GPQ, é o gerenciamento, na empresa, envolvendo
todos os agentes econdmicos que ai operam, i.e., do principa executivo ao funcionario de
menor nivel hier&rquico. A GPQ exige que o fator humano venha em primeiro lugar. Como
cada empresa é o reflexo naturd da sua gente, destacando-se, evidentemente, o grau de
lideranca do empreendedor que a gerou, 0 respeito pela cultura é um pré-requisito para
quaquer modelo de GPQ. A sintese sera expressa pelo somatdrio das forcas que atuam na
empresa, tendo como finalidade o atendimento das necessidades do consumidor. Este € a
verdadeira razéo de ser de toda empresa.

Uma geréncia eficaz e eficiente busca a todo instante o gprimoramento dos seus stakeholders
internos. O ambiente de trabaho deve ser 0 mais agradével possivel. As pessoas devem
trabalhar com aegria; 0 sorriso, quando exigtir, deve sar esponténeo. Drucker (1998, p.34),
afirme: “ A empresa privada (ou qualquer outra entidade) possui um Unico recurso verdadeiro:
as pessoas. Ela desempenha-se tornando produtivos seus recursos humanos’.

Por stakeholders, Wright, Kroll e Parnell (2000, p.56) informam tratar-se dos diversos
agentes econbmicos que: “afetam e, por sua vez, sdo afetados pelas atividades das empresas’.
Logo, pode-se enquadrar neste rol os clientes, acionistas, funcionarios, diretores executivos,
membros do consdho de administragdo e do consdho fisca, auditores externos,
fornecedores, banqueiros, credores diversos, representantes comerciais, despachantes,
digtribuidores, governos municipd, estadud, federd e, evidentemente, a sociedade.

Madow (2000, p.51) ensina que uma geréncia eficaz € aguela que esté baseada em principios
de relagbes humanas com pressupostos beneficentes e benevolentes. As pessoas, quando
operam em ambientes que Ihes oferece condigbes para ingir a sua auto-redizagéo e a sua
auto-estimairdo contribuir para o desenvolvimento daguela organizacéo e da sociedade como
um todo.

Ainda Madow (2000, p.81 e 82) escreve sobre a Teoria X e a Teoria Y de Douglas
McGregor. Dentre as assertivas daguela, existe a convicgdo de que o ser humano tem uma
aversio essencid ao trabalho e o evita sempre que possivel; outra convicgdo € a de que o ser
humano prefere ser dirigido, bem como, sempre que possivel evita encarar responsabilidade
adém de ter pouca ambicdo, ou sga, quer garantia acima de tudo. E evidente que, num



ambiente com este tipo de pensamento, 0 comportamento do agente econdmico que detém
qualquer tipo de comando, sera caracterizado pela centralizacdo do poder. A centralizacdo
traz em seu bojo aguns maus hébitos, a saber: a ndo delegacdo do trabalho; o de querer
elaborar 0 plangiamento sozinho; 0 gosto em se manter distante da equipe; a mania de cuidar
até daroting; isto parando faar daguele comportamento lorpa de ser 0 senhor sabe-tudo.

Quanto a Teoria 'Y, informa o autor que, aquela filosofia gerencial opera com a conviccéo de
que: “para a pessoa média o trabalho € um descanso ou diversdo natural e desgjavel”. Aqui 0
ser humano estd sempre disposto a se dirigir e a se controlar. O comando, neste ambiente,

tem como elemento propulsor a sinergia entre os membros de toda a equipe. Aqui, 0 agente
econdmico que detém o cargo de comando € o principd incentivador para uma perfeita
harmonia dentro do ambiente de trabalho. A paavra chave sera sempre o didogo. Uma
verdadeira GPQ colhe os seus verdadeiros frutos operando dentro do ambiente da Teoria Y.
Nele, o plangiamento é participativo, logo, €le gera comprometimento de todos os membros
da equipe. A rotina € delegada para os funcionérios. A equipe sabe a quem recorrer, sempre
gue encontrar obstaculos fora do seu entendimento, i.e., ao chefe da equipe. Este, jamasira
chamar um membro da sua equipe de burro, imbecil, preguicoso, irresponsavel etc. Caso

aguma coisa ocorra fora do plangado, a primeira ditude, daguele agente, que et no

comando, serd a de observar se a faha ndo esta nele. Na Teoria Y, aguele que detém o
comando traz sempre para s, em primeiro lugar, qualquer tipo de discrepancia que ocorra
sob 0 seu comando. Isto pressuple que para um gerente operar dentro da Teoria Y tera que
dominar o aspecto humano. Aprender a ouvir as pessoas, respeitar o seu ser individua e ficar
sempre atento as sugestdes dos membros da equipe. 1sto torna o gerente que praticaa Teoria
Y no seu dia-adia um agente econdmico feliz. Ora, como ele tem a cgpacidade de se fazer
entender e também de entender os membros da sua equipe, a felicidade tende a se dastrar
por toda a organizagéo.

N&o existe Stuacdo pior do que se visitar uma organizacdo tida como rica, prospera e
admirada externamente, quando, na redidade, os stakeholders internos séo na sua maioria
infdizes Pessoas com semblante amarrado, operando sempre de forma rispida e seca,
sempre tensas, gerdmente com as gavetas chelas de remédios destinados a diversos males,
como dor de cabega cronica, dor estomacal constante, presséo alta etc.

Quando um agente econdmico, ou UM grupo de agentes cria uma empresa, 0 pensamento,

com relagdo ao tempo de vida deste ser juridico inanimado, €, gerdmente, de uma existéncia
por prazo indeterminado. Toda organizacéo, até o momento presente, tem sido operada sob
0 comando de pessnas. Ocorre que, as pessoas, tém prazo determinado de existéncia e,

evidentemente, de permanéncia nas organizagdes. Logo, para qualquer organizacdo durar por
muito tempo € necessario que ea propicie para os seus funcionarios, do principal executivo ao
funcion&rio de menor nivel hierarquico, todas as possi bilidades para que tenham, a disposicéo,
0s melhores recursos possivels. Montaigne (1962, p.136), afirma “O que temos de mais caro
€ avida, esta consste em movimento e agdo. Dai uma certa compensacéo geral. Quem da
cumpre um ato belo e honesto; quem recebe agpenas faz obra Util as proprio”.

Toda organizagdo € o reflexo dos seus stakeholders internos. Se na clpula predomina o
respeito por vaores morais e éticos, tanto individuals quanto coletivos, néo existe razéo para,
nos demais escades, haver comportamento diferente.

Spinoza (p.240 e 241, s.d.), conclui: “I. que o principio da virtude € o préprio esforgo (sic)
para conservar 0 ser proprio, e que afdicidade consiste em poder 0 homem conservar 0 seu



sr; |1, que avirtude deve ser desgjada por S mesma, e que ndo existe coisa dguma que valha
mais do que €a, ou que nos sgjamais Util e por causa de que deveria ser desgjadal’.

Numa economia de mercado, as organizagdes norma mente se defrontam com umacomplexa
rede de forgas ambientais. Wright, Kroll e Parnell (2000, p.47 a 55), escrevem que essas
forcas operam em trés nivels, a saber: 0 macroambiente; 0 ambiente setorid e o anbiente da
prépria organizacéo.

O macroambiente, aparentemente, € aquele em que a empresa tem menos poder de barganha.
Ele é composto por forgas politico-legais, forcas econdmicas, forgas sociais e forgas
tecnolOgicas.

A primeira forca depende do grau de conhecimento, quaificacdo e éica dos agentes
econdmicos responsavels pelo gerenciamento do Estado nos seus trés nivels, i.e., Legidativo,
Judici&io e Executivo. Podera ser um forte impulsionador do progresso econdmico a partir
do instante em que permita 0 movimento dos empreendedores de acordo com as suas
vontades e perspectivas de negécios. Podera ser uma forga negativa, caso opere com muita
interferénciano mercado.

A segunda forga pode atuar onde os fundamentos econdmicos s80 bem gerenciados, operar
como sindizador confidvel para as tomadas de decisdes pelos empreendedores com melhor
visudizagdo de risco. Em nagbes em que a qudificacdo dos agentes econdmicos responsavels
pelo gerenciamento da segunda forca for fraca a incerteza tende a ser a regra junto as
empresas. Por fundamentos econdmicos entende se uma dficaz e didente administracéo da
politica de precos (viameios de pagamentos), politicafisca, cambia e saarid.

As forcas tecnoldgicas trazem em seu bojo as inovagdes cientificas. O efeito sobre as
organizaghes, dependendo do grau de dependéncia da regulamentacdo governamentd,
guando edta existe, poderd ser forte. Muitas vezes, setores inteiros séo dizimados devido a
invencdo de um novo produto. Este entra no mercado encantando os consumidores, de ta
forma que, pura e smplesmente, faz com que o produto anterior ndo sgjamais acaito.

As forgas sociais, segundo os autores. “Incluem tradiges, valores, tendéncias socias e
expectativas que uma sociedade tem em relacéo as empresas’. Em muitas sociedades onde o
ranco do nacionaismo, eg., se faz presente, muitas vezes excelentes parcerias com agentes
econémicos do resto do mundo deixam de ser feitas e, com isso, excelentes oportunidades de
negdcios sfo deixadas de lado.

Ainda Wright, Kroll e Parnel (2000, p.59 e 60), observam que no ambiente setorid: “o
potencia ce lucro de um setor (0 retorno no longo prazo sobre o capitd investido) depende
de cinco forcas competitivas basicas do setor”. Os autores utilizam-se da andise de Michadl
E. Porter, no qua o ambiente setoria € visto através do risco de novos concorrertes, do
poder de barganha dos compradores, do poder de barganha dos fornecedores, da ameaca de
produtos ou servicos subdtitutos e da intensdade da rivalidade entre os concorrentes
exigentes.

Com relacdo a0 risco de novos entrantes, é naturd gque as organizacdes que estéo operando
no setor procurem criar uma espécie de escudo protetor. Ainda, segundo os autores, dguns
fatores operam como entraves, a saber: economias de escaa, diferenciacéo de produtos,
exigéncias de capitd, custos de mudancga, acesso a canais de distribuicdo, desvantagens de
custos desvinculadas da escaa, politicas governamentais de regulamentaco e, evidentemente,



em setores em que o Fator de Producdo Trabaho predomina € evidente que a politica de
recursos humanos opera com muita forga como fator diferencial.

O poder de barganha dos compradores se faz presente quando as suas compras representam
um percentua tal que torna o setor fornecedor dependente do comprador, e.g., empresas
maquiladoras que operam nNo comeércio exterior pura e smplesmente como produtor, sem se
preocupar com a marca; engquanto tiver prego, vende; quando, por qualquer motivo,
principadmente estrutural, incorrer em perda de eficiéncia, estara fora do mercado. Além
disso, o poder de barganha do comprador, segundo os autores, se faz presente em situagoes
em que ees, compradores, operam com lucros baixos forgando com isso, naturdmente, o
preco de compra para baixo. Também em situagBes em que os compradores tém condicoes
de fazer umaintegracdo paratraz, i.e., ées mesmos produzirem 0s Seus insumos eic.

O poder de barganha dos fornecedores pode agir também sobre a compressdo da
lucratividade dos seus compradores quando estes S50 muitos e, aqueles, em pequeno NUMero.
Outra situacéo, e.g., dé& se quando o fornecedor pertence a um setor protegido pelo guarda
chuva de modelos econbmicos que entendem ser determinados setores da economia
estratégicos e, por is0, ndo sofrem concorréncia externa. Se, juntando-se a esta protegédo
governamenta, 0s insumos em questdo ndo sofrerem a influéncia de produtos subgtitutos, a
Situacdo do setor comprador fica mais dependente do poder dos fornecedores. Isto para ndo
fdar, segundo os autores, da Stuacdo em que o comprador ndo € importante para o
fornecedor, ou quando o produto fornecido pelo fornecedor € vitd para a producdo do
comprador, ou quando o fornecedor tem a capacidade de fazer integracéo a frente e vive
utilizando isto como amesca etc.

Os produtos subgtitutos carregam o inconveniente de, muitas vezes, serem gerados por
empresas de outros setores em que 0 acesso a informacdo nem sempre é de fécil captacéo.
Com iss0, a pressdo sobre a lucratividade muitas vezes € enorme, pois, 0s substitutos,
segundo os autores:. “estabel ecem um teto para 0s pregos que as empresas podem cobrar”.

Quanto a forca referente a intensidade da rivalidade entre 0s concorrentes existentes no setor,
0 poder de influéncia sobre a lucratividade é enorme, principalmente, em setores nos quais a
luta, eg., por ganho de maior participacéo € exercida por dois ou trés concorrentes muito
fortes, seguidos por muitas outras empresas menores, porém, também agressivas. Um setor
em que se observa este tipo de situacdo, no Brasil, € o de supermercados. Os autores citam
também a Stuacdo em que 0 nimero de empresas nNo setor € humeroso, acompanhado por
forte e intensa rivalidade. Pode se mencionar também como fator limitador da lucratividade,
ainda segundo os autores, setores caracterizados por crescimento lento; setores que operam
com custos fixos ou de estocagem altos; interesses estratégicos atos e outros.

No ambiente interno da organizagdo em que 0s seus stakeholders, de fato, operam,
consegue-se delinear os pontos fortes e fracos da empresa em relacdo aos seus concorrentes,
assim como as oportunidades e as ameacas que 0 ambiente externo oferece.

Em toda organizagdo, 0 exercicio, por parte dos principais dirigentes, no que tange a0
desenvolvimento de trés itens, i.e., a visdo, a missdo e os objetivos, deveria ser observado
todo ingtante.

Oliveira (1999, p.82), conceitua visdo como: “os limites que os proprietérios e principas
executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e
uma abordagem mais ampld’. A visio deve ser entendida como uma imagem bem defina na



mente, iniciamente do principa executivo ou empreendedor, e, a seguir, de todos os demais
stakeholdersinternos.

Se aviso for bela —i.e,, se conseguir espelhar um ambiente saudével e lucrativo, tanto para
aquele ser inanimado quanto para todos os seus stakeholders, destacando- e, evid entemente,
0s seus consumidores e 0s seus funcion&rios — certamente o exercicio di&rio de enxergar a
organizacéo ira contribuir, no futuro, para o seu desenvolvimento e o de todos stakeholders
que estdo em seu circulo. Nunca esquecendo que a visdo, cacada, em principios éticos bem
delineados, e conhecidos por todos serd, sem sombra de divida, o melhor caminho. Oliveira
(1999, p.82), dirma “a visdo proporciona 0 grande delineamento do plangamento
estratégico a ser desenvolvido e implementado pelaempresa’.

Ainda Oliveira (1999, p.118), afirma que, a missdo: “é a razdo de ser da empresa’. Logo,
todo executivo ou todo empreendedor deve ter bem claro e bem definido, qua € o seu
negécio. O exercicio de se conhecer com nitidez 0 negdcio permite ab empreendedor ou &
direcéo executiva procurar desenvolver insrumentos que permitam tracar os destinos da
organizacdo para o futuro. O desempenho econdmico atua da organizacdo € que ira dar
condigdes de se andlisar 0 presente e se projetar o futuro. Como projetar o futuro néo €
tarefa muito fécil, que digam os economistas € evidente que somente com uma equipe bem
treinada e, evidentemente, quaificada, é que as organizagtes poderdo operar sem perder de
vistaqua é 0 seu negocio.

Drucker (1998, p.98 a 101) ensina que os objetivos de qualquer organizacdo devem ser
extraidos do profundo entendimento percebido pelo empreendedor ou pelo principa
executivo, juntamente com seus auxiliares, da nocéo exata do negdcio da empresa. Afirma o
autor: “os objetivos compdem a estraégia fundamentd da empresa’. Como todas as
empresas dependem dos mesmos fatores para sobreviver, i.e., 0S recursos humanos, 0s
recursos de capitd e os recursos fiscos ou as instalagbes fisicas, 0s objetivos sfo
indispensaveis em todas aress.

Os objetivos tém de ser claros, bem direcionados, mensuraveis, com data pré-estabelecida
para ser cumprida, assm como, ter bem especificada a responsabilidade dos agentes
econdmicos envolvidos. Ainda Drucker, congtata que: “Os objetivos ndo congtituem destino;
constituem um rumo que foi tragado. N&o sdo ordens; S80 compromissos’.

N&0 se pode pensar numa organizagéo que, pensando em existir por muito tempo, opere sem
0 emprego do plangamento estratégico. Segundo Ansoff e McDonnell (1993, p.294 e 295),
este foi inventado na década de 1960. No inicio houve forte ressténcia para a sua
implantacdo por parte, principamente, dos escaldes logo abaixo da direcdo executiva; na
verdade, os responsaveis pela colocacdo do plangjamento no papd. Congtatam os autores. “a
adog&o do plangamento estratégico tem sido lenta, e somente dez anos apds sua invengéo é
gue comegou a receber atencdo generdizada e a ser adotado nas empresas’.

Drucker (1998, p.133 a 139) expde que, para ocorrer plangjamento estratégico € necessario
gue o principa executivo, juntamente com a sua equipe de auxiliares diretos, tenha 0 dominio
do dia-a-dia da organizecéo; para poder pensar nedla em termos de futuro. Logo, os
plangadores edtratégicos necesstam ter profundo conhecimento da sua Stuagéo atud.
Conhecer os produtos atuais. Fazer um questionamento constante sobre 0 comprometimento
daquilo que estd sendo produzido. Para ocorrer sucesso no plangamento estratégico é
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Necessario que a organizacdo empregue 0S SeusS recursos humanos mais capazes, i.e., 0S Seus
recursos mai's escassos.

Oliveira (1999, p46), dirma que “plangamento edtratégico € conceituado como um
processo gerencid que possbilita ab executivo estabelecer 0 rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo da empresa com 0 seu ambiente’.

Entende-se que, um dos instrumentos mais eficazes para o bom andamento do plangamento
estratégico esta na utilizacdo, por parte do principa executivo, juntamente com Seus principais
auxiliares, do PDCA. As organizagbes que adotam a GPQ fazem uso do PDCA. Na
verdade, 0 emprego deste ndo € exclusivo da cipula da organizagdo. Todos os stakeholders
internos gprendem a conviver diariamente com de. Além do PDCA do acionista, que é o
nicleo do ssema, exise uma s&rie de PDCAS, esparramados por todos os setores da
organizacdo. Segundo Campos (1992, p.29), o PDCA: “é um método para a prética de
controle’. Ou sgja, ele é o ciclo do gerenciamento. Logo, gerenciar dentro do contexto da
GPQ dgnifica girar o PDCA. Ainda Campos, informa que, os termos do PDCA tém os
seguintes Sgnificados

“Pangamento (P) — Consste em: a Edtabelecer metas sobre os itens de controle; b.
Estabelecer a maneira (0 caminho, 0 méodo) para se atingir as metas propostas. (...)
Execucdo (D) — Execucdo das tarefas exatamente como prevista no plano e coleta de dados
para verificagdo do processo. Nesta etapa € essencia o treinamento no trabalho decorrente
da fase de plangamento. Verificacdo (C) — A partir dos dados coletados na execucgéo,
compara- 0 resultado acancado com a meta plangjada. Atuagéo corretiva (A) — Esta é a
etapa onde 0 usudrio detectou desvios e atuard no sentido de fazer corregdes definitivas, de
tal modo que o problema nunca volte a ocorrer”.

O método é o caminho para se alcancar o objetivo e a meta. E aqui que toda a equipe deve
concentrar a sua energia. O méodo € o meio para se atingir o efeto fina. Para se congtruir
um método, basta fazer seis perguntas:

- Oqueéprecisofazer parase atingir o objetivo e ameta?
- Por que é preciso fazer isso para aingi-10s?

- Como é que s deve fazer para atingi-los?

- Quem équeva fazer?

- Quando équeva ser feito?

- Onde é que deve ser feito?

A auséncia de um destes sais itens torna 0 método falho.

Campos (1992, p.207), constata que o método é peca fundamental para que a GPQ possa
ser exercida. Diz o autor: “Como o controle da quaidade via PDCA € o modelo gerencia

para todas as pessoas da empresa, este método de solucdo de problemas deve ser dominado
por todos’.

Andriani (2000, p.101 a 104) ensina gue, a responsabilidade em aprovar objetivos e metas é
do principa executivo e seus colaboradores mais proximos, i.e., do nivel superior. Enquanto o
método deve ser montado por quem vai executar o plano, i.e., 0 méodo € montado de baixo
para cima. O resultado sera 0 comprometimento de todos os stakeholders internos.
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Entende-se que as empresas sgam dlas privadas, publicas, estatais, sem fins lucrativos €etc.,
tém como objetivo subjacente a busca do desenvolvimento econémico. Logo, o ambiente
econdmico tem muito aver com o comportamento das organizagOes.

Em ambientes protegidos pelo guarda-chuva regulatério governamentd, a busca fica menos
clara, pois, 0 epirito de autodefesa enfraquece; em aguns casos praticamente desaparece, e
Com iSs0, a preocupacdo com o gorimoramento gerencia tende a negligéncia. Por outro lado,
quanto mais desprotegido for 0 ambiente econdmico maior serd a busca pelo aperfeicoamento
gerencid, e com is0, aumentam as chances do desenvolvimento econémico.

Segundo Porter (1999, p.167), as chances de um pais subdesenvolvido acancar de forma
consigtente e segura o padréo de vida para a maioria da sua populacéo, idéntico ao dos
paises do primeiro mundo, necessariamente terd que passar por um ambiente organizaciona
onde as empresas teréd que desenvolver instrumentos continuos e crescentes em termos de
inovacdo e melhorias. Ora, a busca pela inovagdo €, sem sombra de divida, motivada pelo
sentimento de perda, i.e., 0 medo de que aguém ocupe 0 seu lugar. Logo, € dentro dos
paises e ndo fora que sdo formados os grandes exportadores de bens e servicos
internacionais. Afirma o autor: “Num mundo de competicdo globa crescente, os paises se
tornaram mais, € Ndo menos, importantes’. Logo, € vital em paises subdesenvolvidos como o
Brasil, que as organizagbes busgquem os melhores métodos de gerenciamento. Estes, quanto
mais voltados para o atendimento dos consumidores, melhor. Entende se que, neste tipo de
ambiente, quanto menos governo, melhor.

2.2 — Evolucéo histérica

Durante o primeiro quartel do século XX, um setor de destague era o de telefonia. O que
caracteriza este setor € o fato de estar contido num ambiente tipico de monopdlio. Uma das
marcas registradas do século XX foi sem divida alguma o gosto, todo especid, que amaioria
dos governos experimentaram pela administracéo de aguns setores caracterizados como
sendo tipicos de monopdlio, como por exemplo: telefonia, energia eétrica, producdo de
petréleo, distribuicdo de &gua potave etc.

Segundo Drucker (1998, p.73 e 74), entre 1905 e 1915, uma companhia telefénica
americana chamada American Telephone and Telegraph, na época dirigida por Theodore N.
Vall percebeu o perigo da estatizacdo. Vail, na verdade, teve uma visdo estratégica muito
clara Ao invés de ficar pragugjando contra 0s comunigtas, os socidistas, 0s naciondigtas etc.,
preocupou Se em montar uma estratégia para superar o obstaculo da estatizac8o.

A maneira sbbia e natura, para escapar das garras da edtatizacdo, estava no encantamento
dos seus consumidores. Como fazer ito? Aquele americano tratou de junto com a sua
equipe, desenvolver esforgos para produzir produtos voltados para a satisfacdo das
necessidades dos seus consumidores.

A partir de meados da década de 1920, aguela organizag&o criou os Laboratorios Bell. A

equipe deste centro de pesquisa era formada por pesquisadores de primeira linha. O objetivo
das pesquisas era 0 desenvolvimento de produtos e servigos para 0 mercado de atuacéo da
empresa mae.
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Drucker (1998, p.633), informa que os Laboratdrios Bell foi muito dém. Observa o autor:

“Os |aboratdrios Bdll, por exemplo, inventaram o transistor e a matemética bésica da teoria da
informacdo, aém de serem responsaveis por dgumas das principais descobertas que
conduziram ao computador”.

A GPQ ou Gestéo pela Qualidade Tota, como disciplina cientifica, tem sua origem através da
obra de um dos principais pesquisadores dos Laboratérios Bell.

Garvin (1992, p.6), anota que a obra Economic Control of Quality of Manufatured
Product, publicada em 1931 por Wadter A Shewhart, fisico norte-americano, foi o
nascedouro de um dos movimentos, no campo da administracdo, que marcou de forma
brilhante, a partir dos dois Gltimos quartés, o século XX.

I nteressante, 0 momento daquel e nascimento. Friedman e Friedman (1979, p.80) afirmam: “A
depressio iniciada em meados de 1929 foi para os Estados Unidos uma catéstrofe de
dimensdes sem precedentes. A renda em dolar da nacdo caiu pela metade antes de a
economia bater no fundo do pogo em 1933".

A GPQ surge exatamente no meio do furacdo daguele ambiente de iliquidez e quebradeiras.
A origem da crise foi a formag&o de uma bolha no mercado bursdtil. Alids, a formagéo e o
estouro de bolhas especulativas faz parte da histéria de muitas nagBes. Gabraith (1977,
p.112), observa que nos Estados Unidos, eg., ocorreram estouros de bolhas em: 1819,
1837, 1857, 1873, 1884, 1893, 1907, 1921 e, a mais duradoura e dramética de todas, a de
1929. Por trés de uma bolha, vem sempre uma recessao.

Dependendo do tamanho do processo especulativo e da forma como a bolha € administrada,
a partir do momento do seu estouro, os males dai oriundos podem custar caro néo apenas
para os investidores incautos, mas também para um grande niUmero de agentes econdmicos
gue tenham qualquer tipo de ligacdo com aguele ambiente econbmico. Foi 0 que aconteceu
com a grande depressdo de 1929-1933.

Ellswvorth (1974, p.422 e 423), informa que os Estados Unidos n&o contribuiu gpenas 0 seu

volume de comércio internaciond de bens visives e invisivels, mas 0s seus movimentos de
capitais autbnonos tanto de empréstimos de longo prazo concedidos quanto no que tange aos
investimentos em divo fixo no exterior. N0 foram gpenas suspensos, mas tomaram o

caminho de volta, como forma de abrandar a falta de liquidez interna das suas corporagoes.
Expbe o autor: “Os empréstimos ao estrangeiro alongo prazo, pel os Estados Unidos, foram,
em média, de US$ 978 milhdes, de 1927 a 1929; em 1932, houve um influxo de US$ 251
milhdes de fundos de longo prazo oriundos do exterior”.

A década de 1930 foi marcada por politicas comerciais protecionistas com a imposicéo de
quotas, impostos de importagdo abusivos e, em muitos casos, pura e smplesmente a
proibicéo de importacdo. Também foi marcada por politicas cambiais pouco racionais. Alguns
paises permaneceram no regime de cambio fixo; outros forcavam desvalorizagtes acima do
necessario, provocando com isso a subvaorizagdo das suas moedas. O objetivo find era o
aumento das exportagdes, como forma para aumentar o produto real e com isso reduzir o
desemprego.



13

TABELA 2.1 - ESTATISTICAS DA GRANDE DEPRESSAO NOS ESTADOS UNIDOS

Ao | Y(indice) | I/Y(%) | P(indice) | r(%aa) | A(indice) | U(%) | M(indice)
1929| 100,0 17,8 100,0 59 100,0 32 100,0
1930 906 135 97,4 3,6 80,9 8,7 96,2
1931 83,7 9,0 88,7 2,6 52,5 15,9 894
1932 72,1 35 79,7 2,7 26,6 23,6 78,0
1933 70,6 38 75,4 1,7 344 24,9 735
1934 76,1 55 78,0 1,0 37,8 21,7 814
1935 82,9 9,2 80,1 0,8 40,8 20,1 96,6
1936 94,1 10,9 80,9 0,8 594 16,9 110,6
1937| 985 12,8 83,8 0,9 59,2 14,3 114,8
1938 94.4 81 82,3 0,8 44,2 10,0 115,9
1939| 1016 10,5 81,0 0,6 46,3 17,2 1233

Fonte: Simonsen e Cysne (1995, p.616)

Simbolos Y= produto red; I= Investimento bruto; P= indice de precos ao consumidor; r=
taxa de juros (commercia paper); A= indice dos pregos de Bolsa; U= taxa de desemprego;
M= indice de meios de pagamento.

A Tabela 2.1 mostra que a contragdo de 29,4% no produto real entre 1929-1933 trouxe em
seu bojo 0 aumento violento do desemprego, acancando este ataxa de 24,9% em 1933, uma
Stuacdo de total desconforto e desespero, pois, segundo Galbraith (1977, p.191), naquela
época ndo havia, seguro de desemprego.

Friedman e Friedman (1979, p.93) informam que nos quatro anos de depresséo
desapareceram nos Estados Unidos aproximadamente 10.000 bancos, i.e., de 25.000 bancos
em funcionamento em meados de 1929, somente 15.000 conseguiram ultrepassar a barreira
contracionista dos meios de pagamento imposta pelo Fed durante a grande depresso. Por
trés desta politica monetéria infeliz, observa-se uma forte contragdo no nivel dos precos que,
entre 1929-1933, a cangou 24,6%.

Com relagdo ao comércio internaciond, Magalhdes (1973, p.413) informa “O Vdor totd do
comércio internaciond chegou em 1932, a 26 hilhdes de ddlares, contra 68 bilhfes em
1929".

Fata mencionar o comportamento do indice de precos na Bolsa de New Y ork, onde o fundo
do poco bateu em 1932. Observa-se pela Tabela 2.1 uma contragéo entre 1929 e 1932, de
73,4%.

Segundo Magahées (1973, p.412), os investidores americanos perderam mais de 50 bilhdes
de ddlares nos dois anos a contar do final de outubro de 1929.
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No meio de toda esta turbuléncia econdmica, onde evidentemente o estouro de todas as
agruras se dava basicamente sobre as empresas, a GPQ avangava como disciplina cientifica

Pdadini (1995, p.34 a 38) informa que aém da obra de Shewhart, a década de 1930
conseguiu avancar nas aplicagdes edtatiticas dos processos produtivos assm como no
emprego de métodos voltados para a motivagdo dos recursos humanos. A década de 1940,
Pdadini ensina que foi caracterizada pelo surgimento do Controle Etatistico da Qualidade.
Este teve como base a teoria da amostragem, desenvolvida na década de 1930 por Harold
Dodge e Harry Romig. Ambos, membros da equipe de pesguisadores dos Laboratdrios Bell.

A década de 1950 ira marcar o inicio da aplicacdo da GPQ, n&o apenas de forma
experimenta, mas como uma verdade de fé por praticamente toda uma nacéo, no caso, 0
Jopdo. Além deste, informa Pdadini: “A década marca, anda a implantacdo e o
desenvolvimento de modelos de controle da quaidade em vérios outros paises, como, por
exemplo, alnglaterra (1952)".

A década de 1960, segundo Paladini, ira experimentar o conceito de Controle da Qualidade
Tota, a estruturacéo dos Programas Zero- Defeito e 0 surgimento dos primeiros CQ (Circulos
da Qudidade).

Quanto as décadas de 1970 e 1980, Pdadini informa que, ai, ira ocorrer 0 desenvolvimento
de novos conceitos e a formulagio de novas técnicas e estratégias. E naturd que tal fato
aconteca, pois, a GPQ tem por natureza o desenvolvimento ontinuo de seus métodos e
aplicacoes.

Com o gprofundamento da desregulamentac@o de varios setores nas economias nacionais, a
partir de meados dos anos 1970, como resposta da adocéo do regime de cambio flutuante,
gue segundo Simonsen (1995, p.155) comegou avigorar apartir de abril de 1973. Observa
se, principdmente nos paises desenvolvidos, uma corrida para 0 aprimoramento
organizacional, pois, as regras do jogo econdmico estavam comegando a mudar, i.e, 0
ambiente setorid assim como 0 macroambiente comegava a ficar menos previsive. O
desenvolvimento de novas técnicas e o gperfeicoamento das j& exigtentes faz parte da
natureza da GPQ.

Quanto a década de 1990, o desenvolvimento da Tecnologia da Informacéo ira propiciar a
GPQ, segundo Pdadini (1995, p.39): “A utilizagdo de sstemas CAD, CAM e CIM”. Com
iSsO aumenta cada vez mais a luta para uma maior garantia da quaidade ao projeto do
produto.

2.3 — Instrumentostradicionais

Com base em Pdadini (1994, p.66 e 67) observa-se que a GPQ utiliza técnicas que
agregadas a uma estrutura tedrica consistente proporciona as empresas que adotam aquela
filosofia organizaciond, condigbes de desenvolver de forma cong stente os seus programeas de
qualidade. Os instrumentos tradicionais Sfo sete, a saber:

- Diagrama de Causa-Efeito: criado em 1943 por Ishikawa é uma forma de se visudizar os
fatores que contribuem para um determinado resultado, é também conhecido como gréfico de
espinha de peixe. A partir do instante em que se conhegam as causas de um problema fica
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mais fécil aresolucdo deste. Interessante, praticamente, 95% dos problemas estdo |ocalizados
em 4 itens materid, méodo, mé&o-de-obra e maquina.

- Histogramas. € um gréfico de barras que permite uma melhor visudizagdo de itens da
empresa que estdo operando dentro de aguma especificacéo estipulada ou néo.

- Gréficos de Controle: desenvolvidos por Water Shewhart nos Laboratorios Bell na década
de 1920. Opera-se com observacfes que, a partir de uma linha central, de acordo com a
natureza da operacdo, terdo intervaos de tolerdncia para mais e para menos, i.e, limite
superior e limite inferior. A tendéncia da populagdo serd modtrada pela linha centrd. Na
verdade, permite verificar se determinado processo estd ou continuard sob condigbes
estaves.

- Folhas & Checagem: instrumento utilizado para 0 acompanhamento de atividades que
requerem agum tipo de operacdo especifica. As observagdes efetuadas tém por finaidade
localizar problemas. 1sto detectado, parte-se para aimediata correcéo.

- Gréficos de Pareto: Joseph M. Juran observou que, e.g., normamente 80% das vendas so
faturadas para 20% dos consumidores. Logo, € de vital importancia um tratamento especia
para estes clientes, sem que ocorra descuido dos demais. Quando ocorrem problemas nas
empresas, gerdmente, existe um nuimero limitado de varidvels que estdo provocando entre
80% e 90% dos desgjustes, logo, ataca se de imediato aqueles problemas, para mais adiante,
Se atacar os demais.

- Fluxogramas. mostram, em forma de representagdes gréficas, todos os passos de um
processo. A visudizagdo de um processo de exportagéo, e.g., permite a identificagdo de
efgpas que oferecem congestionamentos na obtencdo de documentos para o atendimento das
exigéncias de uma Carta de Crédito.

- Diagrama de Dispersio: € utilizado para se fazer a comparagéo entre duas variave's, eg.,
em periodos que a moeda naciona opera, em relacdo as divisas externas, subvalorizada; nos
setores exportadores que operam com margem de lucro estreita, um diagrama de disperséo
serve para andisa e existe correlagdo entre incremento das vendas fisicas e das vendas
nominas.
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2.4 — Outrosinstrumentos

A década de 1970 ira experimentar fortes turbuléncias, o Sisema Monetério em vigor desde
o find da Segunda Grande Guerra, conhecido por Sistema de Bretton Woods, ira sucumbir,
de fato, segundo Simonsen (1995, p.155 e 156), a partir de &bril de 1973, quando os
principais bancos centrais da Europa e o Banco do Japao aderem ao Regime de Cambio
Futuante. Regime este, segundo o autor: “ratificado pela reforma monetaria de Jamaica,
ocorridaem janeiro de 1976, que acabou também com o preco oficial do ouro”. Juntando-se
amudanca no regime de cambio, ocorre, no Ultimo trimestre de 1973, o primeiro chogue nos
precos do petrdleo; com reflexos perversos nos indices de inflacdo dos paises importadores.
Pode- se também citar 0 processo de desregulamentacdo em varios setores da economia, uma
exigéncia implicita do regime de cambio flutuante, que forgou um crescente envolvimento de
todos 0s recursos nas organizagoes.

No campo da GPQ o desenvolvimento de novos insrumentos se fez necessario, segundo
Pdadini (1994, p.76 e 77), surgiram: o diagrana-matriz; a matriz de andise de dados, o
diagrama seta; o diagrama de dependéncia; o diagrama arvore, o diagramade similaridade e o
diagrama de programacéo da decisdo. Estes instrumentos, segundo o autor: “estdo voltados
para aotimizagdo do processo, ou sgja, para o desenvolvimento de estratégias que andlisam a
Stuacdo e determinam as formas mais adequadas possivel para envolver seus eementos na
busca de um dado objetivo”.

Além destes indrumentos, existem outros que contribuem em muito para a otimizacéo dos
processos produtivos. Paladini (1994, p.97 a 102) cita, e.g., 0 just in time e o Kanban. A
|6gica destes processos € a de evoluir da fase de eiminacdo de desperdicios para a etapa de
otimizacd0 de processo. O just in time € um processo de intensa racionalizagdo das
atividades produtivas. A entrega por parte dos fornecedores ocorre no momento exato em
gue 0S insuMOoS tornam-se Necessari os para o inicio do processo de producao.

Esse sstema traz em seu bojo a reducdo significativa das necessidades de giro da empresa,
pois, como se sabe, duas contas do Ativo Circulante, na maioria das organizagdes do setor de
manufaturas, historicamente abocanham o grosso dos investimentos, a saber: as Contas a
Receber e 0 Estogque. O gerenciamento eficaz e eficiente sobre esta rubrica do capital de giro,
provoca reducdo de investimento no Ativo Permanente, devido, e.g., a reducdo de espago
para armazenamento; possibilita também um ciclo operaciond menor e com isso a redugéo do
risco de crédito da organizacéo. Sem fdar evidentemente na taxa de retorno do ativo, que ao
natura pode ser incrementada. Este processo possibilita também outra arma poderosa para as
organizagOes que o adotam. A possibilidade de operando-se com uma taxa de retorno do
alivo consderada ided, tanto para os credores quanto para Os acionistas, a empresa
experimentar ganhos significativos de market share, reduzindo margem, pois, a compensacéo
viriacom areducdo do ciclo operacional.

Quanto ao Kanban, Pdadini entende: “O Kanban é um modelo tipico do sstemajust in time”.
A producdo é feita de acordo com o que for solicitado. A utilizagéo eficaz e eficiente desta
técnica, que se basda em cartdes de autorizagdo, permite uma perfeita Sncronizacdo entre
producéo e geracdo nomind de receita. Ainda Pdadini: “De forma sucinta, pode-se resumir o
Kanban como sendo uma técnica que visa desenvolver um sistema de controle de materiais
em nivel de processo de producdo”. O processo exige uma disciplina rigida de toda a equipe
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envolvida. Uma das virtudes do Kanban est& na facilidade para a deteccéo de fahas, se por
acaso isto venha a ocorrer, pois, € SO percorrer os cartdes de autorizacao.

Outro ingtrumento vaioso, empregado na GPQ, € o benchmark. Andriani (2000, p.60),
informa que a busca incessante pelo conhecimento e, ao naturd, pelos beneficios dai
advindos, pode ser feito pelas organizaghes, observando-se o que de melhor esté sendo feito
no seu mercado por outras organizagdes. Expde o autor: “O benchmark mostraaempresao
que fazer e como fazer para mehorar 0 seu produto e ganhar maior eficiéncia e
competitividade’.

Outro instrumento poderoso utilizado pela GPQ é o “5s’, também conhecido por Cinco
Sensos. Andriani (2000, p.84 a 94), informa que, este instrumento, traz em seu bojo uma
oportunidade de ouro para os stakeholders internos transformar o seu ambiente de trabalho
num loca agradével, saudével e gostoso de viver. De que forma?

O primeiro € o Senso de Organizagéo. Ele ensina as pessoas a operar somente com aguilo
gue é necessario; todo stakeholder interno deve evitar coisas desnecessarias em seu ambiente
de trabaho. O segundo é 0 Senso de Arrumacdo. Ele ensina aos funcionarios a arte de
desenvolver a capacidade de manter as coisas sempre nos seus devidos lugares. O terceiro é
0 Senso da Limpeza, afirma o autor: “A arte detirar o pd”. Todo stakeholder interno deveria
desenvolver 0 habito gostoso de se sentir bem num ambiente limpo. Qua o consumidor que
néo gosta de entrar num loca onde a limpeza encanta os olhos? O quarto Senso é o de
Padronizac2o, i.e., 0 sentimento de que € necessario se manter um estado de limpeza. N&o
basta estar limpo, é necessario também parecer limpo. |0 se rediza através de sinalizagtes
racionais dentro do ambiente organizaciond; padronizacdo dos diversos setores de acordo
com a sua caracteristica, eg., quanto a cor da tinta nas paredes de uma oficina de
automoveis, o piso deve ser caracterizado por qual tipo de tondidade etc. O quinto Senso € 0
da Discipling, ainda o autor: “A arte de fazer coisas certas naturdmente’. Numa loja de tintas,
disciplina € o funcion&io encarregado de limpar determinada prateleira todos os dias, i.e,

aqueles 5 minutos de rotina didia para aguela tarefa, ser feita espontaneamente. Ele faz

aguilo, primeiro porque foi educado parafazer alimpeza e, segundo, porgque assimilou aguele
ensinamento como ago maravilhoso para ee e para todos 0s seus coleges.

Outro instrumento interessante é o “Dia da Bermuda’. Andriani (2000, p.95 a 100), afirma

“Dia da Bermuda é um dia que nos usaremos, a cada semestre, para pdr ordem na
empresal”. Em ambientes organizacionais onde a GPQ se faz presente, 0 comprometimento
dos gakeholders internos é vita. Mehorar o ambiente de trabaho € uma tarefa que deve ser
empreendida continuamente. Segundo o autor, torna-se interessante, de preferéncia a cada
sais meses, a mobilizagcéo de todos os funcionérios da organizacdo, numa determinada data,
previamente estipulada, para uma espécie de faxina gerd naempresa.

Ainda Andriani, informa que o ided € que sgam tiradas fotos da organizacdo como um todo.
As fotos devem ser expostas em painéis, para que todos os stakeholders internos tomem
conhecimento. Na data marcada, os funcionarios se dividem em equipes e, comegam a
operar. Primeiro todo materid que pode ser descartado deve ser conduzido para um local,
previamente escolhido, e di reunido. Logo gpds, é redizado um trabaho de limpeza em todos
0s departamentos. A conclusdo da tarefa ocorre com a pintura daqueles espagos que estéo
fora do padréo eleito como ideal pelos funcionarios da empresa. |sto feito, gpds adguns dias,
ocorre uma nova rodada de fotos. Estas so expostas em painés. Os funcionéios fazem a
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comparagdo com as fotos tiradas antes do Dia da Bermuda. A melhora do ambiente,
provocada pelos proprios funcionarios, torna o dia-a-dia no trabaho muito mais agradavel e
prazeroso.

2.5— A GPQ no Japéo

Qual o motivo para 0 Jgpao despertar tanto interesse no que tange a sua economia; a sua
forma de gerenciar as empresas; a forma dos burocratas do governo interferirem na politica
econbmica etc. Segundo Akio (p.2, s.d.), “O Japdo atraiu interesse considerével por causade
Seu tatus como o primeiro pai's ndo ocidental a conseguir modernizar-sg'.

O Japdo ficou isolado do resto do mundo por muito tempo. Segundo Magahées (1973,
p.308 e 309) a partir do século X1 o poder no Japéo foi de fato exercido pelos senhores
feudais, onde a familia mais poderosa se impunha as demais quanto ao poder naciond,
ficando as menores com o poder local. Este periodo ficou conhecido como xogunato. Na
redidade o poder militar ficava por conta do Xogum; o imperador ndo passava de um
fantoche. Um dos Xogum foi a familia Tokugawa. Ela exerceu o poder no Japdo entre o inicio
do século XVII e Janeiro de 1868.

Souza (1997, p.57), informa que a politica do Ultimo Xogum era isolacionista, totamente
fechada em relacdo a0 resto do mundo, onde até a traducdo de ivros estrangeiros era
proibida Evidentemente o Japéo até o find do xogunato operava com uma economia
eminentemente agricola.

Os Estados Unidos experimentaram, a partir de meados do século XI1X, a sua expansao
comercial. O avanco para o Pacifico apontou para, entre outros paises, 0 Japdo. O primeiro
acordo comercid entre os dois paises foi conseguido em 1854. O poder dos Tokugawa
comegou a ser minado devido a insatisfacdo de outros senhores feudai's contrérios a politica
adotada por aguele Xogum.

ApOs o acordo assinado com 0s americanos, outros acordos se fizeram presentes. Magal hdes
(1973, p.311), informa que com a abertura ficou exposta a fraqueza japonesa em relagéo aos
europeus e aos americanos. O desnivel tecnoldgico era evidente. Uma classe socid que seviu
em apuros foi a dos comerciantes japoneses, pois, ndo tinham como concorrer com 0

estrangeiro. O poder do imperador serd restaurado apds uma curta guerra civil. A capita

imperia serano mesmo loca da capita do Ultimo xogunato, b que antes era chamada de Edo
e, apartir dejaneiro de 1868, passou a se chamar Toquio. O grande destaque neste processo
serd a figura do imperador MatsuHito, pertencente a dinastia Meiji. Governou entre 1867 e
1912.

Matsu- Hito exerceu o poder de forma brilhante, um verdadeiro estadista. Com ele comeca a
modernizaco jgponesa. Como conseguiu ee implantar um processo de indudtridizagdo num

pais atrasado tecnol ogicamente? Como ultrgpassar aguela barreira num pais onde, até entéo,

a classe dominante era composta por senhores feudais? Um pais onde o nacionalismo estava
presente em toda a populacdo, sendo ele, Matsu- Hito, 0 seu maior simbolo?

Além desdtas interrogactes, Matsu-Hito teve que operar a sua politica econdmica, segundo
Friedman e Friedman (1979, p.72), tendo de cumprir um tratado internaciond, que vigorou
de 1867 a 1897, onde o Japdo ndo podia, impor tarifas afandegérias superiores a 5%. Ainda
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Friedman e Friedman (1979, p.70), afirmam: “Por Ultimo, 0 Jap&o contava gpenas com seus
proprios meios’. O Japao ndo recebeu qualquer tipo de doagéo externa.

Matsu-Hito para modernizar 0 seu pais tratou de tirar recursos internos de quem tinha
capacidade para pagar impostos, sem se preocupar muito com o que as dites iriam pensar.
Quem tinha, naquele momento, de fato, condigdes de pagar impostos? Aqueles que operavam
com o fator de producdo dominante, a saber: os detentores de terras.

Segundo Souza (1997, p.58) a principd fonte de tributos originou-se do imposto sobre a
terra.

Takeshi (1997, p.2), informa que foi 0 governo quem tomou a iniciativa da modernizacdo da
sociedade e da economia no Japdo. Inicidmente, com o envio de estudantes e missdes oficiais
para a Europa e Estados Unidos, com o objetivo de fazer benchmarking (aproveitar no Japéo
aquilo que a cultura e a tecnologia estrangeira pudesse agregar para a nagao japonesa tornar-

s t8 poderosa quanto os estrangeiros). Assm como, convidando professores, técnicos,

consultores etc., europeus e americanos para ministrarem cursos no Japéo.

Ainda Takeshi, informa que em setores onde a iniciaiva privada néo tinha condigdes de
operar, por fata de capacidade gerencia ou quem sabe por fdta de recursos, o governo se
fez presente. Destaca se, e.g., a consirucéo naval, fortemente subsidiada

Takeshi (1997, p.3), informa que 0 medo do colonialismo estrangeiro esteve sempre presente,
logo, o imperador aceitava 0 capitd externo autdbnomo na moddidade de empréstimo,
enquanto na moddidade de &ivo fixo, 0 sentimento naciondista néo o aceitava

Ainda Takeshi, informa que quando o imperador percebeu que o pais ja possuia uma classe
empresarid eficaz e eficiente, tratou de trandferir todas as empresas edtatas para a iniciaiva
privada; somente para cidadéos japoneses, evidentemente. O preco cobrado pelas estatais?
O menor possivd.

Matsu- Hito, pelo que tudo indica, deve ter lido e assmilado a obra“A Riqueza das Nages'.
Ali, Smith (1981, p.414), afirma:

“Os principes, porém, freglientemente enggaram-se em MuUitoS outros projetos
mercantis, e tém desgado, com particulares, melhorar sua fortuna tornando-se
aventureiros nos ramos comuns do comércio. Raramente tiveram sucesso. A profuséo
com que 0s negdcios dos principes sGo sempre geridos tornam-nos quase inviaves.
Os agentes de um principe vém a riqueza de seu amo conD inexaurivel; S0
descuidados do prego por que compram; séo descuidados do prego por que vendem;
s80 descuidados da despesa do transporte de suas mercadorias de um lugar para
outro. Esses agentes gerdmente vivem com a profusdo dos principes, e por vezes
também, a despeito daquela profusio, e por um méodo préprio de fazer as suas
contas, adquirem as fortunas de principes’.

Ainda, durante a Dinastia Méiji, ocorre o surgimento, segundo Maga hées (1973, p.312), dos
Zabatzu, que se caracterizavam por conglomerados industriais e financeiros. Os principais
Zabatzu eram formados por familias, cuja origem dos negécios vinha da classe comercid,
merecem destagque as familias Mitsui e Mitsubishi.

Segundo Souza (1997, p.60), a taxa de crescimento industria, média anud geométrica, no
Japéo, entre 1870 e 1920, foi de 13%. A formacdo do complexo industrid teve na
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importacdo de tecnologia européia e americana um dos seus esteios. A énfase a exportacao,
inicidmente com a seda, conseguiu experimentar um incremento de receita em libras eterlinas
de 1,5 milhdes em 1870 para 195 milhdes em 1920. Isto sem fdar na expansdo colonia

japonesa. O Jgpdo anexou a Coréia em 1910. Em 1918 anexou as ilhas demés do Peacifico,
reiniciando nova escalada colonidista

Interessante, segundo Magahdes (1973, p.328), o Brasl em 1870, gerou uma receita de
exportagéo de 15,4 milhdes de libras esterlinas, portanto 10,2 vezes superior ado Japdo. Em
1921, Magahées (1973, p.405), informa que o Brasil acangou uma receita nas suas
exportacdes no vaor de 454 milhdes de libras edterlinas, logo, 4,29 vezes menor que a
receita do Japdo. Um agravante, na pauta de exportacdo do Brasil, enquanto em 1870 o café
participava com 39,1%; na pauta de 1921, aguela rubiacea participava com 59,6% da pauta.
Uma nacéo sem lideranca forte e adequada sofre muito. Pior ainda, quando teima em se deitar
no bergo espléndido da vantagem comparativa.

Doais pontos ainda ndo foram abordados, a educaco e a poupanca. Sera que a educacdo no
Japdo, quando a Dinagtia Meiji assumiu era de baixa qudidade, como, eg., a braslera
daquela época?

Drucker (19973, p.135 e 136), informa que nos primeiros anos do século X1X, estabelecewr
se no Japdo uma espécie de ONG (organizagBes ndo governamentais) voltadas para a
educacdo. Os arautos deste Sstema eram os Bunjin. Totalmente gpoliticos. Em suas escolas
endgnavam: matemética; historia, em especid ajaponesa; filosofia, medicina e assm por diante.
Afirma Drucker: “Em consequiéncia disso, quando comegou o periodo Méiji, 0 Japdo haviase
tornado o pais mais dfabetizado do mundo, muito a frente de quaquer pais europeu da
época’.

No que tange a parcimdnia, informa Drucker (1997a, p.160), os japoneses, desde a era
Tokugawa até o fina da Segunda Grande Guerra (1945), operavam com uma taxa de
poupanca excessivamente baixa

2.6 — Em busca deum sistema

Ao terminar a Segunda Grande Guerra (1939-1945), dentre os paises derrotados pelas
armas estava 0 Japdo. Ishikawa (1993, p.15), o paadino da GPQ no Japdo, afirma “O
Japdo estava devastado pela derrota na Segunda Guerra Mundial. Praticamente todas as suas
indUgtrias haviam sido destruidas e ndo havia comida, nem roupas, nem habitagdes. O povo
estava proximo dafome’.

O Japdo adém de ter assinado um documento se declarando vencido, teve de conviver com o
estigma de duas bombas atémicas lancadas sobre o0 seu territorio. Takeshi (1997, p.6 e 7),
informa que aém de seu territdrio ter sido reduzido em 44%, o Jap&o teve de absorver a
repatriacdo de seis milhdes de soldados e civis procedentes das col6nias perdidas.

Souza (1997, p.61), relata que em 1945 o Japdo perdeu a Manchdria, Coréia, Formosa e
outras ilhas anteriormente conquistadas. A carta congtitucional de 1889 foi substituida por
outra. Estafoi redigida em 1947, pelas tropas invasoras estando em vigor até hoje.

Schmidt (1997, p.26), informa gque a reforma da moeda japonesa feita em 1946, em grande
parte, fracassoul.
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Quando se faha na administracdo da moeda, das duas uma: ou vem inflacdo ou vem deflacéo.
Keynes (1976, p.21), ensna “alnflacdo éinjusta, e a Deflagéo é inconveniente’.

Os japoneses sofreram as agruras da disparada dos pregos. Sachs (1988, p.31), informa que
no Japédo a hiperinflacdo prevaleceu desde a derrota da guerra até 1949, sendo que, eg., em
1947 avariacdo dos precos a cangou 334%.

Aparentemente, 0 ambiente acima relatado poderia, eg., Se encaixar como uma luva em
Andrade (1974, p.116), quando ee escreve: “ Tudo somado, devias precipitar-te, de vez, nas
aguas. Esés nu naareig, no vento... Dorme, meu filho”.

Os japoneses bem que poderiam ter se precipitado nas éguas, pois, 0 que néo falta, em volta
de umailha, é &ua

N&o, eles optaram por outra solucdo. Voltando a Andrade (1974, p.88), encontrase
“Exidtir: sgacomo for. (...) 0 essencid éviver”. Os japoneses optaram por Viver.

Ao invés de |utas de guerrilha contra o invasor; passeatas incentivando a luta armada contra o
imperiglismo ianque; atentados a bomba no solo do inimigo imperidista etc. Os jgponeses
trataram de formular uma politica econbmica que melhor se adaptasse a cultura dos seus
agentes econdmicos.

Interessante, eles ignoraram por completo o estilo americano de formular politica econdmica.
A economia seria de mercado. N&o poderia ser diferente. A base educaciona no Japéo era
solida demais para embarcar no canto da seria da distribuicéo da pobreza.

O governo japonés, a partir de 1950, segundo Sachs (1988, p.24 a 31), adota um modelo
econdmico caracterizado por forte regulacdo na economia. A taxa de cambio ira se manter
fixa, em vaores absolutos, em relacdo ao dolar dos Estados Unidos, entre 1950 e 1971. O
controle sobre a movimentagdo das divisas externas foi rigoroso. Na baanca de visivels, o
controle sobre importagdes sofreu marcacdo serrada; supérfluos, nem pensar. Na baanca de
invisivels, as viagens internacionais, voltadas para o turismo, entre 1950 e 1964, nem sonhar.

Ainda Sachs, informa que na balanga de capitais autbnomos, o controle sobre os capitais de
empréstimos era forte. Com relagdo aos capitais voltados para investimento em divo fixo, os
controles explicitos se fizeram presente aé meados da década de 1970. A politica de

substituicio de importagéo foi uma das marcas registradas do modelo. A escolha de setores
privilegiados, ditos estratégicos, por parte da burocracia do governo se fez presente de forma
explicita até meados da década de 1970. Juntando-se aisso, uma outra marca registrada do
modelo, foi a énfase nas exportagdes. Interessante foi o fato de a moeda japonesa ter sido
operada no mercado de cambio, até o inicio da década de 1970, com uma vaorizacdo media,
para um periodo de gproximadamente vinte anos, em torno de 60%, em relacéo ao délar dos
Estados Unidos. Sachs utiliza, como indice de prego referencia, o IPC dos dois paises.

Quanto a0 mercado de capitais interno, o autor afirma que foi atamente regulamentado e,

isolado completamente dos mercados internacionais.

Lincoln (1998, p.4 e 5), informa que a economia japonesa do final da década de 1940 até a
década de 1970 operou com mercados financeiros extremamente regulamentados. Os
banqueiros operavam rigorosamente dentro de um modelo onde as taxas de juros, tanto na
captacdo quanto na aplicacdo, seguiam estritamente aquilo que o governo queria. Afirma o
pesquisador: “A regulamentacdo assegurava lucros elevados para as ingtituigdes financeiras
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gue, em troca, colocavamse sob a orientacdo do governo e acatavam prontamente suas
ugestOes’.

Interessante, o coragéo do Sstema econdmico de qualquer economia de mercado, entende- se
que sga 0 seu sstema financeiro. Esta reguacéo, certamente ira custar muito caro para os
japoneses.

Keynes (1976, p.53), acredita que 0s banqueiros sGo cegos por natureza, e que tém muita
dificuldade de enxergar 0 que vem pela frente, costumam viver do passado. Conclui o autor:
“Um banqueiro ‘sadio’, ai de nésl N&o o que prevé o perigo e o evita, mas aquele que,
guando arruinado, arruina-se (sc) de um modo convenciona e ortodoxo juntamente com seus
companheiras, de tal forma que ninguém possa censuré-lo”.

A verdadeira revolucdo que o Japdo ira experimentar a partir de 1950 seraada GPQ, i.e., o
gerenciamento pela quaidade total. Os japoneses irdo quebrar uma série de paradigmas.

Antes de avancar, cabe uma pequena observacdo, a saber: sera que, na América Latina, do
inicio do stculo XXI, exige agum pais, onde os seus principais empresiios de forma
esponténea assidiriam a uma paestra ministrada por um agente econémico, residente e de
nacionalidade de um pais que, cinco anos antes tivesse jogado duas bombas atémicas sobre o
seu territdrio? Pais que, também lhe impds, logo apds o lancamento das bombas, uma nova
carta congtituciona ?

Serd que existe dlgum pais na América Latina onde, gpds as duas colocagdes ja mencionadas
acdtaria, de forma esponténea, indtituir um prémio para avdia uma Srie de vaiaves
gerenciais, com o intuito de tornar as suas organizagdes competitivas, com o nome daguele
consultor estrangeiro?

E quetal, 10 anos apts a visita daquele consultor, o pais vistado, conferir a consultor, pelas
mé&os da suamaior autoridade moral, a Medaha da Segunda Ordem do Tesouro Sagrado?

Para ndo ser deselegante com o |eitor, sugere-se que ndo perca o seu tempo na procura deste
tesouro, pois, esta, € uma mina que ainda néo foi gerada.

Drucker (1997a, p.49), escreve que desenvolvimento econdmico ndo € uma questdo de
dinheiro, mas de recursos humanos. Informa o autor, que grande parte do desenvolvimento
japonés veio de empreendimentos conjuntos com empresas norte-americanas. Afirma anda
gue o Japdo honra a memaria de Deming, por este ter operado no Jap&o em competéncia e
responsabilidade humanas.

Friedman e Friedman (1979, p.123), ensnam que em economia ndo existe amogo grétis.
Informam também que, em economia de mercado, néo se deve jamais subestimar a sorte.
Ainda Friedman e Friedman (1979, p.71) observam:

“De qualguer modo, o progresso econdmico e sociad ndo depende dos atributos ou
do comportamento das massas. Em todos 0s paises, uma peguenina minoria
estabelece o ritmo, decide o curso dos fatos. Nos paises que se desenvolveram com
maior rgpidez e sucesso, uma minoria de individuos empreendedores e dispostos a
correr riscos desbravou os caminhos, criou oportunidades para Seguidores,
possihilitou a maioria aumentar sua produtividade”.

Deming (1990, p.354 e 355), argumenta que para a revolugdo sar-se vitoriosa no Japéo,

seria necess&rio que fosse evitado os erros cometidos até entéo nos Estados Unidos. Ele
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sabia que para a GPQ dedanchar no Japdo, teria que contar com a sorte de, naquela
conferéncia, a primeira, redizada em julho de 1950, ter na platéia a nata do empresariado
japonés. Ele confessa que teve sorte. Conseguiu reunir os 21 homens da “ Sociedades
Econdmicas Federadas’. A revolucéo se espalhou por todo o Jap&o. A semente caiu em terra
boa; brotou e deu fruto. Afirma o autor: “Mais de 400 engenheiros estudaram em cursos de
oito dias no verdo de 1950 em Toquio, Osaka, Nagia e Hakata, ministrados pelo autor,
sobre os métodos e a filosofia de Shewhart”.

Garvin (1992, p.217 a 219), escreve que, outros pesquisadores no campo da GPQ também
foram convidados para ministrar palestras no Japd. Em 1954 esteve no Jap&o Joseph M.
Juran; logo a seguir foi Armand Feigenbaum. Ambos deram énfase ndo apenas aos aspectos
edatisticos, mas também na focdizacdo da dbordagem sSgtémica e também na
responsabilidade gerencid para a qudidade.

Ishikawa (1993, p.19), ressalta que a visita de Juran em 1954 foi fundamental, pois: “marcou
uma transicdo nas atividades de controle de quaidade no Japdo, passando de lidar
primariamente com tecnologia baseada em fébricas para uma preocupacéo globa com todaa
administragao”.

Convém ressdltar, que no Japdo, a GPQ teve um gparato muito forte de agentes econdmicos
comprometidos para 0 sucesso da sua implementagéo. Garvin (1992, p.221 a 236) informa
gue a JUSE Union of Japanese Scientists and Engineers), criada em 1946, operando
como uma fundagdo sem fins lucrativos operava com forte agproximacdo da Federacéo de
OrganizagOes Econdmicas Japonesas (Keidanren), amais importante associacéo de negocios
do Japdo. A JUSE unia ao mesmo tempo cientistas e engenheiros de universidades, agentes
governamentais e comerciantes. Outro detalhe, a partir de Ichiro Ishikawa, o primero
presdente da JUSE, um ilugtre indudtrid, foi estabelecido um precedente vitd, o de que a
partir cHle, o presdente da JUSE teria sempre que ser 0 atud ou o0 anterior presidente da
Keidanren.

Eda agoroximacdo entre estudiosos da qudidade com os principais executivos das
organizacdes, de fato contribuiu para o dastramento da GPQ no Japdo. A GPQ, para ter
sucesso, tem como principio bésico, primeiro, a sua aceitacdo filosdfica por parte da clpula
da empresa e, a partir dai, ir se dastrando para os demais escalfes, até o funciondrio de
menor nivel hier&rquico.

A verdadeira GPQ deve ser praticada como um ato de fé. A leitura dos seus principios deve
ser como a letura biblica para os rdigiosos, didia, com muita devocdo e de forma
espontanea. Caso contrério, cai no esquecimento.

2.7 — Asquatro pragas

O principio basico da GPQ est4 na satisfagéo do clente, ele € o rel. Interessante, na década
de 1890, um dos maiores economistas de todos os tempos, escreveu sobre a forca do
consumidor. Marshal (1982, p.97), afirma “O regulador Ultimo de toda a procura €,
portanto, a procura dos consumidores’. Os estudiosos da GPQ tém razéo em colocar o
consumidor em primeiro lugar.
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Ocorre que o consumidor esta do lado de fora da empresa. O investidor capitaista para
experimentar retorno sobre o seu dinheiro investido na empresa, tem que contar com a
capacidade gerencial dos seus administradores, para atender as necessidades do rei.

A maxima é encantar 0 consumidor. Como fazer isso? De um modo gera, o contato com o
rel éfeto pelos funcionéios que negociam com ele.

Que td uma loja de departamento? Mulitas vezes 0 rei entra numa loja onde as mercadorias
s30 excelentes, o atendimento do vendedor € prime; o atendimento do caixa, idem; o
atendimento do baconiga, idem; mas, o atendimento do ascensorista, bem, deste, € um
horror! 1sto faz com que o consumidor dificilmente volte.

Mas como? Treinaram todos os funcionarios. Nem todos, 0 ascensorista ficou de fora. De
guem € a culpa? Do ascensorista ou do sistema? Antes de culpar o ascensorista, que td o
educar? Que tal descobrir, se e gosta do que faz? Que tal falar com ele?

A GPQ, para obter sucesso, terd que superar, em qualquer canto do mundo, a resisténcia das
quatro pragas.

Bertrand Russdl em sua “Higtéria da Filosofia Ocidenta” faz uma andise da obra “Opus
Maus’ de Roger Bacon, tido como um dos trés fil6sofos escolasticos franciscanos. Russel
(1967b, p.176), resume o escrito de Bacon:

“H, diz 8e (3c¢), quatro causas de ignoréncia: primeira, o exemplo da autoridade
fragil e inadequada [sendo a obra escrita para 0 Papa, teve o cuidado de dizer que
igo ndo inclui a Igrgal. Segunda, a influéncia do costume. Terceira, a opinido da
multiddo inculta [isto, segundo se deduz, inclui todos os seus contemporaneos, savo
ele proprio]. Quarta, o ocultamento da prépria ignorancia numa exibicdo de aparente
sabedoria. Destas quatro pragas, da qua a quarta é a pior, provém todos os maes
humanos’.

A GPQ, desde os seus primérdios, como disciplina cientifica, a partir da obra de Shewhart,
vem lutando contra estas quatro pragas.

Somente uma lideranca esclarecida e decidida ira absorver os ensinamentos da GPQ, pais, 0
processo educaciond Sstémico tem de iniciar pela autoridade maior da organizacéo.

Campos (1992, p.25), acredita que no programa da GPQ o status quo deve ser rompido e
conduzido pelo principal executivo da empresa. Conclui o autor: “Este € um programa do
presidente: ou ele rompe e assume 0 comando pessoal do programa ou suaimplantacdo ficara
comprometida’.

No que tange a praga do costume, Paadini (1995, p.111), ensna “A reacdo a mudanca € um
entrave consideravd aimplantacdo da quaidade’.

Em empresas que, por muito tempo, operam sobre 0 guarda chuva regulatério dos governos,
0 pensamento de que as coisas n&o irdo mudar; de que as regras do jogo dever&o continuar
do mesmo modo; de que sempre foi assm e assm devera permanecer; logo, para que mudar;
de fato, o costume se torna um entrave as mudancas. Estes setores protegidos s8o segmentos
da economia onde 0 pensamento de curto prazo predomina. Onde a averso ao risco esta
sempre na pauta do dia. Ali, a luta pda manutencéo do status quo, conquistado, € sempre
encarnicada.
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Nas empresas, a terceira praga, gerdmente tende a se localizar naguela turma que fica no
meio, i.e., entre a diregdo e os funcionarios de menor nivel hierérquico; mais conhecida como
geréncia operaciond. Esta turma néo aceita novos conhecimentos, neste meio encontram se
aqueles agentes econdmicos que, entendem, ndo ter mais o que gprender. Gerdmente sfo
aqueles agentes que possuem um diploma de terceiro grau e que acreditam que ja dominam
tudo. Pararam no tempo, mas se sentem audizados, tém diploma, sGo formados em
Administracdo ou em Economia ou quem sabe em Ciéncias Contabeis.

Main (1994, p.18) relata 0 desempenho de Deming, no inicio da década de 1980, na Ford e
em outras organizagOes anericanas, onde, em que pese 0s Seus oitenta anos, Ndo poderia, em

hip6tese dguma, perder a segunda chance de ver a GPQ ser implantada em seu pais. Ao

ensnar qualidade para os funcion&ios da Ford, e.g., tinha uma aten¢do toda especia para
com 0s operarios e os estudantes, no entanto, afirma o autor: “era o tormento dos gerentes da
Ford e de outras empresas a quem prestava consultoria. Dizia-lhes com sua voz rouca e grave
gue tinham vaor negativo, um estorvo na economia norte-americand’.

A quarta praga costuma e locdizar dentro de certos feudos tidos, muitas vezes, como
intocavels. Aquele departamento de finangas, onde, 0 gerente financeiro com curso superior
tem o hébito de colocar a maquina financeira sobre a mesa, dando a entender ser um
profundo conhecedor de cdculos financeiros. O gerente do banco, quando visita o financeiro,
a0 ver a maguina financeira sobre a mesa, se acautela. A surpresa ocorre no ingante em que
existe a chance de ocorrer negdcio. Durante a negociacdo, o gerente do banco descobre que
aguele financeiro, ma sabe ligar améguina,

E que ta aguele gerente de compras, no setor ha 10 anos. Grande comprador! Possui 0
terceiro grau completo. Do lado do fornecedor, 0 vendedor. Este adota sempre a mesma
tdica olha, etd para vir um aumento de pregos nos proximos dez dias de 15%. O
comprador, como sempre, acredita. Pouco importa se ainflagdo nos Ultimos cinco anos tenha
se mantido inferior a 5% ao ano. E o estoque? Este € s olhar para o depdsito, esta lotado.

2.8 — A aplicacao vitoriosa

A Tabela 2.2 mostra que a variagdo do PNB, calculado com base na média geométrica,
experimentou um crescimento proximo dos 10% ao ano num periodo de 20 anos. Sachs
(1988, p.25), com relacdo a este crescimento, constata: “ pode ser considerado como 0 mais
notével periodo de duas décadas de desenvolvimento econdmico de um pais na historia
mundid”.

Com base em Friedman (1979, p.201), caculou-se uma diferenca de inflagdo, com base no
IPC, para o periodo de 1953-1973, entre Japdo e Estados Unidos, de 66,07%, a mas no
Japdo. Como o Japao operou, durante este periodo, dentro das regras do Sistema de Bretton
Woods, de fato, o controle sobre o balanco de pagamentos foi rigoroso. Mas, isto ndo seria
auficiente, pois o crescimento do PNB foi muito ato. Ninguém faz um crescimento destes sem
poupanca. Como a poupanca externa, na forma de capitais autbnomos, sofria restricao
explicita pela burocracia do governo, restava a poupanca interna.
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TABELA 2.2 — VARIACAO DO PNB E DO IPC NA ECONOMIA JAPONESA —
TAXA MEDIA DE VARIACAO ANUAL (EM %)

1953-1973 1974-1982 1983-1991 | 1992-1999

PNB* 9,40 4,00 44 1,00
IPC* 5,27 8,15 18 0,66

Fonte:

*entre 1953-1991- Torres (1997, p.6)

*entre 1992-1999- Samuelson (2001, p.38)

**entre 1953-1973- Friedman (1979, p.201)

**entre 1974-1980- Krugman e Obstfeld (2001, p.592)
**entre 1981-1999- Conjuntura Econdmica (2001, p.XV1I1)

Drucker (19973, p.160), informa que a partir de 1950 a burocracia do governo optou, como
forma de incentivar a poupanca interna, pendizar o consumo. Afirma o autor: “através de
regulamentagdes que tornaram dispendiosos os bens de consumo, ito € limitando a
concorréncia no vargo e proibindo descontos”.

Este trade-off foi uma opcdo que as autoridades tiveram de tomar. Na verdade, poucas
burocracias, tém coragem de tomar. Ocorre que esta troca torna o custo de vida eevado.
Atudmente, cinqlienta anos apGs a opgdo, Porter e Takeuchi (1999, p.6) afirmam: “Os
japoneses pagavam (e ainda pagam) caro demais por quase tudo, o que faz com que seu
padrdo de vida sga muito mais baixo do que sugere a sua renda per capita’.

Deming (1990, p.355), acreditava tanto na GPQ, que teve a coragem de fazer uma previsao:

“Previ, em 1950, que os produtos japoneses invadiriam, dentro de cinco anos, os mercados
do mundo inteiro, e que o padrdo de vida do Japdo igualar-se-ia, com o tempo, ao dos paises
prosperos do mundo”. Ocorre que quando Deming fez a sua previsdo, 0s produtos
japoneses, segundo Ishikawa (1993, p.14), eram competitivos em custo e prego, mas ndo em
qualidade. Quando um produto ndo é competitivo em quaidade, isto significa, que ele carrega
0 estigmado “barato eruim”. O Japao, e.g., em 1956, segundo Souza (1997, p.62) tinhauma
renda per capita ce US$ 225, na época, inferior a da Itdlia. Por exemplo, a do Brasil, em

1956, com base em Conjuntura Econémica (2001, p.X1X), era de US$ 236. Logo,
desenvolver um modelo econdmico, visando um sdto de quaidade para os seus agentes
econdmicos, com 0 objetivo de, eg., deixar de sr subdesenvolvido para tornar-se
desenvolvido, somente com um enggjamento muito forte das organizagbes.

A GPQ n&o opera no curto prazo. No caso do Japdo, nem tudo saiu as mil maravilhas. Sair
do estigma de produto “ruim e barato”, demanda muito investimento em qudificacdo nas
organizacbes. Garvin (1992, p.234), informa que a Toyota, em 1957, md recebeu a sua
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licenca para exportar veiculos para os Estados Unidos e, praticamente, meses depois, teve a
mesma cassada. A causa, a tendéncia de quebra dos veiculos nas auto- estradas americanas,
em poucas horas, eles gpresentavam problemas.

Uma coisa é produzir, e.g., cacados sem marca propria, colocando a marca do importador,
na verdade, ser uma maquiladora. A outra, é produzir calgados, com marca prépria, e
concorrer, e.g., com produtos itaianos no resto do mundo.

Os produtos japoneses irdo encantar 0 mundo a partir dos anos 1970. Como €eles
conseguiram? Ishikawa (1993, p.204 e 205), informa que no Japdo a revolucdo pela
qualidade, a partir dos anos 1950, comegou com a utilizagdo dos chamados sete instrumentos
bésicos, que desde o inicio foram utilizados por todos nas empresas. do presidente aos
traba hadores da linha de montagem. Afirma o autor: “Sa por minha propria experiéncia que
95% e todos os problemas dentro de uma empresa podem ser resolvidos por meio destas
ferramentas’. Agregando-se a isto, o autor informa que, no Japdo, o treinamento fornecido
para os funciondrios das empresas, tinha como preocupacéo fazé-los entender o motivo
emprego dagueles instrumentos. Para tanto, eles tinham que entender, de fato, o conceito de
qualidade. Trabahar este conceito era conduzir os funcionarios para o ponto vital do sistema,
0 respeito pelos consumidores. Evidentemente que, por consumidores, entenda se tanto os de
dentro da propriaempresa, quanto os externos.

No momento em que o consumidor € respeitado, a tendéncia € de melhoras significativas no
padrdo de vida de todos os agentes econdmicos. Ainda Ishikawa, informa que as
organizaghes japonesas empregaram o Méodo Edtatistico Intermediario, queinclui: teoria das
pesquisas de amostragem; ingpecdo de amostragem edtatistica; varios métodos de fazer

edimativas e testes edtatisticos, métodos de utilizacdo dos testes sensoriais e métodos de
projeto de experiéncias. Também foram utilizados, segundo Ishikawa, 0 Méodo Estatistico
Avancado, com emprego smultaneo de computadores, que inclui: métodos avancados de
projeto de experiéncias;, andises multivariadas e varios métodos de pesquisa de operacéo
(PO). Evidentemente que, para as pessoas operarem de forma eficaz e eficientemente estes
instrumentos tem de existir uma boa base educaciond. 1shikawa informa: “Cerca de 99,9% do
povo japonés graduam-se no primeiro grau e entre 92 e 93% graduam-se no segundo graul.
Eles ndo acham dificil usar estas ferramentas’.

Serd que apenas 0 uso de instrumentos técnicos foi suficiente para 0 Jap&o dar o sdto de
produtor de produto “ruim e barato” para produto de aceitacdo mundia de qualidade?

Entende-se que os ingrumentos técnicos que a GPQ utiliza € o seu lado voltado para a
ciéncia, na verdade, é o seu lado do conhecimento definido. Como a GPQ é uma filosofia
gerencia, onde esta 0 seu lado dogmético?

Ishikawa (1993, p.101), a0 dar a sua visdo de administragdo, mostra o lado dogmético da
GPQ. Quando o autor afirma que a primeira preocupacéo da empresa € a felicidade dos seus
stakeholders. Madow (2000, p.11), afirma “afdicidade € um epifenémeno, um subproduto,
algo que ndo deve ser vigto diretamente, mas uma recompensa indireta pela virtude’. O lado
dogmético atinge 0 seu dpice quando as pessoas acordam pela manhéa e sentem uma vontade
enorme deir parao loca de trabaho. Na verdade, afdicidade, do funcionario, e.g., atinge o
Seu apice, quando ele, j& tendo Utrapassado a satisfacdo de suas necessidades: fisologicas,
de seguranca; socials e estima; encontra: se no estégio da auto- redlizacao.
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Russ (1967a, p.Xl), informa que a filosofia surgiu na Grécia, no séeulo VI antes de Crigto.
Desde entdo, tem se dividido, ora € dominada pelateologia, ora, pelaciéncia. O atud estégio
de desenvolvimento da filosofia, eg., estd, desde o século XVII sendo, segundo o autor:
“dominado, mais do que os periodos que o precederam, pelaciéncid’.

Nas organizactes que adotam a GPQ, entende se que, a partir do instante em que, afilosofia
organizaciona for dominada pelo seu lado dogmético, o desenvolvimento organizaciond esta
proximo da sua capacidade potencid.

Que ta um banco comercid? Imagine-se um cliente que necessita fazer uma captagéo de
recursos para atender a uma emergéncia qualquer. Ele liga para 0 seu gerente no Banco Alfa
O gerente observa que a linha para aquele tipo de produto j& esta totamente utilizada pelo
cliente. O que ée faz? Informa para o cliente: amigo, a sua linha esta tomada, procure outro
banco, um abrago.

O cliente contava com o Banco Alfa, pois, ele ssmpre atendeu a todos as suas solicitagoes.
Para ndo perder 0 negdcio, resolve ligar para 0 Banco Beta, em que pese, saber que di 0 seu
limite de crédito ja estar tomado. O gerente sempre informa a sua posi¢ao no ingtante em que
fecha dgum tipo de negécio e, também, quando ocorre quaquer tipo de liquidacdo. O gerente
do Banco Beta escuta o cliente; pergunta qual o valor e prazo; pergunta qua a indidade do
recurso e qua afonte de repagamento. Solicita ao cliente, no maximo, dez minutos, pois, é o
tempo que acredita ser necessario para solicitar um limite de crédito extra, junto a0 seu

diretor, pois, aquela solicitacdo esté dentro da a cada de crédito do diretor que se encontra na
casa Matriz. O diretor autorizou a operacdo. Ele conhece o cliente. Ha quinze dias atrés,

guando vistou aguela agéncia, aguele cliente estava na relacdo dos que deveriam ser
vigtados. O diretor saiu satifeito davista

Supondo-se que tanto o Banco Alfa quanto o Banco Beta adotem sistema de gerenciamento
pela qualidade totd, qua dos dois sstemas, de fato, esta voltado para o cliente? Onde,
aparentemente, o trabaho é feito com fdicidade? Por acaso o gerente, do Banco Alfa, agiu
errado com o cliente? No Banco Alfa, o gerente ndo se preocupou em atender o cliente, por
qué?

Uma hip6tese: e ndo gosta do que faz. Esta di porque, por acaso, teve uma chance tempos
aras, e por di ficou. Ede gerente € um infdiz. O seu cliente é um infdiz, pois, esa tratando
COm uma pessoa que ndo gosta do que faz. Aquele gerente ndo tem prazer em acordar pela
manhd e ir para 0 banco. O superior imediato do gerente € um infdiz, pois, tem ao seu lado
uma pessoa que opera abaixo do seu potencid. Ainda por cima, aquele gerente é um
negativista, esta sempre com pensamento de que nada vai dar certo. O diretor daguele
gerente também é um infeliz, pois, esta deixando de se redizar mai's profissionadmente, porque
tem na sua equipe aguém que ndo opera 0 maximo que poderia. O banqueiro também é um
infiz, pois, tem como funcion&rio aguém que € infeliz e produz menos do que poderia. Os
clientes que aplicam no banco também et infdlizes, pois, poderiam estar gplicando mais
ou, quem sabe, estar dormindo mais tranquiilos. Isto, para ndo faar da secretéria que atende
0s gerentes (sofre com as patadas daquele colega); da telefonista (que € sempre agredida
quando, na hora de pico ndo consegue locdizar dguém para o gerente); do andista de crédito
gue tem de ouvir um rosario de infelicidade toda vez que prepara um relatério para aquele
gerente. Mas ndo € S0 iss0; a sociedade toda perde, pois, a perda de negécios saudaveis
impede que o PNB cresga de acordo com o seu potencial. Como? E evidente, um dos fatores
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de producdo daguela economia, no caso, o fator Trabalho, esta operando de forma ndo
eficiente.

Outra hipétese: 0 gerente gosta do que faz. Neste caso, de néo é infdiz. Infdiz € quem
implantou aguela Gest& Sistémica no Banco Alfa Ali, esa fdtando snergia Aquee sstema
esté pecando em ndo saber educar corretamente o gerente. Por qué? O gerente ndo et
sabendo se comunicar com o cliente. Caso ele mantivesse o cliente informado do seu limite no
banco, certamente o cliente no ligaria pedindo 0 recurso, pois, saberia de antem&o que

estava com alinhatomada. O cliente certamente n&o teria criado uma expectativa de ver a sua
necess dade atendida por agquele banco.

Por sua vez, o comportamento do gerente do Banco Beta deixa a entender que ele demonstra
prazer no que faz. Vou faar com o diretor. O qué ele deixa trangparecer? Que existe sinergia
naguele ambiente de trabaho. Que é importante a solicitacdo daquele cliente. Entende-se que
no caso do Banco Beta a fdlicidade é explicita No outro caso, nadaimpede que 14 néo exisa
fdicidade, mas dla, se exige, ficou implicita

O lado dogmético da GPQ existe quando a felicidade dos stakeholders for explicita. Para que
isto acontega o trabalho em cima de valores humanos é fundamentd.

A década de 1960 serd aguela em que a economia japonesa ira enfrentar os maiores
obstéculos para tornar-se um pais moderno. Mas, quando as organizagBes de uma nacéo
abracam uma filosofia organizaciond consstente como a GPQ, a base econdmica daquela
nacdo € como uma casa congruida sobre vala profunda e com aicerce sobre a rocha

Quando no futuro, se por ventura ocorrer furacdes econdmicos (estilo bolhas especulativas)
vindo a enchente dailiquidez, aguela sociedade econdmica tera condicies de se safar, sofrera
fraturas certamente, mas em hipotese dguma, deixara de gozar a bonanca do desenvolvimento
econdmico, quando a tempestade passar.

Durante a década de 1960, o Japdo experimentou problemas em seu Baanco de
Pagamentos. Prochnow (1972, p.103), informa que, em trés periodos distintos, 0 modelo de
substitui¢do de importacdo com énfase nas exportagdes, viu-se na contingéncia de s financiar
junto a0 mercado de capitais autbnomos no exterior. Durante 0 ano de 1961 e o primero
semestre de 1962, logo a seguir em meados de 1963 a meados de 1964 e, no terceiro
momento durante 0 ano de 1967 e o primeiro trimestre de 1968. Computando-se o vaor
absoluto dos trés momentos, chegase a, aproximadamente, US$ 1,5 bilhdo. Deste,
aproximadamente US$ 1,4 bilhdo foi captado junto a ndo-residentes. N&o se dispbe de
deta hes sobre as fontes nas quais 0s bancos japoneses obtiveram os recursos, mas, cacula-
Se que no ultimo aperto do BP, dgo em torno de US$ 475 milhdes tenha sido captado no
mercado do euroddlar.

Ainda Prochnow (1972, p.235), informa que o Japdo soube fazer uso com sucesso do
mercado do euroddlar. Em que pese a fata de informagdes por parte do governo japonés, é
sabido que a década de 60 foi crucid para a consolidacéo do chamado Milagre Japonés, o
crescimento continuo, em torno de 10% ao ano, entre 1953-1973, teve de fato, 0 seu impulso
determinante na década de 1960. A expansdo econdmica da década de 60 exigia
evidentemente funding para as empresas japonesas. O mercado do euroddlar, por ser de
atacado e conseguir operar com uma despesa inferior ao mercado dos Estados Unidos, €
evidente que gudou em muito a melhorar a produtividade das empresas jgponesas e
fortaecer a sua posicdo competitiva. Com excegdo de um determinado periodo em 1966, as
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taxas de juros dos fundos em euroddlar foram mais baixas do que as dos fundos em iene, até
1968. Os levantamentos de euroddlares, feitos pelos bancos e por outras empresas
japonesas, mitigaram o sacrificio das reservas cambiais do Japéo.

O Japdo com o seu modelo de luta contra a falta de qualidade soube usar com sabedoria a
captacdo de fontes externas de recursos. Para Kalecki (apud Souza, 1997, p.169), a
captacdo de empréstimos externos se condtitui numa condicdo Gtil paa um pais
subdesenvolvido buscar o desenvolvimento, desde que, o pais captador tenha como gerar
divisas externas e, através da Uutilizacdo dos recursos externos, aumentar a competitividade
dos seus produtos em gerd, através da melhoria da qualidade e da gpresentacéo (design),
bem como da reducgo interna de custos de transporte e de producao.

A década de 1970 ird marcar a consolidacdo do modelo iniciado em 1950. Sair do estagio
gue o0 Japdo se encontrava antes de 1950, produtor de produto “ruim e barato”, para o
estagio de nagdo moderna ndo é facil, exige sacrificio e determinac@o. Evidentemente que
cada nacdo tera a sua forma especia de sair de um estégio para o outro, a cultura deve ser
leveda em conta sempre. Sachs (1988, p.25) afirma: “O racionamento era téo rigido, que
pessoas fisicas ndo tinham permisso para alquirir moeda estrangeira para fazer turismo fora
do pais, entre 1950 e 1964".

Em 15 de agosto de 1971 aconteceu 0 que j& era esperado, desde meados de 1968, o fim,
de fato, do Sistema de Bretton Woods. O presidente dos Estados Unidos, Richard Nixon,
naguela data, informa Samuelson (1979, p.749 a 772), anunciou a suspensdo da
convershilidade do dblar americano em ouro. Os déficits crbnicos do Badango de
Pagamentos dos Estados Unidos durante a década de 1960, a capacidade e a toleréncia dos
demais paises b sstema, em absorver atransferéncia de inflacéo dos Estados Unidos, assm
como, a desconfianca dos agentes econdmicos com relacéo a sobrevalorizacgo do ddlar, ja
anunciada em 1968 quando da corrida pelo entesouramento do ouro; teve o seu desfecho,
maisdo que anunciado, em Agosto de 1971.

Gdbraith (1977, p.312) condata de forma brilhante: “Também foi umalicdo do fim dos 60 e
do inicio da década dos 70 a de que ainflacdo também destréi a ordem internaciona”.

Entre meados de 1971 e janeiro de 1976 as economias do mundo livre irdo experimentar
fortes turbuléncias, um forte divisor de &guas se fard presente. A indefinicéo de sair do sstema
de cambio fixo para o de taxas flutuantes ir4 provocar desconforto em muitas economias. No
Japdo a GPQ continua cada vez mais na ordem do dia das organizagfes. Além da mudanca
do regime de cambio e, da praga da inflacgo, surge um fato exdgeno que ira causar traumas
em muitas economias. O primeiro choque do petréleo.

O Japdo, como se sabe, € um pais carente de recursos naturais. Dentre os paises do primeiro
mundo, serd aguele que ird sofrer 0 maior impacto. Os precos do petroleo iréo quase
quadruplicar, segundo Maia (1999, p.87), em janeiro de 1973 o barril estava cotado em US$
2,70, passando em janeiro de 1974 para US$ 8,65, i.e., um acréscimo nominal de 293,18%.
Este choque de ofertaird provocar um salto nada desprezivel nas taxas de inflacéo.

Pdermo e Watson (1994, p.28 e 29) afirmam que o sofrimento infligido pela inflacdo nas
organizagOes jgponesas trouxe, em seu bojo, um reforco da GPQ, através do corte de
despesas desnecessarias, do corte nos custos de producdo e no aumento da campanha de
vendas. Na Fuji Xerox, e.g., asolugdo para enfrentar a crise foi, segundo os autores:
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“— Gerenciar de acordo com o ciclo Deming: plangar-executar-verificar-agir.
— Gerenciar por fato, usando dados para caracterizar e entender processos e problemas.

— Usar O Que, Quando, Onde, Quem, Por Que, e Como, (referido como o “5SW1H"), para
descrever problemas.

— Agir em fungéo da prioridade de problemas e melhorias, focalizando atengéo sobre as
poucas atividades criticas.

— Prevenir arecorréncia de problemas.
— Promover o uso de normas em produtos, processos e servigos'.

A Tabda 2.2 mostra, de fato, um avanco da inflagdo no Japdo no periodo 1974-1982, o que
chama a atencéo € o fato de que aguela média é fortemente puxada pelo primeiro chogque do
petréleo, ja no segundo choque, que teve inicio em 1979, a Situagdo no Japdo era outra. A
capacidade de reacdo das organizacOes japonesas foi muito forte. Krugman e Obstfeld
(2001, p.592 e 600), mostram o comportamento da inflacdo no Japdo, com base no IPC,
entre 1973 e 1980, ai se observa que ela saltou de 11,7% em 1973 para 24,5% em 1974,
contraindo-se logo a seguir batendo nos 3,6% em 1979. Em 1980, o reflexo do segundo
choque ja foi menor, bateu neste ano em 8,0%. Um detahe interessante, fora a Alemanha,
que tinha no seu Bundeshank, um banco centrd €eficaz e eficiente, pois, sempre operou
controlando os meios de pagamento ao invés de adotar politicas de pré-fixagdo de taxas de
juros no combate a inflacdo; o Japdo foi o pais, com relacdo aos membros restantes do G7
(Grupo dos Sete), que apresentou, de fato, resultados positivos no combate daguela praga.
Ainda, Krugman e Obstfeld apresentam o comportamento da inflacdo japonesa entre 1981 e
1997. Em 1981, ela cai para 4,9% e dai em diante a maior taxa ocorre em 1991, 3,3%. Ou
SHa, as organizagles japonesas foram eficazes e eficientes em saber lidar com a praga da
inflacdo a partir do susto do primeiro chogque do petréleo.

Mas, ndo foi gpenas no trato da inflacdo que o Japdo tecnoldgico saiu-se bem. Durante a
década de 1980, o resultado do emprego, por trinta anos, da GPQ comegou a assustar as
demais economias maduras. Algumas empresas jgponesas, Smplesmente humilharam agumes
das grandes corporagtes norte-americanes.

Segundo Krugman e Obstfeld (2001, p.225): “Em 1981, os Estados Unidos solicitaram ao
Japdo que limitasse suas exportagdes de automoveis aos Estados Unidos’. A grande nacéo
do norte teve que se curvar ao produto japonés. Produto este que, em 1957 teve a licenca
cassada devido a fragilidade do mesmo. Interessante, quando se fala de veiculos no Jap@o,
chama a atencdo duas empresas, Toyota e Honda. Main (1994, p.120), informa que estas
duas empresas jgponesas durante décadas seguiram caminhos diferentes. Aquela esteve
sempre a0 lado da Unido Japonesa de Cientistas e Engenheiros (JUSE). A Toyota foi
ganhadora do prémio Deming; utilizou todos os instrumentos disponiveis que a GPQ dispunhg;
foi o berco do just in time e dos circulos da qudidade; esteve sempre na orbita da JUSE. A
Honda é descrita como uma rebelde, praticamente em todos os sentidos, pois, aém de ndo
ser vassaa dos burocratas do governo, também se manteve fora da érbitadaJUSE. A prética
da GPQ narebelde foi menos ortodoxa. Mas, ela soube como ninguém utilizar um instrumento
poderoso em GPQ), i.e., 0 benchmarking, tendo, a Toyota como referencia bésico. 1sto ndo
significa evidentemente que da néo tivesse véo préprio, muito pelo contrério. A partir de
1991 e 1992 é que arebelde irg, de fato, abracar a GPQ de forma ortodoxa. O interessante
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€ que estas duas organizagtes deixaram os capitées de indUstria de Detroit apavorados, a
ponto de solicitar a0 governo americano que adotasse politicas protecionistas contra 0s
japoneses. Os americanos ndo conseguiam perceber a eficacia e a eficiéncia dos japoneses.
Como que eles conseguiam vender carros mais baratos e, com uma agravante, desta vez, 0s
veiculos ndo quebravam nas primeras voltas, nas auto-estradas americanas, pior, 0S
consumidores davam preferéncia para 0S carros japoneses.

Porter e Takeuchi (1999, p.6), explicam que 0 sucesso japonés € o resultado de modelos de
gestéo que trazem em seu bojo a determinag@o das empresas em operar incessantemente na
fronteira das melhores préticas adminigtratives. A adogdo destes Sstemas ndo tém nada de
abgtrato. As organizacOes japonesas pura e Smplesmente abracaram as préticas gerenciais da
gestéo pela qudidade total; adotaram a prética de operarem com equipes enxutas, assm
como ter um relacionamento muito proximo com os fornecedores. As empresas tornaram se
extremamente competitivas, 0 que ndo era percebido pelos demais paises. A impressao que
eles tinham é que as empresas japonesas operavam com preco no exterior abaixo dos pregos
praticados internamente. Afirmam os autores. “Na verdade, as empresas jgponesas eram
incrivelmente produtivas. As exportagdes cresceram rgpidamente enquanto as firmas
japonesas abocanhavam parcelas do mercado mundia em muitos setores’.

2.9 — O Ponto Fraco do Japao

Porter (1999, p.168), ensina que quando o ambiente doméstico for extremamente competitivo
as chances de éxito do pais naquele segmento tendem a se dastrar para o resto do mundo.
Dificilmente se ira encontrar setores competitivos em termos internacionais, quando estes
operam sobre o guarda chuva do governo.

No Japdo, um setor que sempre viveu sobre o manto do governo foi o financeiro, observacéo
ja feita nesta dissertacdo. Ja foi visto que, a partir de abril de 1973, o Banco do Japéo,
juntamente com os principais bancos centrais europeus deram inicio a adogdo do cambio
flutuante em suas economias. O cambio flutuante para funcionar exige, e.g., uma flexibilizacéo
dos sgemas financeiros necionals. Isto traz em seu bojo uma exposicdo maor dos
banqueiros, pois, o desenvolvimento de novos produtos ira surgir e com eles aumenta o risco
dos banqueiros.

Sachs e Larrain (2000, p.678), informam que o Japdo, em 1979-1980 operou a primeira
desregulamentacéo no seu sstema financeiro. Foi permitido, que no residentes operassem no
Japdo com ativos denominados em ienes. Em 1984, ocorreu a segunda desregulamentacgo,
nesta, as barreiras para investidores japoneses e bancos japoneses operar no exterior foram
praticamente diminadas.

Por coincidéncia ou nédo, o inferno especulativo comega a se formar exatamente a partir desta
segunda desregulamentac&o.

Torres (1997, p.12 e 13), informa que 0 mercado bursétil de Toquio deu um sdto de 13.113
pontos em 31.12.85 para 38.915 em 31.12.89; enquanto o valor imobili&io do Japéo,
passou de um valor estimado de US$ 4,2 trilhSes em fins de 1985, para US$ 18,4 trilhGes em
dezembro de 1990. Estas duas bolhas iréo custar caro para a economia japonesa. Por qué?
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Ora, quem esté carregando a maior fatia da bebedeira especulativa? S&o, como de costume,
0s bancos. Galbraith (1977, p.119) acredita que o problema esté no fato de que os bancos,
quando comegam a perder dinheiro, a primeira atitude que tomam, é a de fechar o caixa para
empréstimos. O resultado € a contragdo econdmica. Evidentemente, quanto maior o rombo
nos bancos maior a contragdo; maiores oS prejuizos, para 0 sistema econdmico como um
todo. A Tabela 2.2, mostra a forte reducéo do crescimento do PNB durante o periodo 1992
1999, i.e., 0 pais esta praticamente parado. Samuelson (2001, p.38), informa que a economia
japonesa ndo esta respondendo aos ingtrumentos econbmicos tradicionais, em épocas de
contracdo econdmica, i.e.,, reducdo dos juros, €es ja estdo proximos de zero, e, déficits
orcamentarios elevados. Conclui o autor: “Desde 1992, os déficits orcamentarios sobem sem
parar. Hoje, adividado governo japonés aproxima-se dos 120% do PIB”.

No Japéo, o rombo néo foi pequeno. Levi (1997, p.57), escreve: “Apesar de 0 governo
japonés ja ter admitido que US$ 500 hilhdes em créditos do sistema financeiro sfo
irrecuperavels, 0 mercado estima que as perdas potenciais cheguem a ago em torno de 100
trilhdes de ienes, ou quase USS 1trilhao”.

Os banqueiros japoneses ndo se aperceberam de que os tempos eram outros, ficaram se
espelhando no passado quando, sobre o guarda chuva regulatério do governo, ganhavam
dinheiro facil demais N& se gperceberam que o mercado, a patir da primera
desregulamentacéo, redlizada pelas autoridades japonesas em 1979-1980, ndo era mais para
amadores, mas Sm para profissonais. Nao se deve esquecer jamais as afirmag0es feitas por
Keynes sobre banqueiros. Os banqueiros japoneses se encaixam como uma luva nas
afirmagdes daguele lorde inglés.

Drucker (1998b, p.7), informa que, segundo estimativa divulgada em maio de 1998 pela
Business Week, 0s banqueiros japoneses estdo com um rombo, em torno de US$ 1trilhdo,
somente em operagBes do mercado domeéstico, sem consderar as perdas com a gripe
adédtica Ali, os banqueiros estéo com créditos podres na Coréia do Sul, Tailandia, Indonésia
e Mdésia, onde os japoneses sdo disparados os principais credores. Drucker entende que o
Japdo esta atudmente diante da maior crise financeira desde o término da Segunda Grande
Guerra. Entende também que, dificilmente os burocratas do governo japonés deveréo tomar
qualquer tipo de atitude paraintervir no desfecho dacrise.

Ishikawa (1993, p.6) chama a atencéo para o fato de que, desde 1951, no Japdo, o
envolvimento com a GPQ éde ta ordem, que dois prémios da maior relevancia foram
criados. O Prémio Deming (para pessoas fisicas) e o Prémio Deming de Aplicacéo (para
pessoas juridicas). Os critérios de avaiacdo, a cada ano que passa 80 mas e mais
sofidicados. Além de que, a luta para conseguir um dos prémios acima é uma questéo de
honra e orgulho para os vencedores. Afirma o autor: “E cdlaro que nem todos os que se
candidatam ao prémio conseguem ganha-lo, mas a auditoria de CQ feita durante o processo
srd em 9 mesma um marco e, como resultado, a estrutura organizaciond da empresa
melhorard’. Juran (apud Ishikawa, 1993, p.37) em 1981 afirmou que a educacdo em
Controle da Qualidade necessita de 10 anos para mostrar resultados. O Jap&o soube fazer
bem alicdo por isso, comegou acolher frutos, apartir da década de 1960. Dificilmente agum
pais ocidental conseguiria se equiparar ao Japao em CQ antes de 1990.

Dada a Stuagéo atua dos banqueiros japoneses (eles se comportaram durante a formagdo da
bolha e, depois dela, exatamente como previsto por Keynes); aperguntaque ficano ar & sera
que a GPQ passou por perto deles?
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E, nas empresas ndo financeiras, aguelas que mergulharam até o fundo do mar do Japdo, atrés
de papés especulativos, a GPQ, de fato, se fez presente nos departamentos de finangas?

Seré que os departamentos de finangas ndo deveriam ser vistos, pelos estudiosos da GPQ,
como um departamento especid?

Serd que é possivel fazer-se uma andogia entre 0 estdgio atua dos bancos jgponeses e 0
estégio da industria japonesa de 1950 e, com isso, sugerir aos bancos, que facam exatamente
0 que fizeram asindUstrias japonesss, i.e., uma verdadeira revolucdo sstémica

Saunders (2000, p.244), informa que, eg., entre 1989-1993, o crescimento de operagtes
com derivetivos (atividades fora do balango dos bancos) experimentaram: nos contratos a
termo (acordos de taxa de juros a termo e contratos a termo de taxas de cambio), 189%; nos
contratos futuros (futuros de taxas de juros, futuros de taxa de cambio e futuros de indices de
acoes), 306%,; nas Opcdes (opgdes de taxa de juros negociadas em bolsa e em balcéo,
opcoes de taxa de cdmbio negociadas em bolsa e opgdes de indices de agdes negociadas em
bolsa), 333%; Swaps (Swaps de taxas de juros e Swaps de taxas de cambio), 263%. Estes
produtos exigem recursos humanos qudificados, fortemente treinados. Porter e Takeuchi
(1999, p.6), informam gue as universidades japonesas s&o fracas em aguns campos, sendo
um deles, o de financgas.

Porter (1999, p.167), conclui: “Nenhum pais € capaz de comrpetir em todos e nem mesmo na
maioria dos setores. Em Ultima insténcia, os paises obtém éxito em determinados setores
porque o ambiente doméstico € 0 mais progressista, dindmico e desafiador”. Os bancos
japoneses viveram sobre 0 guarda- chuva regulatério desde o governo do imperador Matsu
Hito, logo, ndo estavam preparados para enfrentar o ambiente competitivo que se viram
metidos, a partir da década de 1980.

Interessante, enquanto na crise de 1929 as corporacfes norte-americanas repatriaram
investimentos feitos no exterior, para poder suportar a iliquidez interna, observa-se
exatamente o contrério com as corporagdes japonesas durante a crise dos anos 1990.

Hirsh e Henry (1997, p.19 a 21), informam que nos anos 1990, as gigantes Mitsubishi,
Toyota e Matsushita, e.g., deslocaram sua producdo a ritmo acelerado para o exterior. Na
Mdésa, eg., a Matsushita, através do seu volume de investimentos, em 1997, detinha mais
de 4% do PIB. Quanto maior e mais competitiva for a organizacdo, maior € a pressa de se
indalar no exterior. Enquanto o desemprego aumenta no Jap&o, as multinacionai's japonesas,
somente nas suas subsididrias asdticas, a partir de 1993, contrataram mais de 500 mil
trabalhadores. 10 para ndo faar nos novos postos de trabaho criados nas montadoras dos
Estados Unidos, onde ndo pode ser desprezada a participacdo das subsidiarias japonesas.
Em 1997, eg., 0 nUmero de postos de trabaho neste setor era superior em 11% a0
verificado em 1965.

Danos et al. (2001, p.12), com base em “The Fortune Global”, de 04/08/1997, constatam
gue das 500 maiores multinacionais em 1996; 162 eram originérias dos Estados Unidos; 155
da Unido Européia; 126 do Japdo; 14 da Suica; 13 da Coréia do Sul; 6 do Canadg; 5 do
Bradil; 5 da Austrdlia; 3 da Chinae 11 outros.

Nada ma para um pais que, segundo Deming (1990, p.4): “Em 1950, o Japdo apresentava
de fato um patrimonio liquido negativo. (..) Além disso, 0 Jgpdo tinha uma merecida
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reputacdo de fornecedor de produtos de consumo de baixa qudidade, baratos, mas de
qualidade compativel com o prego”.

Caro leitor, supondo-se que, as organizagies juridicas japonesas que, de fato aplicaram os
ensinamentos de Deming e de todos os demais estudiosos da GPQ), tivessem a capacidade de
e expressar, i.e., de faar, o qué das, cinqlienta anos gpds, o inicio da revolucéo sistémica,
teriam adizer?

2.10 — A Revolucéo Sistémica nos Estados Unidos

Enquanto o Jap&o saiu, da Segunda Grande Guerra, segundo Kokichi et d. (sd., p.2 e 3),
vencido e destituido de suas coldnias, assm como com érias perturbagdes socias; vindo a
recuperar-se gracas a guda de vérias reformas, particularmente, da nova Constituicéo, tendo
como resultado subsequente um crescimento extraordinério da economia, os Estados Unidos
iniciam o0 posguerra em Stuacdo bem diferente. A economia americana terd a
responsabilidade de, pela primeira vez, de fato, ter de assmilar a responsabilidade de se
comportar como amaior economiado mundo livre.

Interessante, Ellsworth (1974, p.209), observa uma caracteristica da grande ra¢do do norte,
herdada certamente da Inglaterra, i.e., 0s seus agentes econdmicos operam guiados por uma
filosofiaindividudiga

Ainda, Ellsworth (1974, p.418), informa que, eg., no periodo que precede a grande
depressdo, os Estados Unidos, no periodo 1926-1929 respondiam por 42,2% do tota
mundia como produtores de manufaturados, era o primeiro exportador mundia com uma
renda per capita equivalente a 23 outros paises, estando ai inclusos todos 0s seus principais
rivais. Mas, observa o autor: “Sua posicao de lideranga, tdo subitamente a cangada, impunha
responsabilidades. Edtas, infelizmente, a nacdo ndo estava preparada para assumir”.

Ao terminar a Segunda Grande Guerra, um fato comegou a chamar atencéo, o confronto
bipolar entre as nagdes livres e as engessadas na camisa de forca do comunismo. Estas
tiveram na Unido Soviética 0 seu carro-chefe. Aquelas contaram com o antidoto para o
avancgo da distribuicdo da pobreza, com o gpoio dos Estados Unidos.

Kunz (1997, p.5 a9) informa que, devido ao assanho soviético, a partir do find daguerra, em
querer estender as suas garras, com base no Cominform, a praga do comunismo por todo o
mundo; obrigou os Estados Unidos a sairem da sua comoda politica de, quase nenhum
interesse internaciond, para uma politica explicita de forte atuacdo internaciona. O medo de
ver a ltdia e Franca fazendo parte da cortina de ferro, levou o governo americano a solicitar
a0 Congresso um plano de guda econdmica para a Europa Ocidental, que, gerenciado de
forma €eficaz, iria certamerte, antecipar em muito o periodo de recuperacéo europeu. O Plano
Marshal foi & solucdo encontrada, 0 Congresso aprovou e o presidente Truman sancionou em
abril de 1948. Dai, até junho de 1951, a Europa Ocidental foi agraciada com cerca de US$
12,5 bilhdes. Com base em Dornbusch e Fischer (1982, p.55), para o periodo 1950-1979, o
IPC nos Estados Unidos bateu em 201,50%; em Krugman e Obstfeld (2001, p.592 e 600),
caculouse, para 0 periodo 1980-1997, um IPC de 120,9% e, com base em CE (2001,
p.XVIII), calcdouse, para o periodo 1998-2000, um IPC de 8,65%. Logo, para o periodo
1950-2000, o IPC nos Estados Unidos alcangou, 623,62%. Com isso, conclui-se que, a
precos de 2000, a guda dada pelos americanos aos paises da Europa Ocidentd,
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corresponderia a, aproximadamente, US$ 90,4 bilhfes. Vaor nada desprezivel. Dos US$
12,5 bilhdes de guda, aproximadamente, US$ 1,1 foram via empréstimos, o redtante
digtribuiu- se via doacgo de aimentos, equipamentos, méquinas, tecnologia etc.

Ainda Kunz, afirma “O Plano Marsd! foi um investimento limitado que rendeu dividendos
incalculdveis. Na Europa, consolidou se uma Situaco favoravel aos interesses americanos’.

Além do Plano Marshdl, os americanos irdo se envolver em gastos com a corrida espacia e
com a defesa; com a guda militar em, praticamente, todos os continentes; envolvimento em
duas guerras complicadas: a da Coréia, em 1950, e a do Vietnd, nos anos 1960 e inicio dos
anos 1970. Egta ultima, com um desfecho humilhante. Isto tudo ira provocar gastos nada
desprezivels. Sgpolsky, Gholz e Kaufman (1999, p.12), informam que 0s quarenta e cinco
anos, que vao de 1947-1992; periodo considerado pelos autores como correspondente ao
da Guerra Fria, os Estados Unidos gastaram mais de US$ 13 trilhGes em Defesa.

Outro fato interessante, com relacdo a economia norte-americana, esta relacionado com o
sistema monetério internaciona, que seré adotado nos pos guerra. O chamado Sistema de
Bretton Woods, que vigorou, segundo Simonsen (1995, p.155), de fato, do find da guerra
até 15 de agosto de 1971. Neste sistema, o ddlar foi colocado, ao lado do ouro, como o
centro do sistema monetario internaciona. O governo americano garantia, aos demais paises
integrantes do sistema, trocar délares por ouro, a paridade fixa de US$ 35 por onca-troy.
Sirc (1978, p.184 e 185), informa que, em 1949, os Estados Unidos, detinham reservas de
ouro, equivaente a US$ 26 bilhGes. Desconsiderando-se as reservas de ouro mantidas no
FMI; as resarvas de ouro dos Estados Unidos correspondiam a 78,5% das reservas
mundiais. Ellsworth (1974, p.452), informa que, quando o FMI comegou a operar em 1947,
tinha 39 paises associados, dez anos mais tarde, 0 nUmero de associados acancava 68
nagdes. Era para com estes associados que o governo dos Estados Unidos tinha o
compromisso de trocar dolar por ouro.

Ellsworth (1974, p.451), informa que, apenas duas moedas gozavam de aceitacéo
internaciond no pds-guerra, o dolar dos Estados Unidos e o franco suico. No final de 1958,
dez anos gpds o inicio do Plano Marshall, segundo Krugman e Obstfeld (2001, p.568), a
conversibilidade da moeda foi reestabelecida na Europa. O curioso, € que, as organizagdes
americanas comegam, exatamente, a partir do find dos anos 1950, a dar os primeiros
sintomas de perda de competitividade frente as organizagBes de outros paises.

2.11 — O nascedour o da perda da competitividade

Sirc (1978, p.188 e 189), informa que em fins da década de 1950 as autoridades monetérias
norte-americanas comegaram a operar instrumentos de regulamentacéo no sstema financeiro
naciond que restringiam a atuacdo dos banqueiros. O “Regulamento Q’, eg., tinha como
objetivo ser um instrumento que limitava a taxa de juros paga na ceptagéo, tanto para
poupanca quanto nos depdsitos a prazo. Interessante, se por um lado as autoridades
monetarias americanas se fechavam, por outro, outros se flexibilizavam; foi 0 que aconteceu
naguele momento, e.g., em Londres e na Suica. Nestas pragas, 0s seus banqueiros podiam
operar depésitos e empréstimos, ndo apenas na moeda local, mas também em divisas
externas. Conseqiiéncia, a fragilidade americana ira provocar o fortaecimento do mercado
recémsurgido, o do euroddlar. Na verdade, em economia de mercado, se houver uma
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brecha para a lel da procura e da oferta respirar, mais cedo ou mais tarde o guarda chuva
aberto |4 atrés, ira desbotar e se rasgar.

TABELA 23 — MUDANCAS PERCENTUAIS NOS PRECOS DOS BENS DE
CONSUMO NOS EUA — MEDIAS DE CADA QUATRO ANOS - 1960-1999 —EM %

1960-63 | 64-67 |68-71 72-75 |76-79 | 80-83 |84-87 |88-91 | 92-95 | 96-99

13 2,2 5,0 7,40 7,7 8.2 3,3 4,6 2,8 2,6

Fonte:

Periodo 1960- 1975: Friedman (1979, p.201)

Periodo 1976- 1995: Krugman e Obstfeld (2001, p.592 e 600); nossos calculos.
Periodo 1996- 1999: Conjuntura Econdmica (2001, p.XV11I); nossos caculos.

A Tabda 2.3 mostra uma mudanca de patamar do indice de inflacdo nos Estados Unidos, a
partir do Ultimo quadriénio da década de 1960. Sendo os Estados Unidos o pais éncora do
Sistema de Bretton Woods, com a nflagdo em dta naguele pais, era evidente que o Ssstema
estava com os dias contados, pois, 0s demais paises ndo iriam aglientar por muito tempo o
repasse de pregos dos Estados Unidos.

As autoridades norte-americanas, entre meados dos anos 1960 até o find dos anos 1970,
irdo gpanhar vergonhosamente da inflacdo. Dornbusch e Fischer (1982, p.497 a 511),
informam que, entre 1969 e 1980, as autoridades monetarias americanas iréo experimentar
uma érie de politicas para tentar debelar a inflagd. Os instrumentos iréo induir tabelamento
de pregos, sdarios, imposicdo de sobretaxas nas importagtes etc. Além das idéias de
combate baseadas na Escola Gradualista, sera adotado também as idéias da Escola das
Expectativas Racionais. Na verdade, a economia americana termina a década de 1970 com
umataxadeinflacdo de dois digitos.

Quando as autoridades responsivels pela condugéo da economia em qualquer pais, sgja e
desenvolvido ou subdesenvolvido, perde o controle sobre a inflagdo a Stuagéo para as
organizactes daguela nacdo se complicam. Na maioria dos casos, ailuséo monetéria funciona
como um doping. Os autores informam que este processo de aumento da inflacdo americana
foi resultado de um trade off entre, a inflagdo e a redugdo do desemprego, adotado pelos
governos democratas na década de 1960.

Drucker (1997b, p.402 e 403), afirma que a inflacdo € um veneno socid, pois, traz em seu
bojo o sentimento dos agentes econdmicos de que alguém estd se beneficiando com o
processo. Alguém esta ficando com afatiamaior sempre. Expde o autor:

“Todas as inflagbes da hitdria criaram, portanto, 6dio entre classes, desconfianca
m(tua e a crenca que, de dguma forma, ‘o outro’ et ganhando ilicitamente as
‘minhas custas. E sempre a classe média que fica parandica num periodo inflacionério
e voltacontrao ssema’.



3B

N&o bastasse a inflacdo, 0 mundo desenvolvido resolveu ir para o regime de cambio flutuante
a partir de abril de 1973. Entende se que esse regime, para sobreviver, necessariamente traz
em seu bojo, eg., a liberdizacd dos movimentos de capitais autdnomos. Toda
desregulamentacdo provoca turbuléncia em ambientes protegidos pelo guardachuva
regulatorio dos governos. Ocorre que o0 mundo desenvolvido resolveu, a partir de meados da
década de 1970 fechar 0 guarda-chuva néo apenas para os setores financeiros nacionais, mas
também para uma série de outros setores.

A salide econdmica de uma nacdo se mede pela salide dos seus agentes econdmicos. As
empresas, numa economia de mercado, so, na verdade, o espelho da nagdo. O mais
interessante € o fato de que ninguém, em canto algum, pode se consderar 0 dono de uma
posicao de destagque que, eg., possui em dado momento. Foi visto, que a economia
americana, no find da Segunda Grande Guerra, era a mais forte do mundo. E no find dos
anos 1970, como ela estava?

Zuckerman (1998, p.5), escreve:

“Os executivos americanos ndo estavam preparados para a competicdo globd que
eclodiu nas décadas de 70 e 80. Por muito tempo protegidos por regulamentactes
internas, por contratos lucrativos com o departamento de Defesa, e por lucros e
crescimento impulsionados pela inflacdo, foi preciso um grande choque para que
acordassem para a redidade. Concorrentes estrangeiros abocanharam parcelas
sgnificativas em todos os niveis do mercado. Os lucros despencaram, milhares de
empresas fecharam ou foram incorporadas por outras, enquanto marcas famosas eram
humilhades’.

As organizagdes americanas irdo, a partir do inicio da década de 1980 se interessar pela
GPQ. Pdadini (2000, p.223), afirma que os programas de quaidade, somente 30 anos apds
avista de Deming a0 Japao e do emprego das suas idéias pelas organizaghes japonesas, €
que comecam a s experimentadas pelas organizagbes americanas. Interessante, as
organizagdes americanas vao ao encontro da GPQ, praticamente a partir do instante em que
Ronad Reagan assume 0 governo. O governo do partido republicano ira aplicar na economia
americana um verdadeiro choque de liberdismo econdmico, através da chamada Supply Sde
Economic.

Enquanto as organizagOes japonesas comegaram a adotar a filosofia da GPQ, no inicio da
década de 1950, dentro de um modelo onde os burocratas do governo utilizavam com
freqUiéncia o guarda-chuva da regulamentaco; nos Estados Unidos, a filosofia da GPQ, sera
operada pelas aJas organizagies justamente quando o pais se afasta do Modelo Keynesiano
de politica econdmica, vigente desde meados da década de 1930. Serd que a Gestéo
Sigémica exige moddos especificos de politica econdmica para ser implantada pelas

organizagoes?

Pode-se observar pelo menos um ponto em comum nos dois paises. As organizagdes vao a
busca da GPQ exatamente em momentos de forte turbuléncia econbmica. Os dois momentos
referidos, 1950 no Japdo e 1980 nos Estados Unidos, sdo carregados por fortes mudancas.
O primero caracterizado como um desafio de acancar o desenvolvimento tecnolédgico; o
segundo caracterizado pela retomada da competitividade perdida



2.12 — Em busca da revolucéo pela competitividade

As grandes organizagOes americanas iréo correr atras da GPQ. Main (1994, p.18 a 26),
informa que o anjo vingador do movimento pela quaidade William Edwards Deming, no inicio
de 1981, foi levado pelo entéo presidente da Ford, Donald E. Peterson, para operar na Ford
aGPQ. Além da Ford, outras grandes empresas norte-americanas abracaram a GPQ a partir
da década de 1980. O autor, relata a Motorola, Duracell, Hewlett- Packard, IBM, Xerox, At
& T, GM, Milliken etc.

Dentre as grandes corporagOes norte-americanas, a Xerox chama atencdo. Main (1994,

p.10) relata que em praticamente uma década, entre o inicio dos anos 70 e 1982, a
participacd no mercado norte-americano de fotocopiadoras caiu de 90% para 13%. A

Xerox é uma organizacdo com atividades espahadas por praticamente quase todos os paises
exigtentes. 1sto que aconteceu com ela é um reflexo exato de uma organizacdo mergulhada até
0 Pescogo No contexto macroecondmico do seu pais. As organizagbes, muitas vezes, por
maiores que sgam, ndo conseguem enxergar o buraco negro que estdo se metendo, quando a
geréncia macroecondmica do seu pais € miope.

Pdermo e Watson (1994, p.41 a 64), informam que a Xerox optou pela GPQ a partir de
1983, seus dirigentes perceberam que a organizagdo estava muito enfraquecida, devido a
perda de competitividade, a partir do inicio da década de 1970. A GPQ sera aplicada com
enfoque de longo prazo. Metas edratégicas anuais aravés da GPQ foram inicidmente
tracadas, primeiro abrangendo o periodo 1983-1987. No primeiro ano o trabaho foi de
comunicacdo do inicio da Lideranca Através da Quaidade e a énfase da qualidade como
edratégia comercid de longo prazo. O ano de 1984 caracterizou-se como 0 ano da
conscientizacdo e do entendimento sobre a GPQ. Ainda, Pdermo e Watson, informam:
“Todas as pessoas da Xerox comegam a entender a dimenséo e o adcance da Lideranca
Através da Quaidade’. O ano seguinte sera o0 da transicdo e da transformacdo. O
treinamento dado pela organizagdo aos seus funciondrios traz a qualidade como principio
bésico do negocio. Nos Estados, entre 12.000 e 13.000 gerentes e, goroximadamente 45%
dos trabadhadores individuais (48.000) foram treinados. Convém observar que a Xerox, nos
Estados Unidos, operava na época com, aproximadamente, 107.000 funcionarios.

Pdermo e Watson (1994, p.203 e 204) informam que a Xerox teve de rever a sua postura
COmo organizecdo para voltar a criar consumidores. De uma taxa de retorno sobre o
investimento (Total do Ativo) na casa dos 20%, quando detinha mais de 85% do mercado
reprogréfico em fins da década de 1960; aguela organizac@o viu a competicdo estrangeira,
durante a década de 1970 e inicio da década de 1980, tragar mais da metade do mercado e
por tabela, puxar a taxa de retorno sobre o investimento total para a casa dos 8% em 1983.
O esforgo em s eficaz na administragdo dos seus investimentos visivels e, com maior énfase,
naguele que é o fator determinante para a criacdo do consumidor, os funcion&rios, foi 0 que
certamente levou a Xerox a abracar a GPQ. A sangria pela perda de mercado e, da taxa de
retorno, foi estancada a partir de meados da década de 1980. Em 1992 a taxa de retorno
aproximou se dos 15% e a participacdo do mercado transformou se numaguerradidriacom
0s concorrentes. Em 1987 a Xerox conseguiu reverter a queda e voltar a recuperar a posicéo
perdida.

Na verdade, no que tange a Xerox, a GPQ, foi aboracada pela familia Xerox, bem antes de
1983. Segundo Palermo e Watson (1994, p.26 e 27), a Fuji Xerox foi o primeiro membro da
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familia a abracar a filosofia pela quaidade. Ela foi criada em 1962, como uma joint-venture
entre a Rank Xerox Company Ltd da Inglaterra, subsidiaria da Xerox dos Estados Unidos, e
a Fuji Photo Film Company Ltd, do Jgpéo. A Fuji Xerox abracou a Gestdo Sistémica em
1972. Ainda Pdermo e Watson (1994, p.36), informam que a Fuji Xerox ganhou o Prémio
Deming em14 de outubro de 1980.

Ainda, Pdermo e Watson (1994, p.204), informam que a familia Xerox resolveu abracar a
GPQ em todas as partes do mundo onde existe uma subsidiaria. Além disso, participar de
todos 0s eventos que por ventura premeiam a GPQ nos diversos paises de atuagdo. Assm, a
familia Xerox j& ganhou prémios da Qudidade na Audrdia Bégica, Brasl, Canadj
Colémbia, Inglaterra, Franca, Hong Kong, Irlanda, Japdo, México, Holanda e Estados
Unidos.

Main (1994, p.84), cita a Xerox como um exemplo de organizaco, no que tange a escolha
do caminho para uma melhor absor¢éo da GPQ. O processo de educagdo sistémico iniciou
pelo CEO, i.e, por David Kearns. Ele recebeu treinamento em GPQ); vistou outras
empresas, freqlientou a escola de Crosby e conversoucom Deming e Juran, dém de ler seus
escritos. Durante 0 ano de 1986 o treinamento pela GPQ foi concluido para o restante dos
funcionérios. O respeito profissond aumenta dentro da organizacdo. O ano de 1987 sera
aguele em que 0s agentes econdmicos que operam na Xerox assmilam a GPQ. O
comportamento destes agentes comeca a deixar de ser passivo. A organizacdo, através dos
seus Recursos Humanos, experimenta um comportamento agressivo em termos de ser o
mehor, em ndo ser conformista e acima de tudo: rebeldia com o conformismo. Internamente a
competicéo se torna veloz e com IS0 a organizacéo tem condigdes de ser competitiva no
mundo exterior, i.e., junto a seus concorrentes. Ainda Pdermo e Watson, relatam: “Uma
mudanca comportamental — de agressfo, aague e competicdo interna, para apoio,
compartilhamento e trabaho de equipe foi redlizadd’ .

A GPQ exige investimentos para a sua implantacdo e manutencdo. SO o fato de um presidente
de uma grande corporagéo, sgja ela japonesa, americana, demd, inglesa, brasileira etc., se
interessar pela filosofia da GPQ, eg., jaincorre em gastos implicitos, pois, exige tempo. A
Xerox se interessou pela GPQ porque estava bem préxima do fundo do pogo, se € que ja
ndo estava nele. Entre 1983 e 1987, Pdermo e Watson (1994, p.87), informam que a Xerox
desembolsou mais de US$ 125 milhdes no treinamento em Lideranca Através da Quaidade.

O corpo executivo procurou informagdes sobre GPQ com o intuito de absorver o maximo
possivel de conhecimentos. Palermo e Watson (1994, p.75), informam: “Kearns, o Presidente
da Xerox Paul Allaire e outros executivos seniores também enriqueceram seu conhecimento
de CQT através da discussdo e consulta com peritos em Qualidade, tais como W. Edwards
Deming, JM. Juran, Genichi Taguchi e Philip Crosby”. Ainda Palermo e Watson (1994,
p.73), informam que na Xerox, quem comandou a implantagcdo da GPQ foi David Kearns,
Presdente do Conselho de Administragéo e Diretor Executivo (Chief Executive Officer) da
Xerox.

Main (1994, p.84), informa que Kearns foi mais de 25 vezes ao Japéo ver a GPQ de perto.
O processo de GPQ foi de cima para baixo. Kearns ministrou cursos para seus subordinados.
Outro detdhe, os cursos foram aplicados sempre envolvendo funcionarios de &eas
especificas, para que ndo ocorresse desperdicio de tempo e dinheiro. Com isso, evita-se que,
eg., o funcion&rio receba treinamento antes do seu superior imediato.
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Weber (1997, p.11), informa que, nos Estados Unidos, a razéo “estoque/venda’ caiu cerca
de 17% durante a década de 1980 e, na primeira metade da década de 1990, ocorreu mais
uma queda de 8%, o que contribuiu em muito para os ganhos de produtividade via aumento
do giro do Ativo Tota das organizagdes americanas. A presenca do just in timetem sido
umaconstante.

Interessante também, as observagBes de Zuckerman (1998, p.4 a 9), com relagdo a
recuperacdo da economia americana e por conseguinte das organizagdes daguele pais. Afirma
0 autor que, apGs uma surra grande, no inicio dos anos 1980, pois, a desregulamentacdo dos
mercados, uma exigértia naturd de um regime de cambio flutuante, provocou, devido a
perdas para concorrentes externos, queda nos lucros, fechamento de empresas e reducéo,
num primeiro momento do emprego, aém da humilhacdo de marcas famosas. A partir de
meados da década de 1990, as organizagdes americanas 30, entre as organizagdes de paises
indugtriaizados, aguelas com o menor custo e a maior flexibilidade de producéo. Em relacéo
as organizacles japonesas, e.g., as americanas desfrutam de uma vantagem, por hora de
trabaho, incluso todos os impostos, de cerca de US$ 10,00. O autor se refere ainda ao
nimero de novas empresas. Enquanto na década de 1980 foram criadas, 1,5 milh&o; na
década de 1990 este nimero ultrgpassou a casa dos 1,8 milh&o. Outro dado interessante
refere-se ap emprego, entre o inicio do processo de gjuste e o0 ano de 1998, afirma o autor:
“0s Estados Unidos perderam cerca de 44 milhdes de postos de trabaho ao longo do
processo de guste de sua economia, mas ab mesmo tempo foram criados 73 milhdes de
empregos no setor privado — um ganho liquido de 29 milhdes de postos de trabalho desde
1980".

No caso dos Estados Unidos, a revoluc@o pela recuperacdo da competitividade, a partir do
inicio dos anos 1980, ndo teve apenas como filosofia gerencial o emprego da GPQ. Muitas
organizacdes norte- americanas fizeram uso também, e.g., dareengenharia.

2.13 — Um periodo brilhante de uma nacéo colbnia

Olhando-se 0 Brasil desde 0 seu nascedouro, entende-se que, o periodo, que vai da nascente
aé a vinda da familia red em 1808, foi brilhante. Os empreendedores brasileiros durante o
periodo colonia se defrontaram com uma série de obstéculos. Smith (1981, p.382 e 383),
ensina que é dever do Estado proteger, tanto quanto possivel todo membro da sociedade da
injustica ou opress®o de qualquer outro de seus membros. A administraco imparcid da
justica depende a liberdade de todo agente econdmico. O sentimento de seguranca dos
agentes econdmicos traz em seu bojo a necessidade de que o poder judiciario sga totalmente
independente. Uma verdadeira economia de mercado tem como suporte basico o respeito a
propriedade privada. A aplicacdo da justica no Brasl pode ser consderada um mal
endémico. Cddeira (1999, p.100), informa que quando da ingtalacdo da primeira unidade
adminigtrativa ocorrida no Brasil, no ano de 1532, por Martim Afonso, na vila de Séo
Vicente, em S&o Paulo, deuse inicio a separacdo dos colonos em duas categorias, afirma o
autor: “os homens bons ou nobres (que dém do monopdlio do poder locd teriam privilégios
fiscas e judici&ios, no dia que fossem cobrados impostos) e a arraia-mitda dos homens
livres’.
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Ainda, Cadeira (1999, p.59), observa que, durante o periodo colonia, 0 meio de troca
existente na coldnia era o escambo. A moeda foi sempre um artigo escasso. O grosso da
receita do aclcar, e.g., ficava com o intermediario europeu. O fechamento dos portos entre o
find do século XVI e oinicio do século X1X, juntamente com a dependéncia de Portugd em
relacdo a Inglaterra, a partir de meados do século XVII, tornou o ambiente comercid da
colénia muito dependente da Coroa. Os agentes econdmicos residentes tiveram que se
sobrepor a estes obstaculos. 1sto, para ndo faar das taxas de juros, sempre salgadas. Ainda
Caldeira (1999, p.310 a 314), informa que as autoridades portuguesas eram especiaistas em
criar todo tipo de dificuldade para a abertura de empresas; a burocracia era enorme, por isso
predominava 0s negdcios em nome das pessoas fiscas. Afirma o autor:

“O reflexo mais direto das condigdes inditucionals vigentes no Brasil era, portanto, a
limitagdo a esfera privada de toda a vida econbmica locd. E espantoso € que ta
sstema econdmico funcionasse — 0 que so pode ser explicado pelas condigbes locais,
pelariqueza e flexibilidade de que adquiriram as relagbes pessoai's, pela mobilidade da
miscigenacdo. Nela se sustentava ndo apenas uma nova cultura, mas toda a economia
interna. Obviamente, era um subsgtituto precario para as garantias publicas. Mas, ainda
assim, que suportava uma cadeia de rel agdes economicas que chegava ao fundo dos
sertdes, abrangendo toda a sociedade, determinando o ritmo de toda a economia e
estruturando as relagfes sociai's — e ainda fazendo crescer a economia a ponto de lhe
dar um ritmo auténomo em relacdo a Metrdpole, contraa politica desta’.

O interessante € que com todas as dificuldades que 0s nossos empreendedores
experimentavam, ainda Cadeira informa que, na virada do século XX, a economia brasileira
era maior que a economia dos Estados Unidos. Evidentemente que ndo era mais produtiva,
pois, a quase ndo existéncia de moeda no sistema econdmico trazia em seu bojo a fata de
crédito para o financiamento da producgo. As taxas de juros praticadas no Bras| costumavam
ser quase que o dobro das praticadas nos Estados Unidos.

2.14 — O Brasil Estético

Foi durante o século X1X que, segundo Ellsworth (1974, p.198), e.g., os Estados Unidos se
consolidam como nacdo industridizada; iguamente a Inglaterra; Alemanha; Franga, Bélgica
etc. Afirma o autor: “A indlstria européa, em 1815, permanecia quase completamente no
estégio do artesanato manud”. O Brasl ird, desgragadamente, perder a oportunidade de se
industrializar durante o século XIX e, com isso, comegou a perder a corrida para o alcance
do desenvolvimento econdmico.

Furtado (1976, p.101), informa que as diferengas sociais entre Estados Unidos e Brasil, eg.,
eram enormes, pois, enquanto no Brasil os detentores do poder eram um grupo de grandes
proprietérios de terras escravocratas, nos Estados Unidos, o poder era operado tanto por
grandes conerciantes urbanos quanto por pequenos agricultores. Ainda Furtado (1976,

p.106 a 122), informa que, o desperdicio do século XIX pode ser também atribuido, a
ind&dticidade na oferta de mé&o-de- obra, com predominancia da méo- de-obra escrava; afata
de interesse da classe dominante em absorver a nova tecnologia que estava surgindo e afata
de opcéo de produtos de exportacdo deixou o Brasil estagnado por trés quartos de século.
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Afirma o autor: “A causa principa do grande araso relaivo da economia brasileira na
primeira metade do século X1X foi, portanto, 0 estancamento das suas exportagdes’.

Quanto a evolugdo da educacdo no Brasil, Schneider, Lenz e Petry (1976, p.298 e 299),

mostram o0 longo caminho, inicidmente, trilhado pelos jesuitas entre 1549-1759, onde a
educacdo primaria predominava, dando-se énfase a escrita e a leitura. O ensino profissond

eravisto com maus olhos, pais, o trabaho bracd era considerado inferior. Esta é uma heranca
madita, advinda dos fidagos portugueses;, uma cagta inltil e sam nenhuma serventia, que vivia
as custas da Coroa. Com avindade D. Jodo VI e sua corte houve por parte do soberano um

forte entusasmo por escolas técnicas, isto, no entanto, ficou apenas na vontade. Cadeira
(1999, p.333), informa que com o rei veio tarbém a autorizacdo para a primeira escola de
nivel superior no Brasll, i.e., um curso de medicina na Bahia

Freyre (1984, p.411 e 412), informa que no Brasil, em principio do século XIX, muitas das
criancas brasileiras, j4 aos sete anos, sabia de cor 0 nome de todas as capitais da Europa;
operavam com as quaro operagdes, declinavam em latim e recitavam em francés.
Interessante, no entanto, era o fato de que os estudantes brasileiros experimentavam um
comportamento  deveras melancdlico. N0 havia espontaneidede. O ensno era
exclusvamente eclesidstico, enquanto 0s professores eram pouco versados em ciéncias.
Schneider, Lenz e Petry (1976, p.301), com relacdo a0 ensino aplicado no final do século
XIX, airmam: “O endgno era livresco e de dite. Esta era composta pela aristocraciarurd, que
preenchia os cargos administretivos, financeiros e politicos’.

O Brasl, no apagar das luzes do século X1X, ird se defrontar com a primeira renegociacdo da
sua divida externa. Com base em Abreu et a. (1992, p.388 e 389), obsarva-se que em 1897,
a razéo “Divida Externa Registrada/Exportacdo” era de 1,56. Segundo Magahées (1973,

p.376), o primeiro Funding Loan, renegociado, basicamente com banqueiros ingleses, foi no
vaor de £ 8.613.717, com caréncia de 10 anos; um prazo de pagamento de 63 e juros de
5% ao ano. Ainda Magahées (1973, p.282 e 374), informa que, e m 1808 o mil-réis era
cotado a 70 pence; enquanto que, a partir de 1898, até o inicio da Primeira Grande Guerra, 0
mil-réis operou entre 15 e 16 pence. Logo, a moeda brasileira estava, no fina do século XIX,
sendo operada com uma cotacdo de quase 77% a menos que ado inicio do século.

Kleber (1999, p.3), informa que, em que pese a economia brasileira, medida pelo produto
“per capita’, em 1820, ser igual ou quem sabe & maior que a dos Estados Unidos, ao
chegar o find do século XI1X, afirma o autor: “Contudo, ao chegar ao fim do século X1X, que
parece ter sdo economicamente 0 mais cruel dos cinco de nossa histéria, o0 produto “per
capitd’ dos Estados Unidos se multiplicara por seis e o do México aumentara umavez e meia,
enquanto o do Brasil permanecia 0 mesmo”.

O Brasil comega o século XX adotando uma politica econbmica ortodoxa; 0 acordo com os
banqueiros externos exigia, segundo Abreu et a. (1992, p.28 e 37), a adocd de rigido
controle sobre a moeda e uma politica fiscd que ndo admitia o desperdicio. O
conservadorismo monet&rio predominou até meados da primeira década. O periodo que va
de 1900 a 1913, ainda segundo Abreu et a., serd marcado por uma taxa média de
crescimento do produto agregado superior a 4% a0 ano. Mas, em termos de pauta de
exportacdo, 0 Brasl nd mudou, praticamente, em nada a composicdo da mesma, i.e,
basi camente de primérios. Magalhées (1973, p.373 e 405), informa que, enquanto na década
de 1891-1900, o café, com 64% e a borracha, com 16%, participavam com 80% da pauta;
na década, 1901-1910, o café recuou para 52%, porém os dois produtos ainda eram
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responsavels por 80% das vendas externas; a década seguinte sera afetada pela guerra, mas
assm mesmo aqueles dois produtos, ainda foram responsaveis por 64% da pauta. A década
de 1921-1930, a borrachaira cair para apenas 2%, mas o café ira, sozinho, representar 70%
das vendas externas brasileiras.

O Bras| em 1914 ird assinar 0 seu segundo Funding Loan. Abreu et a. (1992, p.41, 393 e
394), informam que o vaor da renegociacéo acangou £ 15 milhGes. O destague desta
renegociacdo € que nela ndo etava incluida a divida renegociada em 1898. Quanto a
caréncia, a nova renegociagdo previa a suspensdo das amortizagOes até 1927. Interessante,
quando a crise estourou, a razéo “Divida Externa Registrada/Exportacdo” era de 343, i.e,
bem mais sufocante que a de 1898.

2.15 - O Modelo de Substituicao de | mportacao

A partir do Ultimo trimestre de 1930, o Brasl ir& experimentar uma mudanca significativaem
seu modelo de busca pelo crescimento econdmico. O modelo até entdo exigtente, i.e, 0
agroexportador, serd subgtituido por um modelo voltado para a industridizago. Em que pese
ser uma indudtridizac@o tarda, €la irA mexer com as estruturas sociais do pais. Segundo
Simonsen (1995, p.13), “acrise de 1929 chegou ao Brasi| viacomércio internaciona”. O café
serd violentamente afetado pela crise de 1929-1933. O prego daquela rubidcea, segundo
Magahées (1973, p.422), ira despencar. Em 1929, o preco médio do café exportado
alcangou £ 4,71 por saca; caiu para £ 1,91 a saca em 1930, batendo 0,85 em 1940. A
contracdo nas receitas de exportacdo sera acompanhada por uma crise cambid. Esta ira
provocar a renegociacdo da divida externa e, praticamente, o fechamento das torneiras
externas, no que tange a capitais de empréstimo e também a absor¢do de investimentos
diretos. Simonsen (1995, p.14), afirma “a reducdo abrupta da capacidade para importar
levou 0 governo a proteger a indistria naciona com extraordin&ios incentivos, para que
produzisse no pais aquilo que até entdo se comprava no exterior”.

Gremaud et a. (1999, p.231), informam que a crise dos anos 30 levou as autoridades
economicas a trilhar por um outro caminho, a saber, o chamado Processo de Substituicéo de
Importacdo. Os autores afirmam: “A indudridizacdo feita a partir deste processo de
substituicdo de importagBes é uma industridizacdo fechada, voltada para dentro, isto €, que
visa atender ao mercado interno”.

De fato, o Brasil, durante o periodo de substituicdo de importagtes que, segundo Simonsen
(1995, p.14) termina.em 1980, ir4 experimentar mudancas significativas. Com base em Abreu
et a. (1992, p.398, 403 e 408), calculou-se que, 0 PIB, entre 1930 e 1980, experimentou
um crescimento de 2.171,47%, i.e, uma taxa de crescimento média anud de 6,31%.
Tomando-se como base & populagéo de 1920 que, segundo Gremaud et al. (1999, p.16),
acancava 30.636.000; comparando-se com a populacdo de 1980, ainda segundo os mesmos
autores, de 119.002.000, calculou-se um crescimento medio anua da populacéo de 2,29%.
Logo, o crescimento do PIB per capitano Brasil entre 1930-1980, foi de 3,93% ao ano.

Olhando-se, e.g., 0 Japao, no mesmo periodo 1930-1980, Kokichi (sd., p.30 e 33), informa
que naquele periodo a populacdo japonesa passou de 64.450.000 para 117.060.000. Logo,
o crescimento médio anua foi de 1,20%. Quanto ao PNB, os dados fornecidos pelo autor,
permitiram um cdculo que demonstra um crescimento acumulado de 1.093,1%, i.e., uma
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variacdo média anua de 5,08%. Ito conduz a uma variagdo média anuad do PNB per capita
de 3,83%.

Interessante € que em 1980, enquanto 0 Japdo se firmava como nagdo desenvolvida,
incomodando as principais nagdes do ocidente, devido a0 seu avango tecnoldgico e a
consolidecdo do seu modeo de gestdo;, o Brasl anda Iutava paa sar do
subdesenvolvimento, como até hoje continua lutando. Logo, como explicar a diferenca de
padrdo de vida, dos agentes econdmicos, entre dois paises que, r meio séeulo, tiveram,
praticamente, a mesma taxa de crescimento?

No caso do Japdo, foi visto que, as liderancas japonesas operaram com investimentos
pesados nos fatores de producdo: Trabaho, Capital e Tecnologia No caso do Brasl
entende-se que foi dada muita énfase no Fator Capital. O descuido com o Fator Trabaho foi
sempre vergonhoso, sempre se confundiu o guarda- chuva trabahista (através de uma série de
“beneficios’ para os traba hadores), com investimento em recursos humanos.

Neste periodo, 1930-1980, destacamse dois momentos. O Plano de Metas, do governo JK;
e o Il PND, do governo Geisdl. O primeiro segundo Vasconcellos et a. (1999, p.238),
ocorreu no periodo 1956-1960, afirmam os autores. “O principal objetivo do plano era
estabelecer as bases de uma economia industrial moderna no pais, introduzindo de impeto o
setor produtor de bens de consumo duréveis’. Com base em Abreu et d. (1992, p.403, 404
e 407), calculouse um incremento médio anud do PIB red, para o periodo 1956-1961, de
8,17%,; ja a Divida Externa Registrada, passou de US$ 1,58 hilhdes em 31/12/1956 para
USS$ 2,835 hilhdes em 31/12/1961. Por sua vez, o Deflator Implicito do PIB, sdtou de
11,8% em 1955 para 34,7% em 196l.

Com relacdo ao |1 PND, a sua implementaco ira ocorrer num periodo de fortes turbuléncias
externas, a saber: a primeira crise do petréleo; a mudanca do regime de cambio fixo para
flutuante nas principais economias desenvolvidas, um processo de inflacdo acderado em
quase todas as economias, com destaque, nos paises desenvolvidos, para 0 Japdo, Estados
Unidos e Itdia Chama atencdo também o exceso de liquidez nos mercados monetérios
internacionais, 0 que, até certo ponto, provocou, em certos momentos, taxas de juros reas
negativas para empréstimos captados em ddlares dos Estados Unidos. Logo, um ambiente
externo totalmente diferente daguele vivido quando do Plano de Metas do governo JK, onde
a economia internaciona experimenta um processo de forte recuperacéo, porque néo dizer,
no auge do Sistema de Bretton \Woods.

Segundo Serra (1982, p.118 e 119), o |1 PND partia de um diagndstico correto da economia
brasleira em fins de 1973, i.e, “araso no setor de bens de produgéo e de dimentos, forte
dependéncia do petrdleo e tendéncia de um elevado desequilibrio externo”.

Souza (1997, p.385), informa que o Processo de Substituicdo de Importagéo do 1| PND
atuou tanto na iniciativa privada quanto nas empresas edtatais.

Antonio Barros de Castro (apud Pereira, 1986, p.167 e 168), lembra que ao contr&rio do
gue aconteceu com aguns paises Laino Americano, o endividamento externo brasileiro
provocado durante o |1 PND foi, em grande parte, utilizado em investimentos na siderurgia,
no petrdleo, na petroquimica, no pape e na celulose, nos fertilizantes, nos produtos quimicos,
na geracéo de eetricidade e na indlgtria de bens de capitd. Evidentemente que ocorreram
aguns investimentos equivocados, tais como as usinas nucleares, a Usminas e a Ferrovia do
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Aco. O autor afirma “Mas, a grande maioria dos investimentos das empresas estatais
financiados pelo endividamento externo foram produtivos’.

2.16 — Um pais sem identidade

Entende se que a economia brasileira opera de forma dua. Krugman e Obstfeld (2001,
p.269), informam que ndo ha uma definicdo precisa para economia dud. Em geral, sdo
ambientes econbmicos onde exite um setor moderno, gerdmente operando com bens
manufaturados protegidos da concorréncia externa. Neste ambiente, € norma a ocorréncia de
fortes distorgdes, em termos de valor da produco, entre os agentes econdmicos que operam
no setor dito moderno; em relacdo aos agentes que operam, e.g., No Setor primario.

TABELA 24 — EXPORTACOES EM US$ MILHOES. ALGUNS PAISES
SELECIONADOS

1970 1980 1993 1997
Brasl 2.738 20.132 38.554 52.985
China 2.307 18.099 84.940* 182.877
Coréiado Sul 836 17.512 71.870** | 136.164

Fonte: Pereira (1998, p.20).
*ano de 1992; ** ano de 1991.

O Modelo de Substituicio de ImportagOes brasileiro se extingue em 1980 e, com ee, termina
um ciclo de crescimento econdmico nada desprezivel. Entre 0 ano de 1981 e 0 ano de 2000 a
economia brasileira passou por fortes e congtantes turbuléncias. As organizagdes foram
testadas de varias formas. inflacéo gaopante; crédito escasso; juros reais eevados, choques
heterodoxos, abertura comerciad; mudancas e mas mudancas de moeda; uma nova
Condtituicdo; Regime de Cambio Fixo com banda estreita; Regime de Cambio Flutuante etc.

Entende- se que um dos grandes entraves para 0 rango da superacdo do subdesenvolvimento
na economia brasleira etd no seu passvo externo, que é muito dto. A Unica forma de
resolver este entrave é através da exportacdo. Entende-se que néo existe outro caminho, pois,
passivo externo s é sanado com divisa conversivel e, a Uinica maneira de gerar divisa externa
de forma sadia é atraves das exportagdes. A Tabela 2.4 mostra a Situaco clara de falta de
capacidade gerencid das organizages brasileiras em atuar no mercado externo. A Coréiado
Sul, em 1970, exportava 3,2 vezes menos que o Brasil. Em 1997, exportava 2,6 vezes mais
que o Brasl. Por qué?

Quem era a Coréia em 19607 Segundo Krugman e Obstfeld (2001, p.702), em 1960,

enquanto a produgdo per capita no Brasil alcancava US$ 1.780; a da Coréia era de US$
898. Em 1992, a brasileira chegava em US$ 3.886 enquanto a coreana batia nos US$ 6.665.
Enquanto a brasileira cresceu no periodo 1960-1992, a umataxa média anud de 2,5%, a dos
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coreanos experimentou 6,9%. Ainda Krugman e Obstfeld (2001, p.723 a 725), informam que
aCoréado Sul era uma nacdo desesperadamente pobre durante a década de 1960. A partir
de 1963, as autoridades econdmicas coreanas optaram por uma edratégia de
desenvolvimento econdémico pautado inicia mente num modelo de substituicéo de importaces
de abrangéncia interna, passando a seguir para um modelo com énfase nas exportacdes. Os
autores comparam os trinta e trés anos pos 1963, no que tange ao incremento do produto per
capita, como quase igual ao obtido pelos Estados Unidos no século XIX. Os coreanos
conseguiram aumentar 0 seu PIB per capita por um fator de 8. O desampenho dos coreanos
foi pautado por uma politica econdmica onde a taxa de poupanca interna, em média, era o
dobro a dos paises da América Latina. Em 1990, eg., a taxa de poupanca da Coréia
correspondia a 34% do PIB. Outro fator determinante foi a énfase na educacéo. Ja em 1965,
qguando, ainda era um pais pobre, todas as criangas coreanas recebiam escolaridade
elementar. O modelo econdmico coreano foi também pautado por outras duas caracteristicas
interessantes; afirmam os autores. “um ambiente macroecondmico reaivamente estével, livre
de dta inflacdo ou sobressaltos econdmicos de grande porte, e uma ata participacdo do
comérciono PIB”.

Interessante € a andlise feita por Radelet e Sachs (1997, p.7), onde os autores informam que
0s coreanos do sul deram énfase ao capitd externo de risco naforma de joint ventures, via
absorcéo de tecnologia. Afirmam os autores: “ O trugue é trazer empresas multinacionais e sua
tecnologia para as economias pobres para vincular estas Ultimas as forgas propulsoras de
crescimento das economias avangadas’. A méo-de-obra, durante a década de 1970, de fato,
era barata, mas tinha uma excelente base educaciona. Este ambiente econdmico, livre da
praga da inflacdo e da disputa de castas pela apropriacéo de uma fatia cada vez maior da
renda naciond, fez com que o capital externo de risco, naforma de participagéo, onde néo
era exercido o controle aciondrio, assm como o comando gerencial da organizagéo, tivesse
interesse em se fazer presente naquele ambiente. Afirmam os autores tanbém que, a Coréa

“fez um enorme esforgo para estimular a indistria pesada, como a Siderurgia e a quimica, por
meio de barreiras protecionistas. Mas 0s setores protegidos de modo geral desempenharam

um pape menor No sucesso das exportagdes e Ndo e tornaram 0s seus campedes’.

Outra andlise interessante sobre a Coréia do Sul encontra-se em Canuto (1994, p.110 e
111), onde o autor informa que mesmo com a crise da divida externa, na década de 1980,
onde, devido a devacéo abrupta da taxa de juro red, principamente em ddlar dos Estados
Unidos, a Coréia conseguiu ultrapassar a barreira que o Brasi| e, 0os demais paises da América
Latina, com excegdo, tavez, do Chile, ndo foram capazes. A Coréateve a sua divida externa
aumentada dos 35,8% do PIB em 1979 para 53,9% em 1985. Ocorre que, divida externa,
paga-se com divisas oriundas de exportacdo e, quando ocorre crise de liquidez devido a
aguma turbuléncia néo prevista, senta-se na mesa com 0s banqueiros e se negocia. Friedman
e Friedman (1979, p.55), informam, e.g., que durante todo o século XIX os Estados Unidos
tiveram déficit no seu baanco de pagamentos. A estratégia adotada foi a de utilizar poupanca
externa, o resultado fina foi bom paratodo o mundo.

Voltando a Canuto, encontra-se a Coréia enfrentando a divida externa com, e.g., exportacéo
de automévels a partir de 1983, alcancando esta rubrica 6% da pauta ja em 1986. As
primeiras exportagtes coreanas de automoveis, para os Estados Unidos, deuse em 1985. Os
produtos eetrénicos em 1986 acancavam 17,6% da pauta de exportagdo. Informa o autor:
“No mercado mundia de ‘memcrias vivas dindmicas de 256 K, a participacdo coreana
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sdtou de praticamente zero em 1985 para 6% em 1986 e 9% em 1987, tornando-se o
terceiro pais no mundo a dominar sua producéo depais de Estados Unidos e Japdo”. Isto
para ndo faar, na cepacidade que os coreanos tiveram em convencer os banqueiros
japoneses, eg., a subgtituir os banqueiros americanos que durante a década de 1980
chamaram os seus créditos de volta Devido a ata capaddade de poupanca interna, em
nenhum momento durante o periodo 1978-1985, informa Canuto: “a taxa de investimentos
internos brutos do PIB foi inferior a 27%". Aindaem Canuto (1994, p.42), pode-se perceber
que na Coréia do Sul, desde o inicio, a partir da década de 1960, a mado do governo se fez
presente na distribuicdo dos recursos e na escolha dos setores que deveriam ser beneficiados
com politicas de incentivos, tanto fiscais quanto na aocacdo de crédito bancério. Logo, o
modelo coreano ndo tem nada de parecido com model os econémicos, onde, ndo € aceito a
ingeréncia do governo na economia.

Enguanto os coreanos conseguiram superar o entrave da divida durante a década de 1980; o
Brasl viu-se totalmente enredado neste obstéculo. Na verdade, o Brasil nd&o corseguiu
superar de jeto nenhum aquele obstéculo. Entende-se que, a ndo transposicdo deste
obstéculo, teve como causa principa a fdta de agentes econdmicos qualificados para o
gerenciamento daguela turbuléncia. O Modelo de Substituicdo de Importacdo voltado para
dentro, infelizmente, mostrou que os principas capitaes da indistria brasileira eram excelentes
para vender num ambiente onde 0 consumidor ndo pode abrir a boca para reclamar de nada.
Ou sga, 0 consumidor € 0 servo, enquanto 0 empresario € o rei. Quanto a méo-de-obra,
exqueca Num ambiente fechado, com a quinta maor populacdo do mundo como
consumidora, nd importando se a renda era concentrada ou n&o; dane-se a qudificagéo. A
Tabda 2.4 mostra que as nossas exportagdes smplesmente, comparando-se com a coreana e
a chinesa, resolveram, na hora em que mais se faziam necessirias, andar devagar quase
parando. Confundiu-se tamanho da demanda interna com qudidade no consumo. Porter
(1999, p.186), conclui:

“Os paises ganham vantagem competitiva em setores em que a demanda interna
proporciona & empresas, com maior antecedéncia, um quadro mais nitido das
necessdades incipientes dos compradores, e em que compradores exigentes as
pressonam para inovar com maior rapidez e para conquistar vantagens competitivas
mais sofisticadas do que os rivais externos. O tamanho da demanda interna se revela
muito menos sgnificativo do que sua natureza’.

TABELA 25 — COMPORTAMENTO DA INFLACAO E DO PIB (EM %); RAZAO
“DIVIDA EXTERNA BRUTA/EXPORTACAO (BEB/EXP)’; E DA RAZAO “DEFICIT
NOMINAL DO SETOR PUBLICO/PIB (DNSP/PIB)”

1980 | 1985 1990 1993 1995 1998 | 2000

Inflacgo* 110,24| 235,11| 1.476,71| 2.708,17 14,78 1,70| 981
PIB 917 7,91 (5,05) 4,43 4,22 0,22| 3,95***
DEB/Exp. 319( 4,10 3,92 3,77 3,20 4,72| 4,29%**

DNSPPIB | 12,50**| 28,60 29,60 59,05 7,18 8,03| 4,57




Fonte: CE (2001, p.I1, X1, XVI, XVII e XIX)
* ndice Geral de Pregos — Disponibilidade Interna
** Ano de 1981

*** Dados preliminares

A Tabela 2.5 mostra o inferno astrd econdmico em que o Brasil se meteu a partir do inicio
dos anos 1980. A opcdo pda inflacdo, o que caracteriza um pais governado por liderancas
fracas e inadequadas, mergulhou o pais num ambiente de totd ilusio monetaria. Interessante,
até o find da Sgunda Grande Guerra, a renegociacdo da divida externa, quando o pais
entrava em crise de liquidez externa, era efetuada diretamente com os banqueiros credores.
No primeiro Funding Loan, o de 1898, a carénciafoi de 10 anos e 63 anos para 0 pagamento
do principa. No segundo Funding Loan, a amortizaco, da divida negociada, foi interrompida
por mais de dez anos. Enquanto na renegociacéo de 1942-1943, Carneiro (1996, p.20),
informa que: “ao fim de seu primeiro mandato, Vargas reduziu a divida externa de 2375
milhGes de libras para 169,3 milhdes’. Na renegociacdo da divida de 1982 aparece a figura
do FMI (Fundo Moneté&rio Internaciona), como uma espécie de escudo protetor dos
banqueiros credores internacionais. Em todas as outras renegoci agdes passadas 0 Brasil, gpds
0 acordo, conseguiu dar um forte avango. Na renegociacéo de 1982, a Situacdo mergulhou o
pais num estado de desordem econémicatal, que, muito do conquistado durante o periodo da
subgtituicdo de importacéo, foi para o ralo. O descontrole da praga dainflacdo e 0 mau
gerenciamento das finangas publica, espelhado na Tabela 2.5, através dos enormes déficits
nominais, irdo conduzir o pais para, praticamente, duas décadas de relativo atraso econdmico.
Com base na mesma fonte da Tabela 2.5, caculouse, eg., que a variagdo média anud do
PIB real entre 1981-1999, foi de 1,98%, i.e., 4,25% inferior a do periodo 1930- 1980. Isto,
para ndo falar que, o Brasil, em 1987, resolveu pedir moratéria da divida externa. Outra
renegociacéo foi concretizada em 1994, ssgundo Carneiro (1996, p.22), “As negociagies
duraram mais de dois anos e, em abril de 1994, obteve-se atroca da divida velha pelos titulos
com 30 anos de maturidade, garantidos pelos Zero-coupon bonds do Tesouro norte-
americano, contando com a adesdo de 97% dos mais de 700 bancos credores’.

A partir de meados de 1994 as autoridades econdmicas brasileiras resolveram atacar a praga
da inflagdo com mais astlcia, pois, as cinco tentetivas experimentadas, entre fevereiro de
1986 e janero de 1991 foram, segundo Simonsen (1995, p.69), espetacularmente
fracassadas. Além do festivad de congelamentos de precos e tablitas, trés dos planos foram
premiados com ailusdo da troca da moeda naciond.

Ainda, segundo Simonsen (1995, p.115), a partir de 1° de julho de 1994:* Contrariamente
a0s seus antecessores, 0 Plano Red nem pretendeu ser choque nem heterodoxo. Seu ponto
de partida, como o de qualquer plano ortodoxo de combate a inflacdo, era o guste fiscd e 0
controle monet&rio”.

A Tabda 2.5 mostra uma forte contracio da inflagéo a partir de 1995; a luta para combater
este ma endémico, que assola 0 pais desde a década de 1950, ainda ndo pode ser
considerada vitoriosa. Entende-se que, enquanto uma geracéo inteira ndo conviver com
inflacdo baixa e, carregar dentro de S uma ojeriza completa contra aquela praga, o risco dela
voltar de forma gaopante ndo pode de forma alguma ser descartado. Mesmo porque,
entende-se que no Brasil os seus agentes econdmicos ainda néo dobraram os joelhos diante
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deste ma; como, e.g., os argentinos na hiperinflacdo pré Plano de Conversibilidade de abril

de 1991; assim como os demées em novembro de 1923 e, também, no periodo Pds Segunda
Guerra, entre 1946 e 1948. Na Alemanha, a inflagdo é padavra proibida. Enquanto na

Argentina, 0s seus poaliticos, acostumados antes do Plano de Abril de 1991, a tampar o sol

com a peneira, sempre com mentiras de combate a inflagdo, atuamente, esté em Situacdo
complicada, pois, a populagdo smplesmente ndo aceita que 0 governo mexa na paridade
cambid. A populagéo da Argentina carrega na mente a sindrome da hiperinflacéo.

Como ensina Simonsen (1995, p.156), o Sistema de Caixa de Conversdo, adotado
atudmente pelos argentinos nada mais € do que uma réplica moderna do padréo ouro. Como
se sabe, naquele sistema, segundo Gremaud et al. (1999, p.335), os mecanismos de gjuste do
sistema eram autométicos, i.e., caso a economia de um determinado pais ndo acompanhasse
as demais, 0 caminho geralmente era a recessdo acompanhada de deflacdo, até encontrar o
rumo da comptitividade; quanto mais res stentes forem os agentes econdémicos as mudangas,
maior 0 periodo de guste. Entende se que, os argentinos ndo devem ceder, em hipGtese
aguma, atentacdo de ir por atalhos quanto ao manuseio do cambio. Ou fica no que esté ou
pura e Smplesmente va para o regime de cambio flutuante. Nada de regime de cambio fixo
heterodoxo, tais como: mini-desvalorizaches periddicas, banda estreita; banda larga, mini-
banda, intrabanda, cdmbio multiplo etc. O problema do Regime de Cambio FHutuante estéd no
fato de que ele ndo é para amadores. Que o diga o Japao.

A maioria dos paises desenvolvidos ultrapassou a barreira do subdesenvolvimento adotando o
Regime de Cambio Fixo. Os japoneses ficaram entre 1950 e 1964, praticamente, proibidos
de vigar para o exterior, como forma de economizar divisas externas conversiveis. O
resultado foi 0 sdto de qudidade no padréo de vida que, a sua populacdo pdde auferir, jaa
partir da década de 1970. E evidente que, ndo foi G a economia de divisa oriunda das
viagens internacionais que culminou no Japao tecnol 6gico do Ultimo quartel do século XX.

Interessante, ja no Brasil, entre 1994 e 1998, com base na mesma fonte da Tabela 2.5,

observa-se que a rubrica “Viagens Internacionais’, na Baanca de Invisiveis, do Balanco de
Pagamentos, conseguiu experimentar um déficit de US$ 15,715 hilhdes. N&o é de se
estranhar que, 0 hébito perdulério dos agentes econdmicos gerdmente termina ma. Ainda
mais quando se trata de um pais subdesenvolvido. A Tabela 25 modra claramente a
dependéncia do pais com relagdo a0 ceapitd exteno. A razdo “Divida Externa
Bruta/lExportagdes’ é perigosa, 0 pais ndo pode brincar com dinheiro conversivel. Mas, em

ambientes sem lideranca, a jogatina de dinheiro na lata do lixo faz parte do dia-a-dia,

principalmente, para as castas, detentoras do poder.

Na Carta do IBRE (Ingtituto Brasileiro de Economia) de setembro de 2000, CE (2000, p.7 a
9), encontra-se a informacdo de que 0 passivo externo liquido do Brasil (vaores mobili&ios
mals capitais e propriedades de ndo-residentes, menos as reservas internacionas) deveria
ultrapassar os US$ 300 bilh6es no final do ano de 2000, correspondendo a mais de 50% do
PIB. O pior é que arazéo “Passivo Externo Liquido/Exportacdo” que era de 3,7 em 1994;
acangou 6,0 em 1999, com projegéo estimada de 5,6 para o fina do ano 2000.

Simonsen e Cysne (1995, p.95), ensinam que para paises com as caracterigticas do Brasll, a
razéo “Passivo Externo Liquido/Exportacdo”, torna-se confortavel quando o quociente Situar-
se abaixo de 2,0. Entra em posi¢éo duvidosa, quando a razéo Stuar-se entre 2,0 e 4,0 e
passa para 0 estado critico quando o quociente ultrapassa 4,0.
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Guimarées (2000, p.28), informa que a posicdo do Brasl em termos de participacdo nas
exportagBes mundiais durante as décadas de 1980 e 1990 em momento algum foi superior a
[,5%. Enquanto a Coréia do Sul, que em 1980 participava com 0,86% das exportacoes
mundiais, em 1997, acangou 2,46%. A Tabea 2.4 mostra que em 1980 as exportacoes
coreanas ainda se mantinham abaix o das exportactes brasileiras. O autor aindainformaque o
coeficiente das exportagbes brasileiras que em 1980 correspondiam a 8,46% do PIB;

declinou para cerca de 7% entre os anos de 1997 e 1999. Isto para ndo falar da pauta de
exportacdo, que praticamente € a mesma desde 1980.

Porter (1999, p.167), informa que o caminho nNdo esta na vantagem comparativa, mas na
vantagem competitiva. Esta depende da capacidade dos gerentes das organizagtes de inovar
e mdhorar. O caminho se inicia dentro do mercado interno das nagdes. Quanto mais
disputado for 0 ambiente setorid, melhor. Quanto mais exigente for o consumidor, melhor.
Quanto mais seguro e mais protegido for o consumidor em termos legais, melhor, pois, defica
mais a vontade para exigir quaidade. Ora, a exigéncia de quaidade traz em seu bojo a
necessidade constante da inovagZo. E a rapidez pela inovacio que torna o ambiente setorial
mais interessante, mais agressvo, mais exposto ao risco. O mesmo se pode dizer do
fornecedor, i.e, quanto mais exigente, melhor. Alids, fornecedor excelente é aguele que
procura estar sempre se antecipando a problemas. Além do controle da liquidez das suas
duplicatas a receber, procura fazer vidtas constantes aos seus clientes para ver como os
mesmos estéo gerenciando 0s seus negocios. E a reciproca também é verdadeira, em
ambientes competitivos, o fornecedor esta sempre sendo chamado para operar 0 mas
proximo possivel do cliente, discutindo novas formas de producéo, novos meios de logistica,
novas formas de asssténcia etc.

2.17 —Um Pais Rico, Por ém, Extremamente | njusto

Barros (2001, p.47 a 49), afirma que o Brasil € um pais rico, mas com muitos pobres. Se a
digtribuicdo de renda no Bras|l fosse a de um tipico pais em desenvolvimento, metade da
pobreza estaria resolvida Atuamente 1/3 da populagdo brasileira opera com renda
insuficiente para satisfazer suas necessdades basicas. Ocorre que metade destes 33% de
brasileiros, i.e. 17%, agproximadamente, 28 milhfes de pessoas, € indigente, com renda per
capita média de R$ 30,00.

Segundo Barros, para este contigente de indigentes sair desta Situacao infeliz, seria necessario
que eles recebessemn uma renda per capita mensa de R$ 120,00. Interessante é que em
termos de renda per capita, 0 Brasil, atudmente, Stua-se entre os 1/3 dos paises mais ricos
do mundo. Por outro lado, eis 0 ponto madito, Situa-se entre os dois ou trés paises do mundo
com o0 mais ato grau de desigualdade.

Supondo-se uma taxa de crescimento média anual da renda per capita de 3%, para aquele
contigente de indigentes alcancar a renda per capita mensal de R$120,00, demoraria, 46,89
anos. Logo, praticamente mais duas geragbes de brasileiros teriam que presenciar este
submundo. Supondo-se um crescimento médio anua do PIB red de 7% e um crescimento
médio anual da populagdo de 1,3%, o crescimento médio anua da renda per capitaacancaria
5,62%. Com edta taxa de crescimento, 0 prazo para quadruplicar a renda dos indigentes
cariapara 25,3 anos, i.e., uma geracéo.
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Ainda Barros, afirma que desde 1995 o Brasil vem gastando, aproximadamente, R$ 100
bilhGes por ano em politicas socias;, questiona o autor: “Que impacto os R$ 500 bilhfes
despendidos em politicas sociais desde 1995 teve sobre a pobreza? Parece que nulo. Na
verdade pouquissmos paises do mundo avaliam suas politicas socias’.

Entende-se que 0 caminho mais curto, para 0 Bradl sar desta Stuagdo vergonhosa de
digtribuicdo de renda, esta no fortalecimento das organizacGes que operam no pais. Porter
(1999, p.190), afirma “Nenhum sistema gerencia é de aplicacéo universal — ndo obstante a
atual fascinagdo pelas técnicas gerenciais japonesas’. Isto posto, entende-se que o
fortaecimento das organizagtes residentes brasileiras, poderia ser incrementado a partir do
uso de modelos de GPQ de forma generalizada, como ocorreu no Japdo pos 1950; e nos
Estados Unidos, a partir da década de 1980. Isto néo impede, evidentemente, que se Utilize
com eficiénciao insrumento do benchmark intenso de produto e processo.

Fazendo-se uma comparacdo, grosso modo, entre 0 Japdo do comego da década de 1950;
dos Estados Unidos do final da década de 1970 e inicio da década de 1980 e do Brasil do
inicio do seculo XXI, entende se que a Stuagdo brasileira € pior. Pois, enquanto o pais
oriental estava com um patrimdnio liquido negaivo e, a grande nagdo do norte, estava sendo
sucumbida pela perda de competitividade nas suas organizagdes, 0 maior pais da América do
Sul ndo estd conseguindo visudizar uma estratégia para superar a sua dependéncia externa,
produto do seu elevado passivo externo liquido, bem como desenvolver uma politica que
reduza de formargpida ainjustica socia reinante.

2.18 — O Emprego da Gestao Pela Qualidade no Brasil

Caxeta (2000, p.171, 172 e 173), informa que: “Foi a Gerdau a primeira companhia
brasileira a ntroduzir entre seus funcionarios a novidade do gerenciamento pela qualidade
total”. O treinamento para 0s oper&rios, nos conceitos da qualidade tota, durante o ano de
1999, superou 230 horas por oper&rio. Interessante, nesta organizacdo, o Sistema de
remuneracdo variavel se faz presente em todos os nivels hierdrquicos. As metas de acance do
desenvolvimento da quaidade e da produtividade se fazem presente nos contracheques dos
seus funcionérios. O principa executivo da Gerdau, 0 Sr. Jorge Gerdau Johannpeter, € um
entusiasta da GPQ. Além da implantacdo nas suas organizacles, ele é um incentivador desta
filosofia gerencid no ambiente externo. No Rio Grande do Sul, eg., €e paticipa do
Programa Galicho de Qudidade e Produtividade. Segundo o autor, este pograma “ja
mobilizou 900 000 pessoas no Rio Grande do Sul”.

Ainda Caixeta, informa que Jorge Gerdau é um fanatico pda GPQ. Tem, eg., no instrumento
do benchmark um forte aliado. N&o aceita que 0s seus oper&ios sgjam menos eficientes que
0s as&ticos ou europeus. Encara a busca pela qualidade como uma luta muito dolorosa. Na
verdade, a audizacdo e a evolugdo setorid congtante, exigem um trabaho congtante e
crescente, i.e,, sem limite.

A busca incessante pela eficacia e pela eficiéncia tem proporcionado ao Grupo Gerdau uma
expansio invgdve tanto no mercado nacional como no exterior. Quando uma organizagdo
utiliza a Gestéo Sistémica de forma eficaz e eficiente, como o Grupo Gerdau, a capacidade de
operaciondizar 0 seu plangamento estratégico é quase que total. Interessante, este Grupo
Galicho teve a capacidade de fazer isto exatamente a partir do instante em que a economia
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brasileira comegou a navegar para o desconhecido econdémico. Ribeiro e Capora (1999,

p.C-1), informam gque a expansdo da Gerdau rumo ao exterior comegou em 1981, com a
aquisicao dauruguaia Laisa. Desde entdo, a Gerdau avancou para o Chile, Canada, Argentina
e, em 1999, adquiriu 75% do capitd votante da Ameristed, a segunda maior siderdrgica de
aco longo dos Estados Unidos. Caixeta (2000, p.174), airma “Foi gracas ao fluxo de caixa
de suas operacdes no Canada que a Gerdau pbde bancar parte dos 262 milhdes de ddlares
necessarios para comprar 75% do capital dasiderUrgicaamericand’.

Ainda Ribeiro e Capora, informam que com a aguis¢do da Ameristed, o Grupo Gerdau fica
com a sua producéo fisica digtribuida, da seguinte forma: 55% no mercado naciond e 45 %
via suas sete usinas subsidiarias no exterior. Segundo Durdo (1999, p.C-1), “O Gerdau é
consderado como um dos mai's agressivos grupos na ponta compradora da reestruturagéo do
setor, ao lado de Thyssen/Grupp”.

O “Redatdrio Anua Gerdau 1998", coordenado e redigido pela Comunicagdo Socid da
Gerdau, informa que o Grupo tem como objetivo estratégico atingir a exceléncia das pessoas
e das equipes por meio de um gerenciamento que vise um processo continuo de
gprendizagem. Logo, para ser um membro da equipe Gerdau, 0 agente econdmico tem de ter
um elevado grau de comprometimento com o resultado globd da organizacdo. Ta
comprometimento exige por parte da organizacdo investimentos continuos em tecnologia e
instrumentos que possibilitem aos seus funcion&ios operar sempre de forma eficaz e eficiente.
Isto evidentemente ir& conduzir o foco da gestéo para a busca das melhores solugdes para as
necess dades dos seus consumidores.

Durante 0 ano de 1998, segundo o Reatdrio Anud, a Gerdau redizou 412 mil horas de
treinamento em gerenciamento pela Quaidade Totd. Os Programas Participativos da Gerdau
contam com 2063 grupos de trabadho que formam os Circulos de Controle da Qudidade
(CCQs), Grupos de Solugéo de Problemas (GSPs) e 0s 5S (Cinco Sensos). Ainda constano
Relatdrio: “Dentro do sistema de reconhecimento, grupos integrados por cerca de
3.276 colaboradores, receberam US$ 2| milhdes pela implantacdo de mais de 2000 novos
projetos’.

O Rdatério Anud, ainda informa que a Solida estrutura financeira e o gprimoramento de
gestéo sugtentam melhores resultados. Enquanto a producgéo de ago bruto em tondladas, entre
1996 e 1998, passou de 3,513 milhGes em 96 para 3,661 milhdes em 98, com um incremento
de 4,2%; a de laminados, passou de 3,097 milhdes de toneladas em 1996, para 3,398
milhdes de tondladas em 1998, com um crescimento fisico de 9,7%.

O mesmo Reatdrio, no que tange a dados, econdmico-financeiro, referente ao Balanco
Consolidado do Grupo Gerdau, em milhdes de délares dos Estados Unidos, para os
exercicios encerrados em 31.12.1996, 31.12.1997 e 21.12.1998, informa:

1998 1997 1996
Receita Bruta de Vendas 2.276 2.262 2.146
Lucro Liquido 170 122 90
Despesas Financeiras 61 67 97
Ativo Tota 2.849 2.626 2.555




Patriménio Liquido 1.475 1.443 1.449
Imabilizado Total 1.587 1.538 1.689
Dividendos e Juros §/Capitd Proprio 50 38 29
Geracdo de Caixa Operaciona 312 266 235

As informagBes acima nos permitem tirar dgumeas conclusies.

a) Porte do Grupo Gerdau: mede se o0 porte de uma organizacéo pelo tamanho do seu
investimento totd, i.e, do seu Ativo Total; expresso em vaor, em adguma moeda de
referéncia, de preferéncia moeda forte e conversivel; no caso em andise, trata-se da
moeda de maior aceitacdo internacional, o dolar dos Estados Unidos. Observa-se que o
Grupo Gerdau em 31.12.98 operava com um investimento total de US$ 2,8 bilhdes.
Logo, entende se se tratar de uma organizacdo de grande porte. Entre 12/96 e 12/98 o
investimento tota do grupo cresceu 11,51%. Com base em CE (2001, p.XVIII),
caculou-se que a inflacdo nos Estados Unidos no periodo acima, medida pelo indice de
precos ao consumidor, acangou 6,95%. Logo, o Grupo Gerdau operou no periodo com
um incremento red no seu investimento total de 4,26%.

b) O lucro total. Segundo Drucker (1997b, p.156), mede-se o lucro tota através da
multiplicacdo da margem de lucro liquido pelo giro do capitd. Como a margem liquida é
medida pela razéo LL/Vendas, e o giro do cepitd pela razéo VendagAtivo totd,
observa-se que o Grupo Gerdau apresentou:

- balango encerrado em 31/12/1996

LL/Vendas: 90/2.146 = 0,04;Vendas/ Ativo total: 2.146/2.555 = 0,84
Lucro total = 0,04 x 0,84 = 0,0336 ou 0,0336 x 100 = 3,36%

- balango encerrado em 31/12/1997
LL/Vendas. 122/2.262= 0,05;Vendag/Ativo tota: 2.262/2.626= 0,86
Lucro total = 0,05 x 0,86 = 0,043 ou 0,043 x 100 = 4,3%

- balango encerrado em 31/12/1998
LL/Vendas: 170/2.276= 0,07; Vendas/Ativo tota: 2.276/2.849= 0,80

Lucro total = 0,07 x 0,80 = 0,056 ou 0,056x 100 = 5,6%
Observa- se que 0 grupo conseguiu experimentar um acréscimo significativo no seu lucro totd,
de 3,36% para 5,6%; operando forte na margem.

c) A Alavancagem Financeira Hoji (2000, p.183 a 187), informa que a davancagem
financeira ocorre quando a utilizagio de capita de terceiros pela Organizacao exerce
um efeito positivo sobre o patrimonio liquido. A utilizacdo de capital de terceiros funciona
como uma espécie de davanca. Se utilizado com eficécia e eficiéncia, a davanca ira
contribuir para aumentar a satisfacdo dos acionidtas, i.e, €es irdo perceber mais
dividendos e maior vaorizacdo pelas suas agdes. Caso contrério, o uso da alavanca age
de forma exatamente oposta. O autor opera com as seguintes formulas.

Cl1) RAT =LDIRAJ AT



onde:
RAT = Retorno sobre o Ativo Totd,;
LDIRAJ = Lucro depois do Imposto de Renda e antes dos Juros,

AT = Ativototd;
C2)RPL = LL/PL
onde:

LL =Lucro Liquido
PL = Patrimbnio Liquido

Cdculo da davancagem financeira para o Grupo Gerdau:

1) Exercicio encerrado em 31.12.1996
RAT = (90 + 97) / 2.555 = 0,073
RPL =90/ 1.449 = 0,062

2) Exercicio encerrado em 31.12.1997
RAT = (122 + 67) / 2.626 = 0,071
RPL =122/1.443=0,084

3) Exercicio encerrado em 31.12.1998
RAT = (170 + 61) / 2.849 = 0,081
RPL =170/ 1.475=0,115

Hoji, afirma que a davancagem seré favoravel quando o RPL for maior que 0 RAT. Observa
se que, nos dois Ultimos exercicios, 0 Grupo Gerdau conseguiu operar de forma saudavel o
emprego dos recursos de terceiros.

Ainda em Hoji, pode se observar a andise do grau de davancagem financeira. O autor opera
com aseguinte formula

GAF=RPL/RAT
O autor ensina que, quando:
GAF = 1; a davancagem financaraé nula
GAF > 1; adavancagem financeira é favoravel
GAF < 1; a davancagem financeira € desfavoréavel
Com relacéo ao Grupo Gerdau, observa-se:

- Exercicio encerrado em 31/12/1996

GAF = 0,062/ 0,073

GAF=0,84
Alavancagem financeira desfavoravel. Aparentemente o Grupo estava operando com
recursos, e.g., captados no setor financeiro, com taxa de juro rea muito elevada.



- Exercicio encerrado em 31/12/1997
GAF=0,084/0,071
GAF =1,1830

O GAF de 1,1830 dgnifica que a davancagem financera foi favoravel em 18,30%, ou
sga, 0 capitd de terceiros contribuiu para gerar um retorno adiciona de 18,30% sobre o
patrimdnio liquido do Grupo Gerdau.

- Exercicio encerrado em 31/12/1998
GAF = 0,115/ 0,081
GAF = 1,4197

O GAF etté sindizando que o Grupo Gerdau foi mais eficaz e eficiente no exercicio de
1998, no que tange ao emprego de recursos de terceiros. Interessante € o fato de que a
distribuicdo de recursos para os acionistas, ou via dividendos ou via juro sobre o capital
proprio, expeimentou um incremento nomina no periodo de 72% ou de 60,82% em
termos reais. Importante também foi 0 incremento da geracéo operaciona de caixa, com
um incremento gparente, entre 12/96 e 12/98, de 32,76%; ou de 24,13%, em termos
reais.

Pode-se concluir que, o Grupo Gerdau consegue exprimir, de forma consistente, que a
perseguicdo por uma gestdo gerencid envolvendo todos os stakeholders internos da
organizacéo, tende cada vez mais para a contribuicdo e o engrandecimento de todos os
agentes econdmicos envolvidos. Convém ressdtar, com base no Relatério Anud, que o
ndmero de acionistas passou de 82.653 em 31.12.1996 para 83.979 em 31.12.1998.

Outra organizagéo que faz uso da GPQ no Brasil, segundo Gazeta (2000, p.A-23 a A-
26), € a Companhia Cervgjaria Brahma que, a partir de meados de 2000, em funcéo de
uma parceria edratégica com a Companhia Antarctica Paulista, transformouse na
Companhia de Bebidas das Américas — AmBev. O Relatério da Diretoria, referente ao
exercicio socid encerrado em 31.12.1999, informa que a Brahma utiliza a GPQ desde o
inicio dos anos 1990.

A Brahma define “Qudidade € um conceito incompleto. Queremos adicionar um
‘excdente atudo que se faz com quaidade: da matéria-prima ao produto find, do portéo
da fabrica a mesa do consumidor”. O primeiro programa de quaidade surgiu em 1992,
com o foco na distribuicdo dos produtos. Em 1997, surgiu os primeiros CCQs (Circulos
de Controle da Qualidade). O envolvimento dos funcionérios propiciou 0 surgimento de
mais de 150 grupos, envolvendo cerca de 1000 operadores, que se relinem em média
duas vezes por més. O resultado foi 0 surgimento de 2.600 projetos com uma economia
de R$ 5,3 milhdes.

Para a organizacdo, na verdade, mais importante que a economia de recursos é o
envolvimento dos seus funcionérios, o prazer deles em participar no engrandecimento de
todos. O ambiente de trabalho engrandece e com ele, dém da reducéo de perdas, vem o
desenvolvimento pessod e profissiond.

A Brahma informa gue o fio-condutor de todo o processo de melhoria € o Programa de
Qualidade Sais Sigmas. Main (1994, p.147), informa que foi a Motorola no inicio dos
anos 1980, nos Estados Unidos, que tornou famoso o Seis Sigma. Afirma o autor: “Os
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edtatisticos usam aletra grega sigma como simbolo para o desvio padréo. Quanto maior o
sigma, menor a taxa de defeitos’. Main informa que, eg., para uma indUstria operar
proxima do Quatro Sigma; ela estaria operando com 3 mil defeitos por milh&o.

O Réatdrio da Brahma informa que, os ganhos auferidos durante a década de 1990,
foram deveras Sgnificativos:

- aprodutividade por funcioné&rio passou de 1.900 hl/empregado/ano para 8.800 hl,
logo, um acréscimo de 363%;

- 0 lucro liquido passou de R$ 96,5 milhes em 1990 para, R$ 322,4 milhdes em
1999, logo, um acréscimo de 234%;

- 0 valor de mercado da organizacéo passou de US$ 293 milhdes em 1990 para, US$
4,4 bilhdes em no fina de 1999.

De posse também das Demonstragdes Financeiras referente aos exercicios encerrados em
31/12/1995 e 31/12/1996, conforme Gazeta (1997, p.A-11 a A-13), pode-se apurar 0S
dados para quatro exercicios, os dois ja mencionados mais 0s exercicios encerrados em
31.12.1998 e 31.12.1999. Edtes dois ultimos com base no primeiro Relatério sobre a
Brahma. Vaores expressos em milhares de reais. Bdango Consolidedo do Grupo (Pela
Legidacéo Societ&ia):

12/95 12/96 12/98 12/99
VendasLiquidas 2.031.840 2.376.843 3.155.674 3.248.274
Lucro Liquido 257.384 324.894 329.098 322.295
Ativo Tota 3.202.566 | 3.55.888 4.669.322 5.425.862
Petrimdnio Liq. 1.079.018 | 1.326.652 1.478.866 1.664.094
Desp.Financeiras* 195.428 102.978 202.123 626.257
Ativo Permanente 1.622.562 | 1.876.765 2.149.658 2.366.364

* Degpesas Financeiras. a partir de 31/12/1996 exclusive os Juros sobre Capital Proprio.

a) Com relagdo ao Lucro Total, para o exercicio encerrado em 31.12.1995

b)

Giro de Capital: 2.031.840/3.202.566 = 0,63

Margem Liquida 257.384/2.031.840 = 0,13
Lucro Total: 0,63 x 0,13 =0,819 x 100 = 8,19%

Com relagdo ao Lucro Total, para o exercicio encerrado em 31.12.1996

Giro de Capital: 2.376.843/3.515.888 = 0,68
Margem Liquida: 324.894/2.376.843 = 0,14
Lucro Totd: 0,68 x 0,14 = 0,0952 x 100 = 9,52%




c¢) Comrelacdo ao Lucro Tota, para o exercicio encerrado em 31/12/1998
Giro do Capital: 3.155.674/4.669.322 = 0,68
Margem Liquida: 329.098/3.155.674 = 0,10
Lucro Totd: 0,68 x 0,10 = 0,068 x 100 = 6,80%

d) Com relagdo ao Lucro total, parao exercicio encerrado em 31/12/1999
Giro do Capital: 3.248.274/5.425.862 = 0,60
Margem Liquida: 322.295/3.248.274 = 0,099
Lucro Total: 0,60 x 0,099 = 0,0594 x 100 = 5,94%

Obsarva-se que, 0 Grupo Brahma, nos exercicios de 12/98 e 12/99 ndo foi capaz de manter
a performance alcangada, principamente, em 12/96. Chama a aengéo o fato de que a
Margem Liquidafoi a causa principa paraacontracdo do Lucro Totd. Ela despenca de 13%
a 14% para um patamar proximo dos 10%. Um dos fatores determinantes foi a luta muito
forte pelo ganho de maiores fatias de mercado.

Com relagéo a Alavancagem Financeira, encontra-se:

a) Parao exercicio encerrado em 31/12/1995
RAT: 257.384 + 195.428/ 3.202.566 = 0,414
RPL: 257.384/ 1.079.018 = 0,2385

b) Parao exercicio encerrado em 31/12/1996
RAT: 324.894 + 102.978/ 3.515.888 = 0,1217
RPL: 324.894/ 1.326.652 = 0,2449

c) Parao exercicio encerrado em 31/12/1998
RAT: 329.098 + 202.123/ 4.669.322 = 0,1138
RPL: 329.098/ 1.478.866 = 0,2225

d) Parao exercicio encerrado em 31/12/1999
RAT: 322.295 + 626.257/ 5.425.862 = 0,1748
RPL: 322.295/ 1.664.094 = 0,1937

Observa-se que 0 Grupo Brahma conseguiu experimentar Alavancagem Financeira favoravel
nos quatro exercicios anaisados, porém, com significativa tendéncia de aproximagéo entre o
RAT e o RPL no ultimo exercicio.

No que tange a0 GAF (Grau de Alavancagem de Financeira), observa-se:
a) Exercicio encerrado em 31/12/1995
RPL/RAT: 0,2385/0,1414 = 1,6867
b) Exercicio encerrado em 31/12/1996
RPL/RAT: 0,2449/0,1217 = 2,0123
c) Exercicio encerrado em 31/12/1998



RPL/RAT: 0,2225/0,1138 = 1,9552
d) exercicio encerrado em 31/12/1999
RPL/RAT: 0,1937/0,1748 = 1,1081

Em que pese 0 GAF ter espelhado alavancagem financeira favoravel nos quatro periodos
andisados, condtata-se que o retorno adiciona de 10,81% no Ultimo exercicio esta bem
abaixo dos demais. Entende-se que o Grupo Brahma deve rever com urgéncia a sua politica
de gerenciamento de recursos de terceiros.

Interessante, no Demongirativo Financeiro encerrado em 31/12/1999, observa-se que o
Grupo Brahma da énfase a uma série de melhorias e ganhos durante os quase dez anos de
aplicacdo da GPQ. Porém, um dos indicativos, que espelha, de fato, sem nenhum contelido
poético, 0 desempenho econdmico-financeiro de uma organizacéo, a saber, o Lucro Totd,
et sndizando uma tendéncia de contragdo nos dois Ultimos exercicios pesquisados. Sera
que, de fato, a GPQ esta se fazendo presente no setor de gerenciamento financeiro, da
mesma forma que no de Marketing, Logistica, Producdo, Compra etc?

Outra organizacdo naciond, que utiliza a GPQ é a Sadia S/A. De posse das Demonstractes
Financeiras da Companhia e Consolidadas publicadas, para os exercicios encerrados em
31/12/1998 e 31/12/1999, na Gazeta (2000, p.A-12 a A-14), e para 0S exercicios
encerrados em 31/12/1999 e 21/12/2000, na Gazeta (2001, p.A-12 a A-14); encontra-se a
informagdo, na primeira das publicacdes, que:

“Veificou-se também a intensificacdo do Programa de Circulos de Qudidade, que
esimula a participacdo voluntéria dos membros da equipe Sadia para a consecugéo
de objetivos de qualidade e melhoria nas condigdes de trabaho. Com nitida evolugéo
do envolvimento da forga de trabaho na aplicacdo de solugdes criativas e inovadoras,
a Companhia encerrou 1999 com 971 grupos, reunindo 6.311 empregados,
tornando- se assm a empresa com 0 maior nimero de grupos dessa natureza no pais’.

O Rdatdrio referente ao exercicio de 2000 informa que a Sadia foi fundada em 1944; opera
em todo o territdrio nacional; no exterior, exporta 0s seus produtos para mais de 60 paises.
Conta com, gproximadamente, 29 mil funcioné&rios, opera 12 unidades indudriais e 19
Centros de Didtribuicéo no pais, dém de Centros de Distribuicdo na Argentina, no Urugua e
Chile

No que tange a sua participagdo no mercado interno, a organizagdo informa que, ocupa a
primeira posi¢éo, em termos de faturamento, nos segmentos de congelados, resfriados,
frangos, perus e suinos, No segmento de margaring, ocupa a terceira posiGao.

Com relacdo aos nimeros expressos em seus balancos, observa- se (em milhares dereais):

31.12.1998 31.12.1999 31.12.2000
Vendas Liquidas 2.330.643 2.778.769 2.881.013
Lucro Liquido 171.269 73.154 112.253
Ativo Tota 2.006.412 3.369.874 3.280.327
Patriménio Liquido 804.020 891.343 948.501
Ativo Permanente 630.349 1.096.465 1.099.032




Despesas Financeiras 168.109 580.150 314.372

Com base nos nimeros, observa-se que o Lucro Total mostrou se:

a)

b)

Nno exercicio encerrado em 31.12.1998

Giro do Capital: 2.330.643/2.006.412 = 1,16
Margem Liquida: 171.269/2.330.643 = 0,073
Lucro Total: 1,16 x0,073 = 0,085 x 100 = 8,5%
no exercicio encerrado em 31/12/1999

Giro do Capital: 2.778.769/3.369.874 = 0,82
Margem Liquida: 73.154/2.778.769 = 0,026
Lucro Tota: 0,82 x 0,026 = 0,21 x 100 = 2,10%
no exercicio encerrado em 31/12/2000

Giro do Capital: 2.881.013/3.280.327 = 0,88
Margem Liquida: 112.253/2.881.013 = 0,04
Lucro Total: 0,88 x 0,04 = 0,0352 x100 = 3,52%

O Grupo foi, certamente, afetado pela mudanca brusca da cotagdo cambia ocorrida, a
partir de janeiro de 1999. O sdto das despesas financeiras, em decorréncia do
descasamento entre empréstimos em divisas externas contra vendas em divisas externas,
contribuiu para a forte contragdo da margem liquida. Enquanto que a reducdo do giro do
cepitd foi conseguéncia dos fortes investimentos efetuados pelo Grupo no Ativo
Permanente, R$ 685 milhGes no periodo 1998-2000. Egtes investimentos ainda ndo
conseguiram atingir a sua maturacéo plena.

Com relacdo a dlavancagem financeira, observa- se;

a)

b)

no exercicio encerrado em 31/12/1998

RAT: 171.269 + 168.109/ 2.006.412 = 0,1691
RPL: 171.269/ 804.020 = 0,2130

no exercicio encerrado em 31/12/1999

RAT: 73.154 + 580.150/ 3.369.874 = 0,1939
RPL: 73.154/ 891.343 = 0,082

no exercicio encerrado em 31/12/2000

RAT: 112.253 + 314.372 / 3.280.327 = 0,1300
RPL: 112.253/ 948.501 = 0,1183

Observa-se que 0 Grupo ainda ndo conseguiu recuperar a posicéo favoravel observada em
31/12/1998. A causafoi, certamente, a exposi¢ao descasada entre 0s recursos captados em
divisas externas e suas receitas em divisas externas.

No que tange a0 GAF (Grau de Alavancagem Financeira), observa- se:
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a) ho exercicio encerrado em 31/12/1998
RPL/RAT: 0,2130/0,1691 = 1,2596

b) no exercicio encerrado em 31/12/1999
RPL/RAT : 0.082/ 0,1939 = 0,4229

C) ho exercicio encerrado em 31/12/2000
RPL/RAT : 0,1183/0,1300 = 0,9100

A gueda abrupta observada em 1999 no GAF, em que pese a melhora ocorrida em 2000,
sndiza que a GPQ no que tange ao gerenciamento da estrutura de capitd de terceiros deixa
um pouco adesgar. Se, as organizagdes, atuassem com a mesma énfase na gestéo financeira,
como é feito na producdo, logistica, marketing e inovacéo; certamente Stuagies indigestas
como a espelhada acima néo se fariam acontecer.

Outra organizacdo naciona que também adota a GPQ é a Busscar Onibus S/A. Na Gazeta
(2001, p.A-7), encontrase as Demonsgragbes Financeiras referente a0 exercicio socid
encerrado em 31.12.2000. A empresa informa que o exercicio de 2000 marcou o inicio da
adocéo de um modelo de gestéo denominado, “Nova Visdo’. A Busscar atuano segmento de
fabricacdo e comércio de dnibus, veiculos automotores e carrocerias. A empresainformaque,
em 31.12.2000, ocupava uma fatia de 32,10% do segmento de sua atuacdo. Opera tanto no
mercado interno quanto no externo. Durante 0 ano de 2000, a empresa proporcionou ao seu
quadro de funcionérios 88.000 horas de treinamento, dentro da filosofia gerencid operada
pelo sstema“NovaVisio'.

Com relacéo aos nimeros espel hados em seus baancos, na Gazeta (2000, p.B-5), encontra
se também os dados referentes aos exercicios encerrados em 31.12.1998 e 31.12..1999.
Vaores expressos em milhares de reais. Balango Consolidado.

31.12.1998 | 31.12.1999 31.12.2000
Vendas Liquidas 212.476 240.427 397.239
Lucro Liquido 34.515 11.477 19.904
AtivoTota 210.273 263.103 333.602
Petrimonio Liquido 131.315 143.155 114.139
Ativo Permanente 111.003 120.718 147.731
Despesas Financeiras n.d. 31.408 29.855

Com base nos dados fornecidos observa-se que o Lucro Tota experimentou:
a) ho exercicio encerrado em 31/12/1998

Giro do Capital: 212.476/210.273 = 1,01

Margem liquida: 34.515/212.476 = 0,1624

Lucro Total: 1,01 x 0,1624 = 0,1640 x100 = 16,40%
b) no exercicio encerrado em 31.12.1999



Giro do Capital: 240.427/263.103 = 0,9138

Margem Liquida: 11.477/240.427 = 0,0477

Lucro Total: 0,9138 x 0,0477 = 0,0435 x 100 = 4,36%
C) no exercicio encerrado em 31.12.2000

Giro do Capita: 397.239/333.602 = 1,1907

Margem Liquida: 19.904/ 397.239 = 0,05

Lucro total: 1,1907 x 0,05 = 0,05953 x 100 = 5,95%

O resultado observado em 31.12.98, de 16,40%, pode ser considerado atipico, pois, a
margem liquida foi fortemente afetada por Ganhos de Capital, no vador de R$ 39.472. Na
verdade, naquele exercicio a empresa operou com um Resultado Operaciona Liquido
negativo, no vaor de (R$ 4.244). Deve-se olhar com bastante interesse a sensivel melhora no
Giro do Capitd no ano de 2000. Considerando-se os dois Ultimos exercicios como néo
atipicos, entende-se que, 0 Grupo Busscar, para experimentar uma maior participacdo de
mercado, bem como uma melhor remuneracéo do capita, deve continuar atuando forte nos
ganhos de produtividade. Paratanto, nada melhor do que a utilizaggo de uma excelente GPQ.

Com rdacdo a Alavancagem Financera, a andise sera feita somente em relacdo aos
exercicios encerrados em 31.12.99 e 31.12.2000. No exercicio encerrado em 31.12.1998 o
vaor da despesa financeira néo foi informado.

a) Exercicio encerrado em 31.12.1999
RAT: 31.408 + 11.477/263.103 = 0,1630
RPL: 11.477/143.155 = 0,080

b) Exercicio encerrado em 31.12.2000
RAT: 29.855 + 19.904/333.602 = 0,1491
RPL: 19.904/114.139=0,1744

O Grupo Busscar conseguiu administrar, com maior eficacia e eficiéncia, durante o exercicio
de 2000, o emprego de recursos de terceiros.

Com relacéo ao GAF (Grau de Alavancagem Financeira), observar se:
a) Exercicio encerrado em 31.12.1999

RPL/RAT: 0,080/ 0,1630 = 0,4908
b) Exercicio encerrado em 31.12.2000

RPL/RAT: 0,744/ 0,1491 = 1,1697

O retorno adiciona de 16,97% observado no exercicio encerrado em 31.12.2000, deixa
trangparecer que, o Grupo Busscar, estd adotando uma estratégia de crescimento, utilizando
um sstema de gestéo pela quaidade, onde todos os seus departamentos fdam a mesma
linguagem. O Grupo informa que experimentou em 2000 umamaior participacéo de mercado,
isto aconteceu, gparentemente, satifazendo tanto aos seus clientes, funciondarios e acionistas.
Todos estdo ganhando.






3. MATERIAIS, METODOS E RESULTADOS
3.1- A Empresa

A empresa, objeto da pesquisa, opera no Didtrito Federd, doravante DF; comercidiza tintas
automotivas e imobiliarias. A empresa, doravante denominada Alfa, estd no setor desde
agosto de 1997. Possui trés pontos de venda. Uma loja no Guara Il; outra no SIA (muito
bem locaizada) e, uma terceira, no SOFN. Nesta, dém do ponto de venda, encontra-se
também o depdsito para armazenamento dos estoques. As duas primeiras S0 dugadas; a
Gltima € de propriedade do principa quotista

O principa socio participa com 90% das quotas. Doravante, denominado Sr. J; tem 39 anos
de idade; possui 0 segundo grau completo; opera no setor de tintas desde a criagdo da
empresa. N&o estuda hd mais de dez anos. Sua carga de leitura se resume, basicamente, a0
jornd de maior circulagdo no DF, e assm mesmo, somente aos domingos. Além do
segmento de tinta, ele opera também no segmento de oficina mecanica, destacando- se a parte
de pintura e lanternagem. Na verdade 98% da atividade di&ria do Sr J, é concentrada no
setor de oficinas.

A loja do Guard possui, aproximadamente, 45 metros quadrados de &ea de venda, a
empresa opera haguele ponto desde meados de 1998. A loja é alugada, o valor do dugud é
de R$ 930,00/més.

A lojado SIA possui, aproximadamente, 25 metros quadrados de &rea de venda; a empresa
opera di desde meados de 1998. Também é alugada. O vdor do adugud é de R$
1.200,00/més.

A loja do SOFN possui, aproximadamente, 9 metros quadrados,; destes, em torno de 30
metros quadrados € ocupado pela aea de vendas, enquanto o restante é utilizado como
depdsito para armazenamento dos estoques. A loja esth em operacdo desde meados de
1999.

3.2 — Escrituracdo Contabil

A empresa, aé o Ultimo trimestre de 2000, infdizmente operou de forma totalmente
desastrada. O antigo contador, que de contador parece ndo ter nada, conseguiu operar sem o
menor critério profissond e éico. A empresa nunca pagou qualquer tipo de imposto federdl.
Quanto a0 ICMS, em fevereiro de 2001 ndo se sabia qual era a sua defasagem.
Aparentemente, sempre foi pago, o problema estava no vaor. Quanto ao FGTS, o problema
se locdizava, assm como no INSS, na forma de como os funcionarios eram registrados,
aparentemente, nenhum foi registrado desde o inicio das operagbes. Alguns, aé janeiro de
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2001 ainda ndo estavam registrados. Cinco carteiras profissionais desgpareceram. Balangos e
Baancetes nunca foram confeccionados, um horror!

Isto, para ndo fdar que o Livro de Inspecdo e de Registro dos funcionarios, Smplesmente,
sumiram. A Inscricdo Estadud das trés lojas também sumiu,

No inicio de 2001 foi contratado 0 servigo de um escritorio de contabilidade para fazer a
escrituracdo contébil da empresa

3.3—Quadro de Funcionarios

Alfa em Fevereiro de 2001 operava com 16 funcionérios assm distribuidos: cinco no Guarg;
cinco no SIA e seisno SOFN.

Na Loja do Guara, em Fevereiro de 2001, o quadro de funcionarios era composto pela
gerente gera da empresa; dois \endedores, um motoqueiro e um técnico responsavel pelo
[aboratorio e pelos acertos de tinta junto aos clientes externos.

Na Loja do SIA, em Fevereiro de 2001, o quadro de funciondrios era composto pelo
gerente; uma vendedora; um técnico interno; um técnico externo, com a funcéo de acertar
tintajunto aos clientes externos e, um motoqueiro.

Na loja do SOFN, em Fevereiro de 2001, o quadro de funcion&rios operava com um
gerente; uma subgerente; um estoquista;, um motoqueiro; um técnico responsavel peo
laboratorio, mas que também desempenhava a fungéo de acerta tinta junto aos clientes
externos, e um técnico operando num laboratdrio colocado nas ingtdagbes de um diente
externo.

3.4 — Fornecedores

O principa fornecedor de Alfa detém 80% das compras desta enpresa candanga. O poder
de barganha deste fornecedor é grande; ndo apenas pelo fato de fornecer 80% da rubrica
estoque de Alfa, mas por ser uma das trés maiores do mundo em seu segmento. Esta
multinaciona opera, no segmento de tintas automotivas com quatro marcas fortes. As quatro
marcas operam tanto com tinta quanto com complementos. No caso de Alfa, praticamente,
99% das tintas automotivas comercidlizadas sd0 confeccionadas nas suas trés lojas. A
multineciond ingtda o laboratdrio. Existe um compromisso implicito entre a multinaciond e
Alfa Aquela se compromete a minisirar cursos para os funcionarios desta. O objetivo € a
busca pela €ficiéncia na confecgéo de tintas pelos técnicos de Alfa. Existem mais ou menos 80
mil cores de tintas automotivas. O laboratério é congtituido pelas bases ou pigmentos, que sfo
distribuidas, gerdmente de acordo com o gosto do técnico. Além das bases, o técnico tem de
operar um computador e uma balanca de ata precisdo.

Existe uma quota mensa, dgo em torno de 5000 litros, que garante um prazo médio de 45
dias para Alfa; assm como umataxa no financeiro entre 4% e 4,5% a.m. O problemamaior é
que dentro desta quota, existem produtos de baixo giro; muitos, devido a pequena atuagéo de
Alfanas grandes concessionarias.
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Enquanto o segmento de concessionarias trabaha muito com o “Primer 3+1 Filler HS’, cujo
preco de custo, em fevereiro de 2001, para Alfa era de R$ 21,18; a maioria dos clientes de
Alfa opera com o “Verniz PU BI-Componente 1100”, ao preco de custo, na época, de R$
8,20.

Além do fornecedor multineciond ja mencionado; Alfa opera também com outros
fornecedores, a saber, 3 M; Anjo Quimica do Brasil; Maxi Rubber; Indistria Quimica
Tempo e outros.

3.5-Clientes

Até meados de fevereiro de 2001, a empresa Alfa operava néo gpenas com tinta automotiva,
mes também com tinta imobilid&ia Acreditase que, aé entdo, 90% das vendas
concentravam se no segmento da linha automotiva e, os restantes 10%, ficavam com a linha
imobilidria

No segmento imobili&rio, praticamente, ®% das vendas destinam se para 0 consumidor
pessoa fisca. No segmento automotivo, praticamente, 99% dos consumidores sG0 pessoas
juridicas ou firmas individuais que operam no segmento de pintura e lanternagem.

Aproximadamente 30% das vendas automotivas @& Alfa destinam se &s oficinas do Sr. J.
Com relacdo aos demais clientes, aproximadamente 30%, podem ser caracterizados como
oficinas de pequeno e médio porte; 25% sd0 as chamadas oficinas boquetas, 10% sdo
revendas autorizadas ou concessionérias e, 0s redantes 5%, vendas de balcéo. Mais de 97%
dos clientes locaizam se no DF. Os restantes 3% localizam: se nas cidades do entorno.

Os clientes de Alfa sdo extremamente exigentes. O poder de barganha pode ser considerado
elevado. Alguns clientes operam com baxo nivel tecnoldgico; 0 que exige muita precisdo na
confecgdo das tintas por parte dos técnicos de Alfa. Além de problemas de equipamentos,
muitos clientes de Alfa empregam pintores com baixa qudificagéo técnica

No mercado de tinta automotiva no DF, o acompanhamento da tinta por parte do lojista &
quase que total. Qualquer discrepancia, ele tem a obrigagdo de providenciar o acerto. Caso a
tinta ndo tenha condicao de acerto; o |ojista confecciona outra tinta por sua conta e risco. Um

detahe, a responsabilidade do Iojista existe enquanto a tinta ndo for aplicada Caso o

consumidor faga a aplicacéo datinta; a ocorréncia de discrepancia néo atinge o lojista.

Neste ambiente, é fundamenta a existéncia de excelentes controles sobre as assisténcias
externas, pois, a margem pode ir toda para o ralo, caso exista muita discrepancia entre o
solicitado pelo cliente e a confecgdo feita na loja 1sto posto, observa-se que a paavra
“treinamento” € fundamenta no ambiente interno das lojas. Logo, tanto o vendedor quanto o
técnico do laboratorio devemn ser muito bem treinados e, evidentemente, manter um excelente
relacionamento, pois, qualquer dedize no momento da solicitacdo do pedido entregue pelo
vendedor para o técnico, resulta em perdas paraaloja

No segmento de tintas automotivas no DF, o lgjista, que é o caso de Alfa, tem que estar
atento para o fato de que, infelizmente, o nivel dos profissonas que operam nas oficinas de
pintura e lanternagem deixa muito a desgar. E fundamental que o vendedor que esta atrés do
balcdo receba treinamentos, voltado para uma maior apuracdo da sua capacidade de
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perceber pontos fracos do outro lado da linha, sempre que receber as solicitagdes para a
confecgdo detinta

Além do nivel dos pintores em gerd, ser deficiente, existe também outro fato que preocupa
muito o lgjida, i.e, 0s equipamentos utilizados pela maoria das oficinas de pintura e
lanternagem recebem pouca manutencdo. Qualquer desguste no equipamento pode
descaracterizar por completo a aplicagio de umatinta. E devital importancia a percepczo por
porte, principamente, do técnico que faz acertos de tinta a identificacdo de possivels fahas
nos equipamentos dos clientes.

Uma pistola que ndo recebe qualquer tipo de manutenc&o, com o correr do tempo ao natural

ird operar com baixo rendimento. O mesmo pode ser dito, eg., com relacdo as mangueiras
que estéo ligadas aos compressores. Qualquer aglomeracdo de sujeira ou, quem sabe,

emendas md feitas, traz como resultado desvios enormes sobre a composicdo  quimica da
tinta O resultado evidentemente serd a incorreta aplicacdo da tinta e, por conseguinte, a
insatisfacdo do proprietério do veiculo. Esta insatisfagdo € sempre repassada para o [ojista,
através evidentemente do dono da oficina.

No DF, chama atenco o fato de oficina de médio e grande porte, e.g., operar com produtos
onde o preco faz a diferenca. Em que pese ser o DF um dos locais de maior renda per capita
no Brasil, é estranho que ainda produtos de maior vaor agregado, que oferecem maior

durabilidade e maior consisténcia sofram resisténcia por parte dos donos de oficina. Observa:
se uma faha grave, por parte dos lgjistas, no que tange a divulgacéo, de forma correta, dos
produtos de primeiralinha

A preocupacdo em atender os clientes, a quaquer custo, € evidente nas trés lojas do Sr J.
Percebe se uma certa complacéncia, principalmente, por parte dos gerentes de loja e dos
técnicos que fornecem asssgténcia em conviver de forma passva com as deficiéncias dos
clientes. Interessante € o fato de os clientes ndo se aperceberem gque os maiores preudicados
S80 eles mesmos,

Outra caracterigica interessante observada nos clientes de Alfa esta no baixo nivel éico
encontrado, principdmente, em adgumas concesson&rias e, também, em agumeas oficinas de
médio e grande pate. O ambiente € deveras hogtil. A solicitagdo de remuneracéo por fora é
fato corriqueiro. O interessante é que aguns concorrentes, assm como, agumeas indistrias
que fornecem tinta, déo guarida a esta prética infame. O incrivel nesta histéria € que, na maior
parte das vezes, 0 agente econdmico que solicita a propina né € o pintor nem o chefe da
pintura, mas stakeholders, no nivel de geréncia e de diregéo.

Deve s=r registrado também, o fato de que, quando o lgjista aceita colocar uma méquina no
estabelecimento, i.e., nas dependéncias de uma oficina, fornecendo, junto com a maquina,

também o funcionério; caso ndo adote a precaucdo de operar com a balanca configurada, o
risco de ver o seu funciondrio ser assediado, tanto pelos pintores quanto pelos chefes
pintura serd muito grande. Ito provoca desvios significativos de tinta, pois, sem baanca
configurada, é praticamente impossive evitar que tintas sgjam feitas por fora

3.6 —-Arivalidade setorial

No segmento de tinta automotiva no DF destacavamse em fevereiro de 2001 quatro
vargigas, a saber, a Color Tintas (operando a marca Glasurit); a Unitintas (operando a marca
Glasurit); as Lojas Polar Tintas (operando amarca Cord) e, a Empresa Alfa
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Dentro da empresa Alfa, existia a convicgdo de que ela operava com uma participacéo de
mercado, algo proximo de 15%, no segmento de tinta automotiva no DF. A disputa pela
maior fatia do mercado, algo em torno de 25%, estava entre a Color Tintas e a Unitintas.

Neste mercado, existe uma disputa encarnicada pela colocagdo de méquina ou laboratorio
junto aos médios e grandes clientes. Nestes, a luta maior € junto as grandes concessionérias.
Por qué? Este nicho de cliente opera, basicamente, com produtos de maior vaor agregado.
Além, evidentemente, de uma maior seguranca, quanto aliquidez nas contas a receber.

Alguns dos concorrentes de Alfa costumam operar métodos ndo muito éticos, quando na
disputa para a colocagso de laboratdrios junto aos médios e grandes clientes. E normal a
oferta de valores extracontabeis para os gerentes das oficinas; o fornecimento de tinta abaixo
do custo para determinados pintores que operam nos finais de semana por conta prépria etc.

Interessante, tanto o fornecedor multinaciona quanto Alfa, ndo aceitam operar utilizando
métodos que ndo podem ser caracterizados em contrato. Normalmente, a colocacdo de uma
méquina € feita aravés da assnaura de um contrato, que € registrado em cartorio e que
contém uma série de clausulas nas quais ficam caracterizados os direitos e obrigaces do
fornecedor multinaciona; quanto a asssténcia técnica, treinamento e, o fornecimento das
prateleiras onde as bases serdo colocadas, assm como a baanca de dta precisio e as
formulas das tintas. Para Alfa, cabe a responsabilidade do fornecimento do materid e a
assigténcia técnica no que tange aos acertos nas tintas. Ao cliente, cabe 0 compromisso de
utilizar o laboratério exclusivamente com produtos fornecidos por Alfa

Alfa posciona-se em terceiro lugar na participacdo do mercado de tinta automotiva ro DF,
porque tem uma atuacdo muito incipiente na colocagdo de maquinas junto aos grandes
consumidores. Em termos de concessionarias, em fevereiro de 2001, possuia apenas quatro
méguinas em operacdo. Mesmo assim, eram concessionarias de pequeno e medio porte. Na
verdade, nas grandes concessiondrias do DF, a atuacéo de Alfa erafraca

Um detd he interessante aproximadamente, 95%, das compras de Alfa, referem se a produtos
gue tém o ICMS (Imposto sobre circulagdo de mercadorias e servigos), recolhido na fonte.
Logo, a presséo sobre os pregos no setor de Alfaé muito baixa. Um dos artificios, que seria
a sonegacao fiscal sobre 0 ICMSS, é praticamente nulo para todos que operam no setor.



3.7— A Empresa Alfaea GPQ

No inicio de fevereiro de 2001 o Sr. J solcitou, por indicacdo de um amigo empresario, a
vidta deste escriba O Sr. J informou que estava muito preocupado com o andamento das
suas lojas de tinta. Estava observando um fato estranho, i.e., a diferenca entre as duplicatas
pages por Alfa e, as entradas de caixa estavam encurtando com muita rapidez. Com um
agravante, saindo mais dinheiro do que entrando. Alguma coisa estava errada. 1510 para néo
faar da confusdo armada pelo antigo contador.

O S. J foi questionado se tinha agum conhecimento sobre GQ. Ele foi muito franco,
nenhum. Solicitou uma explicacdo do modus operandi da GPQ. Foi informado tratar-se de
uma forma de gerenciamento que tem como base aintegracdo e o comprometimento de todos
0s dakeholders internos da organizacd. A mudanga tem que comegar pelo principa
executivo. A mudanca de comportamento dos demais agentes econdmicos, que operam na
organizacdo, necessita de um espelho, sendo este, necessariamente, o principa executivo. O
processo demanda tempo, mas se as politicas bésicas tragadas, desde o inicio daimplantacdo
do sstema, mostrarem-se coerente com o potencial de trabalho da organizacdo, a resposta
serd positiva. Uma coisa é certa, ndo € de graga. Alids, em economia de mercado, ndo existe
amoco grétis. Além daremuneracdo do consultor, a organizacdo ird gastar com o treinamento
de todos os funcionérios. Na verdade, estes gastos, em que pese serem contabilizados como
despesa, a médio e longo prazo irdo demodrar ser 0 investimento mais proficuo da
organizac&o.

O . J informou que gostaria de ver todos os funcionarios treinados. Pediu um plano de
treinamento. Foi informado que o processo tinha como condico basica a aceitacdo do
principa executivo. O treinamento tem que comegar por ee. O Sr. Jinformou que o principa
executivo das |ojas de tinta, de fato, € a gerente geral. Pessoa de seu relacionamento pessoal.
Ele ndo tem a menor condicéo de dedicar mais do que 2% do seu tempo para as lojas, pois,
as oficinas, 0 seu principa negocio, absorvem todo 0 seu tempo. Afirmou estar em fase de
forte expansdo no negdcio de pintura e lanternagem. Para ser exato, ee opera com pintura e
lanternagem h& 15 anos, diz ser vidrado neste ramo de negdcio; ja a gerente gerd, das lojas
de tinta, seria vidrada neste segmento. O problema era que ela, segundo o0 S. J, operava de
formamuito passva

Quanto ao treinamento, foi informado a0 Sr. J que 0 mesmo é operado em maédulos. E
evidente que, os modulos sdo aplicados de acordo com a caracteristica da empresa. Foi-1he
gpresentado o livro-texto de treinamento: “Qudity Quadrinhos. programa de educagéo e
desenvolvimento pessod”. Ele achou curioso. Afirmou: isto agui € um “gibi”! Istio mesmo. E
com ele que se comega.

3.8 — Os primeiros contatos com a empresa

Em 12/02/2001 ocorreu o primeiro contato com a gerente gerd. Quais as suas principas
preocupacies no momento, perguntou o consultor? O estoque tem uma meia dizia de tintas
de baixo giro; aguns atrasos nas contas a receber da Loja do SIA e, um pouco menos, na
Loja do Guara Outra preocupacdo tem sido 0 nimero de funcionarios que chegam atrasados
na Loja do SIA, assm como o absenteismo. VVocé utiliza agum modeo de fluxo de caixa?
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Nenhum. Na verdade, toda Sexta-feira o comprador encaminha a lista das duplicatas a pagar
para a semana seguinte.

O programa de informética da empresa possui fluxo de caixa? N&o. Na verdade, 0 sstema
vem sendo utilizado para tirar pedido de vendas, dar entrada ou baixa de mercadorias,

informar sobre faturamento diario, mensa ou anud, para cada loja e, também, individuamente
por cliente. Informa também as contas a pagar, independentemente de prazo, assm como 0s
boletos de cobranca a receber. Os cheques pré datados sdo administrados ainda fora do
sstema. Quanto as notas fiscais, sdo extraidas de proprio punho em todss as lojas.

A primeira visita ao depdsito no SOFN ocorreu também no dia 12/02/2001. Este escriba se
assustou com a quantidade de tinta armazenada no depdsito. O que mais chamava a atencéo
eram pilhas de latas encostadas no teto. O comprador estava euférico com tanto estoque; o
encarregado dos estoques, nem tanto. A gerente gerd, dli, diante daguela enorme quantidade
de latas, também achou que, tirando-se meia dlizia, estava excdente. Afina, a maioria dos
concorrentes opera com estoque el evado.

A pergunta que foi feita para 0 comprador, doravante Sr. G, foi a seguinte; caso vocé néo
fosse a0 mercado comprar nos proximos sessenta dias, este estoque teria produto para mais
quantos dias? De 60 a 70 dias, foi a resposta. Qual a orientagdo que a gerente geral passou
para vocé, no que tange a politica de compras? Nenhuma Eu compro de acordo com a
minha experiéncia no setor, pois, estou nele ha quase dez anos.

3.9 — Conhecendo a empresa pelos seus stakeholder s

Por ser Alfa uma empresa que emprega apenas 16 funciondrios, é fundamentd que se
converse particularmente com cada um deles. A conversa, ndo tem uma linha definida, o
entrevistador deve observar o comportamento do entrevistado e, dai ir fazendo perguntas. A
conversa, com os funcionarios, deu-se nos dias 13 e 14 de fevereiro.

1) Funcion&rios da Loja do Guara

Gerente Gerdl: doravante, Sra. S; na empresa ha trés anos, 30 anos de idade; casada; dois
filhos, 2° Grau completo; ndo estuda ha mais de dez anos, leituras, basicamente o jorna de
maior circulacdo do DF, mas somente aos domingos.

O que gostaria de fazer na empresa, mas ainda néo fez? Ser ouvida nas compras. Alfa
trabalha com aguma politica de cargos e sdaio? Nao. O que vocé faz? Controlo todos os
recebimentos da empresa: cheques depositados; boletos de cobranca; cartdes de crédito;
recebimento em dinheiro; controlo também todo o movimento bancério e todos os
pagamentos feitos pela empresa; visto uma vez por més as outras lojas e, controlo o
movimento da Loja do Guara Sou responsavel também pela apuracdo do resultado mensal
das trés lojas. Como isto é feito? Levanta- se, todas as entradas e saidas ocorridas durante o
més, utiliza- se para tanto 0 movimento diario da conta bancéria, pois, tirando-se as despesas
do dia-a-dia, todos os recursos séo depositados no banco.

Vendedor n°l: doravante, S. L; na empresa ha dois anos, 18 anos de idade; solteiro;
cursando o 2° Grau (supletivo).

O que vocé faz naloja? Vendo tinta automotiva e imobilidria. Vocé gosta do que faz agui na
loja? Sm. O que vocé goda de fazer fora da loja? Gosto muito de computador e Internet.
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Vocé gosta de ler? Ndo. Qual € o seu salaio? R$300,00 mais refeicio. Alfa lhe ofereceu

agum curso? Sim. Quais? Um curso voltado para a confeccdo de tinta automotiva; foi de uma
semana em Goiania, ministrado pelo pessod do principa fornecedor. Onde vocé mora? Em

imével do Sr. J, proximo a loja, sou sobrinho dele. Foi-lhe solicitado que preparasse um

escrito sobre 0 que ee entendia que poderia melhorar e 0 que ee entendia estar errado na
loja.

Vendedor n°2: doravante, Sr. M; na empresa ha 18 meses; 34 anos de idade; casado; um

filho; 1° Grau completo.

O que voceé faz naloja? Vendo tinta automotiva e imohbili&ria. Alfa lhe ofereceu dgum curso?
Nenhum, aé o momento. Vocé gosta do que faz na Loja? Trabaho porque sou obrigado.
Qud € 0 seu sdé&io? Ganho R$ 350,00 mais vale transporte e refeicdo. Antes de trabahar na
empresa Alfa, trabalhou, principamente em que? Estou operando com tinta, basicamente, na
linha imobiliaria, h& seis anos. Mora em casa propria? N&o, moro com meus pais. Como é 0
ambiente aqui na loja? Ruim, néo existe respeito entre os colegas, sou chamado de burro o
tempo todo; tenho medo de fazer perguntas. Foi solicitado que relatasse, por escrito, o0 que
entendia estar errado e o que poderiamelhorar naloja

Motoqueiro: doravante, Sr. B; na empresa hd 9 meses; 21 anos de idade; solteiro; primeiro
grau incompleto.

Alfa Ihe ofereceu dgum curso? Nenhum, até 0 momento. Vocé gosta do que faz? Adoro.
Gogta da empresa? Muito. Seu sal&io? R$ 250,00 mais R$ 250,00 pelo auguel da moto e,
mais gasolina. O amogo é fornecido pela loja. Onde trabalhou antes de Alfa? Numa das
oficinas do Sr. J, como lanterneiro. Foi solicitado que também preparasse um relatorio.

Técnico: doravante, Sr. B 38 anos; 1° Grau incompleto; solteiro; na empresa desde a sua
fundacdo; nunca tirou férias, possui 10% da empresa; € irmd do Sr. J, tem a
responsabilidade de abrir e fechar aloja.

Goda do que faz? Sm, muito. Alfa Ihe ofereceu dgum curso? Sm. Alguns. Todos em
Goidnia, ministrado pelo pessod do principa fornecedor; sempre na minha aea, i.e,
confecgdo de tinta automotiva. Qud é o seu sa&io? Recebo R$ 1.500,00 por més, mais
aimentacdo. Onde mora? Em imovel do Sr. J. O que vocé faz? Tinta automoiva e, também,
faco acerto de tinta. Foi solicitado que também preparasse um relatério.

Funcionarios daLojado SIA:

Gerente: doravante, Sr. O; solteiro; 27 anos, primo da Sra. S; opera na loja desde a sua
abertura; cursando o 1° Semestre de Administraco.

Alfa ja lhe ofereceu dgum tipo de curso? Sim, dguns, sempre ministrados pelo pessod do
principa fornecedor; sempre voltado para a confecgdo de tinta automotiva. O que vocé faz?
Gerencio a loja e fago vistas diarias para dguns clientes agui no SIA, pois, aém de saber
fazer tinta, também acerto tinta. Gosta do que faz? Sm, muito. Qual é o seu sd&io? R$
1.000,00 por més, mais dimentacéo e gasoling, pois, fago as vistas sempre com veiculo
proprio. Onde mora? Em imévd do Sr. J. Com quem fica a chave da loja? Comigo, pois, nas
lojas do Sr. J, somente pessoas da familia € que podem abrir e fechar as lojas. Logo, em cada
loja, necessariamente, existe um membro da familia com esta fungdo. O que vocé acha que
poderia fazer e néo faz? Ser, pelo menos, consultado nas compras. Onde trabahou antes da
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empresa Alfa? No Banco Bamerindus, por 18 meses, como escritur&rio e caixa. Foi solicitado
também um relatdrio sobre o que pode melhorar na empresa.

Vendedora: doravante, Sra. Y; casada; 21 anos, na empresa desde a sua fundagéo; cursando
o terceiro ano do Segundo Grau.

O que faz na loja? Atendo balcdo; atendo pedidos por telefone; ligo para os clientes, emito
todas as notas fiscais; controlo as contas a receber; faco cobranca; coordeno as saidas do
motoqueiro ¢ encaminho o técnico responsavel pelo acerto de tintas para os clientes que
solicitam a presenca dele. Gosta do que faz? Muito. A empresa ja lhe proporcionou algum
curso? Nunca. Qud é a sua remuneracao? R$700,00 mais vae transporte e vale refeicéo.
Alguma observacdo? Aqui nesta loja a desunido é totd; o banheiro, eg., SO eu e o
motoqueiro € que cumprimos com o compromisso de fazer a limpeza nos dias a nés
edtipulados, logo, ele é um lixo. Sinto vergonha quando um cliente pede para ir a0 banheiro.
Isto, parando falar nafdta de limpezano resto daloja. O Sr. jareparou no bebedouro? Uma
vergonha. Onde se viu, agui no SIA, servir agua num filtro de barro feio deste jeito. Outra
coisa, agqui tem gente que chega sempre depois do horario, nada acontece, um absurdo! Por
favor, a Sra. me faca um relatério dando sugestdo sobre o que pode melhorar. Pode deixar,
vou fazer; por acaso, tem limite de folhas? Claro que n&o. Fique avontade.

Motoqueiro: doravante, Sr. T; na empresa ha trés anos e meio; sempre na mesma funcéo; 31
anos, solteiro; 1° Grau completo.

Gogta do que faz? Sm. Sua funcdo? Fago entrega de mercadorias, cobranga; limpo o
banheiro no dia da minha escaa; de vez em quando limpo aloja. Faz tempo que néo estuda?
Sim, faz dez anos. Alguma observacdo? Sm, quando alojafoi informatizada, eu me gproxime
do computador e, 0 gerente me disse que eu tinha cabega SO para colocar capacete. Vocé vé
aguma perspectiva agui na empresa? SO de motoqueiro. Qual € a sua remuneracdo? Aqui,
nas lojas do Sr. J, todos os motoqueiros tém a mesma remuneracdo. Por favor, me faca um
relatério do que vocé acha que pode melhorar.

Técnico que acerta tinta: doravante, Sr. D; 36 anos, casado; cinco filhos, na empresa ha 3
anos, 1° Grau incompleto; ndo estuda ha 16 anos.

Gosta do que faz? Muito. Esta no setor ha quanto tempo? Desde os 18 anos de idade; fui

pintor automotivo por 12 anos, adoro operar com tinta. Na funcdo de acertar tinta, opera ha
quanto tempo? Estou nisto h& seis anos, é divertido, pois, passo o dia visitando as oficinas, em
cada oficina € um problema diferente, adoro isto. Qua 0 motivo de tanto acerto de tinta?
Vaios s 0s motivos. a marca do carro; carro muito exposto a0 sol; qualidade do pintor;
equipamento utilizado pelo pintor; quaidade da baanca na hora de confeccionar a tinta aqui

naloja; qualidade do nosso técnico que confecciona atinta etc. Qua € o seu sa&io? Ganho
R$ 900,00, mais aimentacdo e, a empresa me cede um carro para eu vistar os clientes.

Alguma observag&n? Sim, vocé precisa ir comigo nas oficinas para entender melhor o que eu
faco. N&o ira fdtar oportunidade. Por favor, seria possivel vocé fazer um relato daquilo que
vocé acha que pode melhorar aqui naloja e na sua funcéo? Sim, Terca-feiraeu entrego.

Técnico: doravante, Sr. Q; 21 anos, solteiro; 2° Grau completo; desde 1996 sem estudar;
trabal ha na empresa desde outubro de 1997; tem como fung&o confeccionar tinta automotiva

A empresa jalhe ofereceu dgum curso? Sim, em junho de 1999, por cinco dias em Goidnia.
Curso ministrado pdo principa fornecedor, voltado para a confecgdo de tinta automotiva;
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muito bom o curso. Vocé gosta do que faz? N&o. Por qué? Meu sd&rio é ridiculo, apenas R$
300,00/més, mais vae refeicio e vae transporte. Este salario é de fome. Se eu nd morasse
com a minha irma estaria passando fome. Quero trabahar no bacéo, como vendedor. Por
favor, faca um relatorio informando o que vocé entende estar certo e o que poderia mudar.

Funcionérios da Loja do SOFN:

Gerente: Sr. G; 30 anos de idade; na empresa desde 1999; tem como funcéo gerenciar aLoja
e fazer as compras para as trés lojas; 1° Grau completo; ndo estuda ha mais de 10 anos,
casado; pal de dois filhos; possui casa propria.

Vocé gosta do que faz? Sim, muito. Qua 0 seu maior problema na empresa? Tenho pouco
tempo para visitar clientes. Vocé tem problemas com seus funcion&ios? N&o. Mantenho um

didogo constante com eles. Aqui ndo tem problema de atraso nem de fata desmotivada. Alfa
ja proporcionou agum curso para vocé? Nenhum. Quanto vocé recebe por més? O meu

sdaio é de R$ 700,00/més, mais vae refeicdo e vae transporte. Vocé trabalha no ramo de
tinta faz quanto tempo? Ha mais de 10 anos, dém de tinta automotiva, eu também ja operel

muito com tinta imobili&ia Por fdar em tinta imobili&ia, vocé ertende ser interessante que a
empresa Alfa opere com este tipo de produto? Sim, entendo que da para ganhar dinheiro. Por
favor, faca um relatorio informando o que vocé entende que pode melhorar naempresa.

Subgerente: Doravante Sra. C; 24 anos; casada; cursando o segundo semestre do Curso de
Administracdo; na empresa ha dois anos; cunhada do Sr. J; possui casa propria

O que vocé faz? De tudo um pouco: abastecimento das lojas; venda; cobranga; emissdo de
nota fiscd; substituo o gerente do SIA quando ele viajaou tiraférias. Vocé gosta do que faz?
Sim. Vocé acha esta lgja limpa? Sim. E o banheiro? Um horror! Aqui nesta loja s eu € que
limpo o banheiro, ninguém quer saber de limpar aquilo, como eu néo tenho tempo de limpar
todos os dias, ele fica daguele jeto. Como € o ambiente aqui? Excelente, o melhor de todas
aslojasdo Sr. J. Por qué? O nosso gerente mantém um didlogo constante com todos nés, a
equipe € unida. O que vocé acha do estoque? Normal. Quem é o responsavel pelo caixa da
loja? Aqui todos tém acesso ao caixa. E nas outras lojas? E a mesma coisa. Por favor, me
fagaum reladrio informando o que vocé acha que poderia melhorar naempresado Sr. J.

Encarregado pelo estoque: doravante, Sr. W; 32 anos, casado; 2° Grau completo; cunhado
do Sr. J, naempresa haum ano e sete meses; moraem imoéve do St J.

Vocé gosta do que faz? Muito. O que vocé faz? Sou responsvel pelo estoque; faco
transferéncia de mercadorias para as lojas, atendo o bacéo; fago vendas tanto no balcéo
quanto por telefone; sou o responsavel por abrir e fechar aloja. Como € o ambiente aqui?
Excelente. Qua € 0 seu sd&io? Ganho R$ 400,00/més, mais refeicéo e, 0 veiculo dalojafica
comigo. O que vocé acha deste estoque? Acho que de tem dguns itens que ndo giram ha
muito tempo, iso n&o € bom. Por favor, me faga um relatorio informando onde a loja pode
melhorar.

Motoqueiro: doravante, Sr. R; 25 anos; 1° Grau completo; casado; um filho; na empresa
desde julho de 2000.

Vocé gosta do ambiente da loja? Excelente, ndo tenho nenhuma queixa; aqui, todos séo muito
unidos. Eu trabalho com prazer. O que vocé faz? Fago entregas. A Moto é sua? Sim. Qud a
sua remuneracdo? A mesma dos outros motoqueiros. Por favor, faga um relaério informando
0 gue vocé acha que poderia melhorar.
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Técnico: doravante, Sr. |; 27 anos; solteiro; 2° Grau completo; ha trés anos na empresa.

O que vocé faz? Opero no laboratério fazendo tinta automotiva e, também, faco acerto de
tinta quando solicitado pelos clientes. Seo Sr. jafaou com o S. D, elejalhe explicou porgue
isto acontece. Sm jafae. Qua é o seu sa&io? Ganho R$ 500,00 mais vae trangporte e vale
refeicdo. Gosta do que faz? Muito. Gosta do ambiente no trabaho? Muito. Do que vocé néo
gosta agui? O grande problema agui € na hora do dmoco, na verdade ndo tem hor&io de
amoco e, pior ainda, a comida chega sempre tarde e, na maioria das vezes, fria A empresa
Alfa j& Ihe proporcionou dgum curso? Nunca. Como que vocé confecciona tinta e, também
faz acerto? Observando os outros técnicos e, também acompanhardo 0 S. D nas visitas aos
clientes, quando eu trabahava na Loja do SIA. O que vocé fazia antes de vir para Alfa? De
tudo, fui ambulante; dono de boteco; vendedor de vale transporte; solista de banda etc. Por
favor, me faca um relatério informando o que vocé entende que pode melhorar aqui no
SOFN.

Técnico: doravante, Sr. |; 33 anos, 1° Grau completo; casado; um filho; mora de duguel, o
vaor do adugue é de R$ 200,00; na empresa h& 15 meses, registrado na carteira desde
janeiro de 2000.

O que vocé faz? Opero no laboratorio. Como eu opero nas instalagdes de uma revenda
autorizada, fora das instdagbes de Alfa; também emito os pedidos de requisicéo de tinta e
complementos. Fago também, todo final de més, a requisicdo para 0 abastecimento do
estoque do laboratdrio. Gosta do que faz? Sim, muito. O que fazia antes? Operava com tinta.
Gogta da empresa Alfa? Sm. Qud é o0 seu saaio? Ganho um sd&io liquido de R$
450,00/més. Vocé conversa com frequéncia com algja? O Sr. G, liga pelo menos uma vez
toda a semana para ver se esta tudo bem. Alguma coisa esté faltando? Sim, estou com 0 meu
augud atrasado e aluz jafoi cortada umavez. O que vocé fez para resolver este problema?
Tentel ligar umas trés vezes para 0 Sr. J, mas e ndo estava. Qud € 0 seu objetivo? Ver se
ele me concede um aumento. Quanto vocé imagina pedir? Pedo menos, um aumento de mais
R$ 50,00, para cobrir 0 aumento do aluguel que foi exatamente neste valor.

3. 10— Conhecendo os NUmer os

O modelo de GPQ, agqui adotado, pede um mergulho, quando possivel, nos nimeros da
empresa. A empresa Alfa tem dificuldade de espdhar os seus nimeros. Nao foram
encontrados balangos ou balancetes. A empresa tem um controle baseado no regime de
caixa. Mensamente é gpurado tudo que entrou e, tudo que saiu pelo caixa. Com base nestes
ndmeros, optouse em observar 0 desempenho da organizacdo durante o ano de 2000 e, 0
primeiro bimestre de 2001.

1) Recebimentos mensais (em reais), ano de 2000:

- janeiro, R$ 182.443,60; fevereiro, R$ 169.256,01; marco, R$ 164.163,85; abril, R$
178.200,78; maio, R$ 168.673,97; junho, R$ 161.435,92; julho, R$ 160.165,53;
agosto, R$ 144.006,03; setembro, R$ 193.486,71; outubro, R$ 180.705,74;
novembro, R$ 152.941,32; dezembro, R$ 221.589,24. O total da receita em 2000
foi de R$ 2.077.068,70, i.e., umamédiamensa de R$ 173.089,05.
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3)

4)

5)

6)

7)
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- Com base em CE (2001, p.XV), cdculouse, a patir da taxa de cambio nomina
(média mensd de venda) para o Comercid (PTAX), que Alfa, durante o ano 2000,
experimentou uma receita, pelo regime de caixa, de US$ 1.134.467,09. Isto posto,
cadculouse um dolar médio no ano de US$ 1,00 = R$ 1,830876116, logo, Alfa
operou com uma receita média mensal, durante o0 ano de 2000, de US$ 94.538,92.

Recebimentos durante o primeiro bimestre de 2001(em reais):

- janeiro, R$ 150.312,45 e feverero, R$ 152.136,89. O tota da receita neste
primeiro bimestre de 2001 foi de R$ 302.449,34. Logo, o faturamento médio mensd,
pelo regime de caixa, acancou R$ 151.224,67 ou uma queda aparente de 14,0% em
relacdo a0 mesmo periodo de 2000. A inflacdo, medida com base no IGP-DI da
FGV-RJ, para os doze meses encerrados em 28/02/2001, conforme CE (2001, p.1),
alcancou 9,38%, logo, a empresa apresentou uma queda real nas vendas de 21,37%,
em termos de primeiro bimestre de 2001 em relag&o ao mesmo periodo de 2000.

Pagamento de duplicatas (fornecedores, energia, impostos, duguéis, telefone e outros)
durante o ano de 2000 (em reais):

- janeiro, R$ 122.72245; fevereiro, R$ 123.488,28; marco, R$ 118.123,74; abril,
R$ 132.465,03; maio, R$ 114.857,08; junho, R$ 140.581,51; julho, R$
137.614,60; agosto, R$ 115.531,38; setembro, R$ 118.485,60; outubro, R$
120.176,31; novembro, R$ 135.344,26; dezembro, R$ 167.636,65. O tota de
duplicatas pages dcancou, R$ 1.547.026,89 ou uma média mensd de R$
128.918,90.

Pagamento de duplicatas durante o primeiro bimestre de 2001 (em reais):

- janeiro, R$ 160.937,49 e fevereiro, R$ 148.000,23. O total de duplicatas pagas
neste primeiro bimestre dcangou, R$ 308.937,72 ou um desembolso médio mensd
de R$ 154.468,86. Comparando-se com o primeiro bimestre de 2000, observa-se
um aumento nomina de 25,50%. Operando-se com 0 mesmo indice de inflacdo,
operado nas receitas, observa-se um aumento real no pagamento das duplicatas de
14,74% entre o primeiro bimestre de 2001 e o primeiro bimestre de 2000.

Pagamento de despesas gerais (dmogo, salério, passagem, materia de escritério, materia
de limpeza, combustivel e outros), durante 0 ano de 2000 (em reais):

- janeiro, R$ 13.978,20; fevereiro, R$ 14.725,50; marco, R$ 14.717,90; abril, R$
12.961,05; maio, R$ 13.176,77; junho, R$ 12.451,18; julho, R$ 12.595,57; agosto, R$
12.452,04; setembro, R$ 13.589,59; outubro, R$ 13.689,35; novembro, R$ 12.060,20
e dezembro, R$ 22.585,60. O total de saida do caixa foi de, R$ 168.982,95 ou uma
médiamensa de, R$ 14.081,91.

Pagamento de despesas gerais durante o primeiro bimestre de 2001 (em reais):

- janeiro, R$ 13.689,35 e fevereiro, R$ 12.285,58. O acumulado no bimestre chegou a
R$ 25.974,93. |sto mostra uma queda aparente de 9,5% em relaco ao primeiro bimestre
de 2000. Operando-se com o IGP-DI ja mencionado, observa-se uma queda red nas
despesas gerais de 17,26%.

Levantamento dos estoques, ao prego de custo (em reais)
- em 31/12/2000, o vaor dos estoques era de R$ 450.807,77
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- em 24/02/2001, o valor dos estoques era de R$ 490.593,12
8) Segundo 0 S. G, Alfa operacom uma margem bruta de 35%.

9) Com asinformagbes colhidas, pode se calcular arotacéo dos estoques:

- rotagdo dos estoques:. (valor dos estoques/custo das mercadorias vendidas) x 360

em 31/12/2000: (450.807,77/1.350.094,65) x 360 = 120 dias
em 28/02/2001: (490.593,12/1.318.081,98) x 360 = 134 dias

3.11 — Escrito dos Funcionarios

Ouvir os funcionarios faz bem, melhor ainda é andlisar o que eles relatam por escrito. E mais
fécil conhecer as empresas pelos seus funcionérios. E evidente que, nem todos entregaram o
Seu parecer, pois, ndo era obrigatdrio, assm como também, ndo era necessario se identificar.
No caso de Alfa, agueles que entregaram o relatério se identificaram. Foi informado aos
funcion&rios que, primeiro, este escriba ndo era funcionério do Sr. J, que estava apenas
prestando uma consultoria.

Os relatorios serdo analisados pela ordem de entrega, independentemente da loja de origem
do funcionério. O prazo dado, para a elaboracdo do parecer, foi de sete dias.

1) Sr.L:

Entende ser um absurdo n&o exigtir nas lojas um responsdvel pelo caixa; as despesas ndo
serem confirmadas por notas fiscals, cada funcionério deveria ter uma funcdo especifica;
reclama que pessoas de nivel de escolaridade inferior ganham mais do que ee; ee quer
operar com comissio e ndo com sdé&io fixo. Afirma também que, o técnico e o
motoqueiro fumam dentro do laboratorio, 0 que € um risco para todos,; as baixas nas
mercadorias, gerdmente sB0 esguecidas, com iSO 0 estoque nunca bate; a brincadeira
durante 0 servico € gera, principalmente por parte do motoqueiro.

2) Say:
Relatdrio extenso, com muitas observacles.

0 amocgo oferecido por Alfaéum horror! Tem dias que vem banhado em dleo;

0 horério do dmogo ndp é respeitado para os funcionérios, mas o gerente tira até trés
horas,

a empresa tem que informatizar a emissfo de nota fiscd, pois, tém dias que dafica
todaa manha sb emitindo nota fiscal;

assinar o ponto seria o ided para controlar a entrada e saida de todos os funcionérios,
bebedor decente, pois, aquele em operacdo é uma vergonha;

ninguém se interessa em colocar as mercadorias nas prateleiras, tém periodos que eas
ficam semanas esparramadas pelo chéo;

vidtas externas, € muito importante paraincrementar vendas,

colocar um sstema de consulta de cheque mais ficiente;

mé&quina automética para cartdo de crédito, pois, amanua esta ultrapassada;

treinar os funcion&ios com cursos e paestras para dar um atendimento mehor ao
cliente. Tem gente que discute e gritacom os clientes;
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5)
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- mehorar a entrega;, um motoqueiro ndo é suficiente, pois, e dém de entregar
mercadoria, faz também cobranga, clientes foram perdidos por constantes atrasos na
entrega de mercadoria;

- responsabilizar o vendedor pela venda, pois, quando o cheque voltava ou o boleto de
cobranca néo era pago; o vendedor deveria ir ao encontro do cliente, isto ndo era
feito (neste caso especifico, eaestd sereferindo a0 Sr. O);

- precisamos de uma agenda, aque temos é de 1997,

- fataum departamento de pessoa; de cobrancga e de cadastro de clientes,

- adotar o Sstema de tele-vendas,

- protestar ostitulos que ndo sio pagos;

- adotar um sstema de metas de venda.

Sr.T:

Entende ser uma boa idéia este negdcio de relatdrio; pode ser que as coisas mudem na
loja Propds uma melhor divisio das tarefas na loja, tais como, a limpeza da loja, do
banheiro, das prateleiras etc. A contratacéo de mais um motoqueiro, pois, ee ndo estava
dando conta; eram muitos clientes em Taguatinga, Gama e Sobradinho. Ele reconhece que
chega atrasado com freqiiéncia; mas a empresa ndo pode também continuar fazendo ele
trabalhar sem horério de amogo. Outra coisa, nunca se sabe a hora que as marmitas
chegam. Exigte dia que chega ao meio dia, ouros ao meio dia e meio, outros proximo das
14:00 horas. Entende que Alfa deveria urgentemente proporcionar um curso de relagtes
humanas, para os seus funcionarios gprenderem a conversar com os clientes e, até
mesmo, com os préprios companheiros de trabalho. Outra coisa, afung@o de motoqueiro
€ de dto risco, a empresa deveria fazer um seguro de vida para 0s motogqueiros, nem que
fosse para descontar do préprio motoqueiro no final do més.

Sr. M:

Na empresa Alfa ndo existe unido entre os funcion&rios. Tem gnte na empresa que
chama a minha atengZo na frente dos clientes, isto ndo é bom. Tem colegas que fumam
dentro daloja sem nenhum respeito pelos clientes.

Sr.D:

O horario de dmogo é uma vergonha, Smplesmente ndo existe. As marmitas 2o terrivels.
Eu detesto, elas. Os colegas de trabaho tém que se comunicar mais. O problema é que
muitas vezes os clientes ligam, fazem pedidos e smplesmente quem atende, o telefone
esquece do pedido, um absurdo! Pior ainda, quem houve a reclamacéo dos clientes so
0s técricos que acertam tinta, pois, ees estdo em contato direto com as oficinas. Informou
gue gosta de trabahar na Empresa Alfa

Na empresa do Sr J todos os funcionérios tém a0 caixa, nunca obsarve isto em
nenhuma empresa antes. O incrive é que as degpesas, e.g., de combustivel, ndo sfo
questionadas por ninguém. O telefone € uma vergonha, ndo exise nenhum controle; se
aguém faz ligagdo interurbana finca por isso mesmo. E o tempo gasto com asneiras no
telefone, principalmente pelo gerente da loja, € um absurdo. Outra coisa incrivel é a fdta
de respeito de alguns colegas que costumam chegar atrasado e, pior ainda, quando fatam,
néo déo qualquer satisfacdo. O mais incrivel nisto tudo € o comportamento do gerente,
néo faz nenhuma pergunta para os que clegam atrasado e nem para os fatosos.
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Na Loja do SIA existe uma rixa muito forte entre uma funciondria e o gerente. A rusga
entre os dois causa desconforto, pois, todos percebem que, enquanto a colega luta paraa
loja avancar, o gerente ndo quer saber de reda, € um descansado, um descomprometido.

Outro ponto fraco das lojas do Sr J est& no fato de que eu nuncavi 0 S J cumprimentar
um funcionério sequer. Pior ainda, toda vez que de liga para uma das lojas € sempre para
reclamar, ndo é capaz de motivar ninguém. Ainda bem que ee fica, quase todo o tempo,
nesoficines.

Outro detalhe que merece atencéo, toda vez que ocorre acerto trabal hista comigo, pois eu
nuncafui registrado, € uma verdadeira tristeza, pois, o valor muda atoda a horae, pior de
tudo, custa a se concretizar. Convém observar que, no meu caso especifico, eu € que até
hoje ndo quis que assnassem aminha carteira. Tanto 0 St J quanto a Sra. S estdo sempre
me solicitando para mudar de comportamento. Ocorre que, pelo que tenho observado,

desde que entrel naempresa, o que tem sumido de carteira profissona dos meus colegas,
€ uma verdadeira piada. Pior ainda, muitos aqui na Loja ja foram na Caixa Econbmica
Federal e observaram que o FGTS néo é depositado com regularidade, parece que o

problema esté no contador do Sr J. dizem que ele € tudo, menos contador.

Outra vergonha nesta empresa € no dia do pagamento dos funcion&rios. Um dia é na
propria Loja, noutro, na Oficina do SIA; mais adiante na do SOFT e por a va. Pior de
tudo, os funciondrios daslojas séo sempre os Ultimos a receber.



6)

7)
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Sr.Q:

Solicita aumento de sal&io; com R$ 300,00 s ndo passa fome porque Deus provém. A
loja precisa urgentemente de um bebedouro decente. Solicita mais dedicacdo do gerente
para os servicos da loja. Informa que o gerente gpenas abre e fecha a loja. Somente o
gerente tem horario de dmogo, isto € um absurdo! O Sr. J nunca aparece; dias, nunca foi
vigto na loja Quando procura o Sr. J nas oficinas ele nunca est, vive empurrando as
coisas com a barriga. A loja necessita urgentemente de mais um motoqueiro. Informa que
jaouviu barbaridades dos clientes pelo telefone, pois, a mercadoria, demora para chegar,
isto, para os pintores é prejuizo, pois, muitos tém varios carros para pintar. O sissema de
pagamento dos funcionérios € uma piada; 0 motoqueiro do Guara deixa em cima do
bal céo os contracheques e ninguém sabe o que fazer; isto, parando faar que todo mundo
fica sabendo do sdaio, um dos outros. Aqui ndo tem caixa, dias, tem, mas ninguém s
responsabiliza por nada; todos metem a méo, uma loucural Ele quer sair do laboratério,
néo aglienta mais, quer ir para o balcéo.

Sr.G:

Entende que Alfa necessita se organizar. Para que ocorra aumento de receita, cada
funcioné&rio tem que ter a sua funcdo. Cada gerente m que ter autonomia para fazer
melhorias dentro da sua loja. Entende que a sua loja necessita de um funcion&rio para
fazer abastecimento para as outras lojas e para as oficinas do Sr. J. A empresa necessita
urgentemente de um responsavel pela cobranca. A loja do SIA precisa urgentemente de
mais um motoqueiro, ninguém vé iso. Como comprador da empresa ele precisa estar
acompanhando o0 mercado, mas ndo dispde de tempo para isto, pois, et
sobrecarregado com outras atividades. O horério de amogo ndo funciona; a comidatem
dias que é muito ruim, pior ainda, vem fria. O Sr. Jvistou o depdsito no diaem que aloja
comegou a operar, desde entdo, nunca mais apareceu. Ele sO se preocupa com as
oficines

Sr. W

Na empresa Alfa ndo existe controle de caixa Todos mexem no dinhero. As tarefas
deveriam ser, melhor distribuidas. O outdoor em frente da loja esta com os nimeros dos
telefones desatudizados, isto ja faz quase um ano. As compras deveriam se concentrar
somente em mercadorias de ato giro; existe uma quartidade enorme de produtos que néo
giram, faz muito tempo. Nesta lgja, ndo tem sentido vender tinta imobili&ria; as s

ocupam espaco. No estoque do depdsito e também das lojas, exigte tinta imobilidria com

mais de quatro anos na pratdleira, amaioria et vencida. A selecdo de funcionarios é uma
vergonha, agui ndo existem problemas, mas nas outras duas lojas € 0 que mais existe.

Tem que ser tomada uma decisio urgente com relacdo a estas latas de tinta vencidas,

assim como com as que estdo perto de vencer. Fazer visitas aos dientes é o minimo que
se espera dos vendedores e dos gerentes; isto nédo é feito em nenhuma das lojas. Existe
muita perda de mercadoria devido a erros na eaboracdo das tintas automotivas, o

desperdicio tem sido muito grande. As lojas tém que se entender, ndo tem sentido aloja
do SIA vender para oficinas localizadas do SOFN g, vice-versa. A limpeza nas lojas €
umavergonha



9) Sa C:

Relat6rio com agumas observacles.

- 09Sr. Jdeveria sefazer presente naslojas,

- definigéo de fungoes;

- tomada de decisdes em conjunto;

- organizacdo e controle de caixa e estoque;

- uniformes para os funcionérios (uso obrigetério);

- treinamento para funcion&rios (sgaqua for o cargo ocupado);

- 0ided éque cadafuncionério tirasse, no minimo, 15 dias de férias por ano;

- estabelecer e fazer cumprir o horéario de amogo, nastréslojas;

- limpeza das |ojas e dos |aboratdrios diariamente, ndo deixar a sujeiraacumular;
- resolver de umavez por todas o horario de chegada dos funcionérios do SIA;
- os vendedores precisam aprender aligar para os clientes, €les sdo muito passivos,
- asvendas deveriam ser pelo sstema de comissao.

N&o entregou o relatorio, o técnico do Guara, o motoqueiro do Guarg; o gerente do SIA (e
teve problemas particulares, morte na familia, teve que vigar ficando uma semana fora); o
motoqueiro e os dois técnicos do SOFN.

3.12 — Definicéo de prioridades imediatas

ApGs a primera vista ao depésito, em 12/02/2001, efetuouse uma conversa com os
funcionarios. Estes levaram em média, seis dias para entregar 0S Seus escritos. Isto
concretizado foi feita uma vidta a0 S. J e, durante a conversa, acertou-se para o dia
22/02/2001, uma reuni& na Loja do SOFN, com a presencadele; do Sr. G; da Sra. S; da
Sra. C; do Sr. O e, deste escriba.

No dia seguinte, na hora marcada, todos estavam presentes. O Sr. J sugeriu que a reunido
fosse redlizada no subsolo. De imediato houve um ar de espanto; dguém fdou, [a ndo, é muito
apertado. O S. Jfoi firme, lAmesmo.

Naguele ambiente com aquele monte de latas, aquela sujeira; aguela janda grande, com a
metade dos vidros quebrados, formulou-se a primeira pergunta para o Sr. J. Como s&o, de
fato, feitas as compras na sua empresa? Bem, orientou-se 0 comprador para fazer as compras
da melhor maneira possivel. O Sr. saberia informar quanto que o principa fornecedor cobra
nas vendas a prazo? Néo cobra nada. Tem certeza? Claro. O . J dirigiu-separao Sr. G
pedindo para ele confirmar que néo exigtia taxa de juro dguma nas compras aprazo. O Sr. G
informou que, com relagdo ao principa fornecedor, a taxa cobrada era de 3,6% ao més. A
Sra. S atalhou a conversa dizendo- se surpresa, pois, pensava que era 2,5% ao més. O Sr. J
engoliu, agquela assartivado Sr. G, em seco.

Que ta um levantamento dos estoques neste find de semana, foi a sugestéo deste escriba, nas
trés lojas? Todos concordaram. Ficou acertado que cada gerente iria comandar a contagem
dos estoques nas suas respectivas lojas.

Ainda com rdlacdo a reunido, este escriba adotou a estraégia de caminhar pelos dois
corredores do depdsito, com todos os integrantes. No final, a direita da escada, 0 Sr. G
COMegoU a ser questionado quanto a natureza e o giro de cada produto. Foi um tormento
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para todos, pois, exigtia produto que ndo girava ha muito tempo. Em baixo da escada, havia
um monte de latas sem a menor chance de serem compradas pelos clientes. Do lado direito,
de quem desce pela escada, havia uma pilha com mais de mil latas de um certo tipo de Verniz.
O que é igto, perguntou o escriba? Um siléncio funebre. O Sr. J respondeu, dinheiro jogado
na lata do lixo! Ninguém compra igto, € lancamento recente da indistria. Como, ninguém
compra? Nao foi feita demonstracdo do produto antes da compra? Nao, foi aresposta.

Indo, em direcéo a parede, que fica em frente da escada, onde existiaumajanelagrande, com
a metade dos vidros quebrados, estava 0 estoque de tinta imobilidria, um horror! Tintas
vencidas ha mais de trés anos, tinta com cores sem a menor chance de encontrar
compradores, tais como: tangering, roxo, lilés, laranja etc. O estoque de tinta imohbiliaria, a
preco de custo, naguele levantamento de estoque, acangou R$ 65.000,00.

Isto, para ndo fdar de uma outra quantidade grande de tinta automotiva feita errada, que
estava proxima da janea e que, ha muito ja poderia ter sido aproveitada nas oficinasdo Sr. J.
Na verdade, fazia muito tempo que 0 Sr. Jndp visitava aquele estoque.

Outra pergunta, para todos ai presentes. dguém aqui é consultado quando as compras S0
feitas? A respostafoi undnime, ninguém. Como que o Sr. G compra, sem saber, eg., qua é
de fato a necessidade da Loja do Guard ou da Loja do SIA? O Sr. J respondeu: a culpa €
minha, ele ndo foi orientado para ete fato.

O Sr. J, continuou, informou a todos que a GPQ seria adotada na empresa e que, daquele
ingante em diante todos deveriam se preocupar em gprender a adminigtrar. Dado a
impossibilidade de atuar na empresa, devido as oficinas, comunicou que as operagdes de Alfa
daquele instante em diante deveriam ser conduzidos pela Sra. S.

A reunido foi encerrada, ficou acertado que no dia 26/02/2001 a Sra. S faria uma reuniéo
com o consultor externo para definir as primeiras prioridades da nova gestéo.

3.13 — O estabelecimento das primeiras politicas

A reunido do dia 26/02 teve como objetivo basico informar a Sra. S sobre os primeiros
passos da GPQ. Elafoi informada que a primeira coisa a ser pensada seria 0 estabelecimento
de uma politica bésica paraa Empresa Alfa

Politica basica é o estabelecimento de um caminho por onde os stakeholders internos de Alfa
deveriam perseguir, para que sga acancado um ponto imagin&io quaquer, onde, aqueles, se
sintam felizes. A fdicidade aqui referida, ndo podera ser sngular, i.e., ndo adianta apenas 0s
s0cios da empresa se sentirem no Nirvana. Também néo adianta, estes e mai's os funcionérios.
Na verdade, todos os stakeholders que sdo afetados pela Empresa Alfa, deveriam
experimentar 0 mesmo sentimento.

A primeira coisa que a Sra. tem que fazer é definir a natureza do seu negocio, i.e,, qua éa
missdo da Empresa Alfa A Sra. tem que ter bem definido em que segmento atuar. Tem que
ter ssmpre em mente a melhor maneira de agregar valor para 0s seus consumidores. E néo
pode perder de vista o sentido da existénciade Alfa

A Sra. terd que determinar os vaores que pretende seguir para chegar no ponto plangado.
Valores, mas que valores? A Sra. terd que desenvolver a capacidade de operar dentro da sua
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organizecdo com judtica, transparéncia, iguddade, franqueza e honestidade. A partir do
instante em que a Sra. conseguir formar uma imagem para Alfa, de médio e longo prazo, ao
natural 0 sentimento de tragar politicas e objetivos se fardo presentes. A imagem da empresa
no futuro Ihe permite uma visio. Para experimentar esta visao, sera necessario que, doravante,
a Sra. comece a pensar a operar em equipe.

A sua empresa precisa parar de operar de forma empirica; €la necessita de politicas que a
Sra. doravante terd que tracar. Inicialmente, é recomendavel que se pense em termos de um
espaco de tempo em que os resultados tenham condiges de ser, de fato, atingidos. Néo
adianta ficar sonhando com coisas mirabolantes, isto 0 argpaha e desanima. Entende-se
gue, no estagio em que Alfa se encontra, politicas com prazo maximo de trés meses g, isto €
muito importante, dentro das reais possibilidades de serem acancadas pela sua equipe, € que
devem ser perseguidas.

Como fazer isto, perguntou a Sra. S? Interessante a sua pergunta. Que tal a Sra. ouvir um
pouco do que jafoi observado, na sua empresa. Quem sabe a partir dai, ndo comece a surgir
idéas.
TABELA 3.1 — GRAU DE ESCOLARIDADE DOS FUNCIONARIOS DA EMPRESA
ALFA

Quantidade Percentagem
Primeiro grau incompleto 3 18,75%
Primeiro grau completo 5 31,25%
Segundo grau incompleto 2 12,50%
Segundo grau completo 6 37,50%
Total 16 100,00%

A Tabela 3.1 mostra que cinqlienta por cento dos seus funcionarios néo tém o 2 ° Grau. Do
restante, gpenas dois estdo cursando o primeiro semestre do 3° Grau. Um dos funcionérios
que detém funcdo relevante na empresa, i.e., 0 comprador, além deter apenaso | © Grau, esta
a 10 anos sem estudar.

Outro detahe observe no seu livro-texto, olhe na péagina 23. Ali, 0 autor escreve sobre as
cinco necessidades basicas do ser humano, a saber: fisologicas, seguranca, sociais, estimae
auto-redizacdo. A Sra., atendo-se as paginas seguintes, até a 33, ira observar que o autor
escreve sobre 0 comportamento do ser humano no que tange ao atendimento de cada uma
delas. Observe que duas se destacam, i.e.,, a estima e a auto-redizacéo. Qud é o sentimento
gue a Sra. tem dos seus funcionérios quanto a estas duas necessidades? Qua a perspectiva
de crescimento profissional daqueles que ndo séo membros da familia dentro da sua empresa?
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Observe, que a estima e a auto-redizacdo sfo, de fato, a davanca que impulsiona os
funcionérios a se comprometerem com a organizacdo. Observe a sua funcionéria da Loja do
SIA. Serd que da se conforma com a posicao que ocupa? A Sra. hunca percebeu que ea
tem uma vontade enorme de ser a gerente daguela loja? E quanto a sua funcion&ia do
SOFN. Sera que ela esta sendo bem aproveitada naguela loja?

Como gue uma organizacdo pode pensar em partir para 0 aague, no que tange, eg., a
adcancar uma maior fatia de mercado, operando num ambiente interno caracterizado por
stakeholders preocupados em atender necessidades fisoldgicas, de seguranca e sociais?
Gerdmente, tai's estratégias desembocam em enormes fracassos.

O caixa, nas trés lojas, no que se refere as vendas a vista e as compras de peguenos valores,
ndo temqualquer registro e controle. Além disso, a empresa opera sem blssola, pois, ndo tem
e, ninguém sabe, o que é um fluxo de caixa

A parte referente & escrituragdo contébil estd uma verdadeira tragédia; 0 mesmo deve ser
dito, no que tange a parte fiscal daempresa.

Os estoques estéo, hd muito, em que pese ninguém ter se apercebido, uma verdadeira sangria
de dinheiro, pais, existe uma quantidade muito grande de tintas que n&o giram. Em que pee a
empresa poder contar com 0 socorro das oficinas, ja que, aparentemente, Ndo cosumalir ao
mercado financeiro captar recursos, dificilmente este ambiente de socorro poderd se manter

por muito tempo. N&o se esqueca que 0 Sr. Jja acendeu aluz vermelha, pois, no instante em

gue ee chama um agente econdmico de fora para andisar e dar sugestdes, € porque o perigo
estd muito proximo.

A Sra, eg., a0 invés de gerenciar, opera muito mais como uma controladora de entrada e
saida de documentos. Onde esta 0 gerente administrativo-financeiro da sua empresa?

O qué leva os funcionérios da Loja do SIA, eg., a reclamarem com relacdo ao horario do
amogo? Como punir agueles que chegam atrasado se des ndo tém intervalo para amogo?
Isto, parando faar da baixa qualidade do almogo.

E quanto a quaidade no ambiente de trabalho? A Sra ja observou o estado de imundicie em
gue se encontram a Loja Guara e aLojado SIA? E quanto aos banheiros, nas trés lgjas, néo
da para dizer qual é o mais imundo. O laboratério da Loja do Guar4 esta podre; o bico das
bases esta cheio de sujeira. E o laboratério da Lojado SIA? Pior ainda, pois, como aloja é
pequena, as pessoas do balcdo tém uma visdo nitida daguela sujeira. E a baanga, toda
manchada de tinta e total mente suja; uma vergonha. E as prateleiras? Em muitas, as latas estéo
com uma crosta de po, da grossura de um dedo. Isto, para néo falar do comportamento de
certos stakeholders tanto na sua loja quando na do SIA. Naquela, o Sr. M opera abaixo de
vara o tempo todo. Nesta, ninguém se entende, na verdade, é cada um por S e sgja o der por
todos.

Até quando a Sra. imagina que o fisco ira permitir que as suas trés lojas operem sem o
Cupom Fiscd?

Até quando a Sra. imagina continuar fazendo todas as suas anotagbes a méao?

Isto para ndo faar dos seus clientes externos. Qua € o insrumento de medida que a Sra. usa
para saber se ees estéo sendo bem atendidos ou néo?
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Qua é o instrumento de medida que a Sra. adota para saber se aguela maguina que a sua
empresa mantém fora das ingaagBes, com um funcion&rio exclusvamente para aquele fim,
operacom resultado pogitivo?

E evidente que existe mais coisas, mas isto ndo quer dizer que a sua empresa esta no fim,
nada disto. S6 o fato de néo ter divida dguma junto aos bancos €, sem sombra de davida,
uma vitdria. No Brasil, ataxa de juros rea cobrado pelos bancos nas carteiras de empréstimo
para capital de giro, se ndo for a mais cara do mundo, esta, seguramente, entre as trés
maiores. E, como, as oficinas também ndo tém nenhuma divida bancéria, deste inferno as
empresasdo Sr. Jeda Sra. estdo livres.

A Sra, doravante, tera que pensar em operar nd mais de forma empirica como vinha
fazendo. Que ta o estabelecimento das primeiras paliticas para Alfa? O ided seriaaSra. ler o
livro-texto todo, assim como, didogar um pouco com aguns dos seus funciondrios, para, no
dia 28/02, de fato, trabalhar-se este assunto.

A Sra. S, de pronto, concordou. A conversa foi marcada para comegar no dia 28/02 as
15:00 horas.

A reuni&o de trabalho ocorreu dentro do combinado. A Sra. S informou que estava gostando
do livro-texto. Entendia que, de fato, o ided seria tracar as primeiras politicas para os
proximos trés meses. As diretrizes tragadas por elaforam:

? Baixar arotacdo dos estoques de tintas automotivas, até 31/05/2001, para 90 dias;

? Concentrar as vendas de tintas imobiliaria na Loja do Guara Nao comprar mais nada de
tintaimobilidria e, aé 31/05/2001, reduzir o atud nivel de estoques em 35%;

?  Operar com metas mensais de vendas. Para 0s proximos trés meses, a meta por loja seria
a seguinte: Loja do Guara, R$ 75mil; Lojado SIA, R$ 90.000,00 e Lojado SOFN, R$
56.000,00.

? Regularizar a parte fiscal, junto a Receita Federa, referente a0 Imposto de Renda dos
anos de 1997 e 1998;

? Acerto monetério com, pelo menos 30% dos funcionérios, quanto ao periodo de ndo
registro no quadro de funcion&rios;

? Ter todos os funcionérios, devidamente registrados, em 31/05/2001;

? Escolha de um membro da equipe atud para ocupar 0 cargo de Gerente
Adminigrativo/Financeiro;

? Todas as lojas deveréo regulamentar o hor&rio de dmogo de seus funcion&rios até
30/04/2001;

? Implantar o instrumento dos 5S nas trés lojas,

? Edtabeecimento de uma politica de treinamento para todos os funcionarios em GPQ;
?  Ingtaacdo do computador no setor administrativo/financeiro até 30/04/2001,

? O fluxo de caxa deverd estar informatizado até 31/05/2001;

? Todas as lojas deverdo operar, a partir de 01/04/2001, com as folhas de ponto assinadas
diariamente peos funcion&rios,
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? Ter a autorizacdo da Secretaria da Fazenda do DF até 31/05/2001, no que tange a
emissio de notafisca totalmente informatizada, paraalLojado SA;

? O pagamento dos funciona&rios, a partir de 30/04/2001, sera efetuado pelo gerente
adminigrativoffinanceiro;

? Aslojas do SIA e do Guard deverdo operar, a partir de 01/06/2001, no sstema de
vendas comissionadas.

Muito bem a Sra. tera de comunicar sua equipe de gerentes sobre as suas politicas. N&o
podera esquecer do Workshop.Por fdar nisto, a Sra. leu sobre este assunto no livro-texto?
Sim, iniciana pagina 121e termina na 123. Excelente.

Quem a Sra. pensa convidar para o cargo de Gerente Administrativo-Financeiro? Bem,
entende-se que a pessoa que retine as melhores condiges € a Sra. C. Excdente. A Sra.
pretende conversar quando com ela? Amanhd, pela manhd E quanto a reunido, pretende
marcar para quando? Dia 03 de margo, as 14:00 horas. Otimo.

No dia 01/03/2001 a Sra. S conversou com a Sra. C. Esta aceitou o cargo de Gerente
Adminigraivo-Financeiro com muito entusasmo. Ficou acertado que ela receberia
treinamento em GPQ a partir de 05/03.

A reunio do dia 03 de margo iniciou no horario combinado. A Sra. Sinformou suas politicas.
Estavam presentes os seguintes funcionarios. Sra. C, Sr. G, e 0 Sr.0.

Todos receberam por escrito as politicas estabelecidas. A Sra S perguntou se o dia
12/03/2001 seria uma data satisfatéria para, a equipe ai presente, apresentar um método que
atendesse aquelas politicas. Todos concordaram.

3.14 —Girando o PDCA

Os membros da equipe serdo afetados da seguinte forma, no que tange ao caminho
perseguido para a concretizacdo das primeiras politicas basicas:

a) Sra C - regularizacdo fiscd; acerto monet&io dos funciondrios, ingdacdo do
computador; fluxo de caixa, parte legd da folha de ponto; autorizacdo do GDF para
emissdo de NF; folha de pagamento e comisséo dos funcionérios,

b) Sr. O — metade vendas, regularizacdo do horario de dmoco e, a politica de comisséo do
vendedor;

c) Sr. G- rotagdo dos estoques, meta de vendas; regularizacdo do horario de dmoco;

d) Sra S, enquanto responsavel pela Loja do Guardg, — venda de tintas imobiliarias, meta de
vendas, regularizagéo do horério de amogo; politica de comisséo dos vendedores,

€) Consultor externo — politica de treinamento dos funcionérios e implantagéo do 5S.

A Sra C, foi orientada, pelo consultor externo, para desenvolver o seu método operando
sobre a regularizacéo fiscd; 0 acerto dos funcionarios, a folha de pagamento; a folha de
ponto; a emissfo de nota fiscd informatizada e o pagamento de comissdo. Em hipGtese
aguma, quanto a estes quesitos, operar sem o respaldo da E. Logo, daguele instante em
diante, a visita a0 ecritério de contabilidade deveria ser efetuada, no minimo uma vez por
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semana, até que fossem acangados todos os objetivos. Quanto ao computador, o ided seria
a orientacdo de um técnico. Quanto ao fluxo de caixa, deveria ser pesquisado, aquele que
melhor atendesse as necessidades da empresa, i.e., deveria ser evitada a compra de pacotes
prontos.

O Sr. O foi orientado para, no que tange a meta de vendas, reunir a sua equipe. Informar a
meta. Procurar criar um clima de envolvimento entre os membraos da equipe de td forma que
eles s2 motivassem para pensar nas metas. Conceder uns dois ou trés dias de prazo,

convocando uma reunido logo a seguir. Quanto a regularizagdo do horario de amogo, o
caminho € a equipe decidir. No que tange a politica de comissdo do vendedor, o melhor
caminho é traba har em conjunto com a Sra. C, pois, aspectos legais estéo envolvidos.

O S. G no que tange a meta de vendas, e a regularizacéo do horério de amogo, recebeu
orientacdo idéntica a do Sr. O. Porém, quanto ao estoque, a sugestdo dada, foi a de que,
aém de uma conversa com o Sr. W, seria interessante envolver os demais gerentes e a Sra.
S. O estoque vinha ha muito causando sangria no capital de giro de Alfa; ndo pode ser tratado
gpenas por uma ou duas pessoas. A rubrica estoque seria uma varidvel que ndo deveria mais
fugir dos controles. Logo, a responsabilidade teria que ser dividida por todos os gerentes da
organizac&o.

A Sra. S, enquanto, de fato, acumulasse 0 cargo de gerente da Loja do Guarg, foi também
orientada a atuar da mesma forma que os outros dois gerentes.

O que de fato aconteceu, até a data combinada? Na saida da reuni&o, o medo de nada dar
certo estava estampado no rosto de todos. Todos foram informados de que, caso
comegassem a conversar com os seus funcionarios, o caminho para o acance das metas seria
maisfacil. Aprendam aconversar. 150, néo faz mal agum. Comecem.

A situacdo, de fato, mais delicada eraa da Sra. C, pois, estava comegando numa funcéo que
ndo sabia como operar e, tinha uma tarefa para apresentar de imediato. Ela, porém ndo se
intimidou; saiu dareunido e foi direto para o escritdrio de contabilidade. Naguele dia, ficou até
as 19:00 horas, fazendo perguntas, anotando e questionando. Saiu do escritério do contador,
dado a sua fdta de experiéncia gpavorada. Afirmou, para o consultor externo: esta empresa
va falir, esta tudo irregular. Cadma, nada de apavorar. Vocé etd com uma série de
informagdes nas maos, trace 0 caminho.

Na Loja do SOFN, a mohilizacdo foi gerd, na data combinada, todos contribuiram com
sugestoes.

NaLojado SIA, o técnico do laboratério se recusou a opinar e a participar das reunides. Na
Loja do Guarg, o mesmo aconteceu, também com o técnico do laboratério, que, por incrive
que pareca, detém 10% das quotas de Alfa. O motivo alegado por este socio, foi de que
aquilo tudo era bobagem, pura perda de tempo.

No dia 12/03 a reuni& comegou na hora marcada. A Sra. S tomou a paavra pedindo aos
gerentes que apresentassem o caninho para o atendimento dos objetivos tracados.

1) o méodo adotado para a regularizacéo da parte fiscal e traba hista, segundo a Sra. C; de
comum acordo com 0s demais gerentes, serd atraves de um trabalho conjunto com o
escritdrio de contabilidade, mas, a responsabilidade ndo seré do escritdrio, mas da equipe
de Alfa A Sra. C éaborou um roteiro, previamente gprovado pelos outros gerentes,
onde, N0 MiNIMO uma vez por semana se reuniria com 0 escritorio de contabilidade,
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repassando cada tépico pendente, até a sua efetiva resolucdo. Ficou acordado entre os
gerentes que, a cada trinta dias, eles seriam informados pela Sra. C do andamento de
cada topico.

Com relagdo a politica de estoques, o Sr. G informou que, de comum acordo com todos
0s gerentes, incluindo a Sra. S, enquanto gerente da Loja do Guara, doravante, nenhuma
compra seria redizada sem: @) consulta s lojas, da Situacéo, no ingtante da compra, da
mercadoria nos seus respectivos estoques, b) consulta a gerente adminigtrativa-financeira
sobre a Stuagéo do fluxo de caixa para a data prevista de pagamento da compra; c)

consulta ao encarregado do depdsito sobre o giro da mercadoria nos Ultimos trés meses,

d) encaminhamento de todas as tintas automotivas, que foram devolvidas pelos clientes,

para as oficinas do Sr. J; €) encaminhamento para as oficinas do Sr. J dos produtos
automotivos, ha muito no estoque; f) produtos novos, lancados pelos fabricantes, primeiro
teréo que ser testados nas oficinas do Sr. J; somente apos a aprovacdo espontanea dos
pintores, é que as compras serdo redizadas, g) anda com relacdo a produtos novos, a
demondtracdo tera que ser feita, em, no minimo, trés clientes em cada loja, com uma
aceitacdo minima de 2/3 dos clientes.

Com relacdo a meta de vendas, ficou evidente, para os gerentes das lojas que, neste
quesito, o envolvimento de todos os funcionérios seria condi¢do bésica, logo, cada loja
tera o seu PDCA. Quanto ao PDCA da geréncia geral, coube ao gerente da Loja do
SIA, de comum acordo com os demais, apresentar 0 caminho. A troca de idéias entre
eles mogirou algumas atitudes que deveriam ser seguidas. @ acompanhamento semand

das vendas, b) treinamento imediato de todos os funcionérios sobre a importancia dos
clientes externos e internos; ¢) gprender a ouvir os clientes fazendo visitas constantes e, 0
mais importante, anotando as reclamacBes e cobrando, de fato, daqueles que tém
condi¢des de solucionar os problemas; d) gproximar os técnicos dos pintores das oficinas.
Incentivar o técnico a ligar para o pintor sempre que a tinta solicitada gpresente ddvida,
para com iSso evitar 0s constantes acertos de tinta e, a0 naturd, o desgaste da empresa
junto aos dlientes; €) fazer uma reunido com o diretor regiona do fornecedor
multinacional, responsdvel por 80% das compras de Alfa. Informar a redidade da praca.
Levar aguele agente econdmico nos clientes que estéo insatisfeitos, principamente
revendas autorizadas, devido a fdta de assisténcia técnica; f) explorar, a partir da visita
deste diretor, o fildo das revendas autorizadas, pois, a empresa Alfa atua de forma muito
discreta neste segmento; g) reunir, a cada quinzena, os gerentes das |ojas para trocarem
opinido sobre as vendas, andisando pontos fracos e fortes de cada loja; h) quanto ao
segmento de tinta imohili&ria, ficou combinado queaSra S, aSra. C e o Sr. G deveriam
operar em conjunto, no desenvolvimento de promocOes condantes junto aos
consumidores. A cada trés semanas seria realizada uma avdiacéo do que foi vendido e do
que fdtaria ser vendido. Dado a gravidade da baixa quaidade do estoque de tinta
imobiliaria, ficou decidido que, dém da venda ao consumidor, seria incentivada a venda
para outras |ojas que operam com tintaimobilidria

Com relagdo a palitica de treinamento em GPQ e a implantacdo do 5S, o consultor
externo informou que, para 0s proximos trés meses, a estratégia adotada seria a seguinte:

ad Treinamento, para a gerente gerd: as Segundas e Quintas feiras das 8:00 as 10:00
horas; abordando-se qudificacdo em conceitos basicos em GPQ; adotando-se,
como bibliografia basica, o livro “Qudity Quadrinhos. programa de educagéo e
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desenvolvimento pessod”, de Andriani (2000, p.5 a 82). Seria abordado o
Modulo A, B, C e D. No primeiro, denominado “Motorista do Destino”, o estudo
iria abordar: Introducdo ao Programa de Educacao; Nivel de Maturidade; Por que
as Pessoas Fracassam?, O que é Empregabilidade; Inteligéncia x Vontade,
Motorista do Destino. No segundo, denominado “Conceitos da Natureza
Humand’, o estudo abordaria Conceito de Educacéo; Conheca a S Mesmo;

Necessdade de Auto-redlizagdo; Necessdade do Ego ou Estima; Necessdades
Sociais, Necessdade de Seguranca; Necessidades Fisioldgicas, Movimento das
Necessidades e Autocontrole. O Modulo C, denominado “Conceitos de
Empresa’, seria estudado: O que € Empresa? O que € Acionigta? O que é
Emprego? O que é ser Profissond? Cliente x Fornecedor; Clientes Internos e
Externos, O que é Trabadho? Conceito de Qudidade, Qua a Dimensdo da
Qualidade? O que é Produtividade? O Caminho para a Produtividade; Grupo e
ndo Agrupamento; O Caminho para o0 bom Método; O que € Problema? O que é
Benchmark? No quarto, denominado “Conceitos de Controle da Qudidade’,

seria abordado: Introdugéo as Ferramentas de Controle da Qualidade; CCQ —
Circulos de Controle da Qualidade; Os Cegos e o Elefante; Gréfico de Controle;
Folha de Verificagdo; O que é Egratificacdn? Gréafico de Pareto; Diagrama de
Causa e Efeito; Causa Priméaria — O cinco Por qués? A Importancia dos Gréficos,
Braingtorming; Fluxograma; O que é Histograma? Carta de Controle e Diagrama
de Dispersdo.

b) Treinamento para os funcion&rios. os funcionarios seriam treinados separadamente.
Os gerentes, aos Sabados, das 14:00 as 16:00 horas, os vendedores, nas
Segundas e Quartas-feiras, das 18:15 as 19:15 horas, 0s motoqueiros, nas
Quintas feiras, das 18:15 as 19:15 horas; 0s técnicos internos e externos, nas
Sextas-feiras, das 17:00 as 19:00 horas. A gerente administrativo-financera, dém
dos Sabados, junto com 0s outros gerentes, no decorrer da semana, nNos seguintes
dias. Segundas e Quintas-feiras, das 10:00 as 12:00 horas. A bibliografia basica
seria o livro-texto ja referido. O assunto a ser abordado seria, a saber, com os
gerentes. os Médulos B, C, D e E. O Médulo E, aborda o 5S. Contém: Casa
Limpa com o 5S; Organizacéo; Arrumacdo; Limpeza; Padronizagéo e Disciplina
Aborda também, O Dia da Bermuda e Girando o PDCA. O contelido que seria
minidrado para os demais funcion&rios baseava-se nos Médulos. C (a parte
referente a Clientes Internos e Externos); D e E.

A Sra S informou aos seus gerentes que o dia destinado a prestacdo de contas, i.e, 0
Workshop, seria no Sdbado, dia 02/06/2001, a partir das 14:00 horas. Solicitou a todos que
tratassem de ler sobre Workshop, no livro-texto.

3.15 — O andamento do processo

A implantaggo do instrumento 5S comegou no dia 05/03/2001 nas trés lojas e, também, na
geréncia adminigrativalfinanceira. Esta, a partir daguela data, comegou a operar numa sda
espacosa, localizada num prédio no Guara |, de propriedade do Sr. J. Entende se que 0s 5S
ird demandar, aproximadamente, sete meses para suatotal implantagéo na empresa.
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Ficou evidenciada a necessidade dos 5S a partir das entrevistas feitas com os funcionarios e,
logo a seguir, através dos relatorios escritos por eles.

O ambiente, principamente nas lojas do Guara e do SIA, de totd dedeixo ndo poderia
continuar.

Na Lojado SIA, o problema comegava pelo banheiro e, dali, se espalhava para o resto da
loja. O dedeixo comecava peo Sr. O e continuava com o Sr. D. O primeiro, dava a desculpa
de ndo ter tempo parafazer alimpeza no dia a de estipulado, pois, md abriaalojaejatinha
que se dedocar para duas concessiondrias, para aprontar tinta. O outro, entendia que era
humilhante um homem lavar banhero.

No dia 05/03 ocorreu uma reunido com os funcionérios as 18:15 horas. Novamente 0 Sr. Q
néo quis participar. Alias, ee nunca lavou o banheiro, pois, praticamente chegava todos os
dias entre 8:30 e 9:20 horas.

O Sr. O abriu a reunido, perguntou sobre o estado do banheiro, recebeu a informacdo dos
funcion&rios de que estava de md a pior, com um agravante, a tendéncia era de ficar pior.
Enquanto e, gerente, ndo desse 0 exemplo, o0 banheiro ndo ficaria limpo. Disseram para ele
ler o livro-texto no capitulo que trata dos 5S. Ali, disse 0 motoqueiro, a mportancia da
limpeza e da discipling, entre outros, ensna as pessoas a s sentir bem no ambiente de
trabalho. O gerente sugeriu uma nova escala para a lavagem do banheiro e daloja. Informou
que, o diaidea para ele ser escalado seria o dia de Sdbado, pois, € o dia que ndo precisair
as concessionarias. Todos concordaram. A escaa escolhida foi a seguinte: o Sr. D, Segunda
feirg; aSra Y, Terga-feira, O Sr. T, Quarta-feira; 0 Sr. Q, Quinta-feira; o Sr. O, no Sébado.
Nas Sextas-feiras, haveria um rodizio, comegando pelo Sr. D. De comum acordo, 0 Sr. D
assumiu a responsabilidade de fazer os registros, quanto a0 andamento da limpeza na loja,
utilizando o instrumento Folha de Checagem ou Folha de Verificagéo.

Na loja do Guard, o Sr. P recusouse a participar da reunido. A Sra. S ficou visvemente
congtrangida. Na verdade, aguele era o terceiro dia consecutivo que eeia acoolizado para o
SEVigo.

Para surpresa do consultor externo, durante a reunido, o Sr. L informou que, néo lavava o
chdo da casa dele, quediriadaloja O Sr. M eo Sr. B informaram a Sra. S que desfariam a

limpeza da loja e do banheiro. Ficou decidido que, provisoriamente, agueles dois funcionarios
fariam alimpeza daloja

Na Loja do SOFN, a reuni&o ocorreu no dia 07/03. O Sr. G infornmou a todos que aloja
deveria ser limpa no todo, i.e, incluso o banheiro. Todos concordaram. O Sr. W foi
escolhido pelos demais para operaciondizar a Folha de Checagem, com o objetivo de
verificar o desempenho da limpezanalgja O S. G informou a meta de vendas daloja para
0S proximos trés meses. Deixou uma questéo no ar, a saber, que tal cada membro tracar um
caminho para que o somatorio de esforgos da equipe aingisse aquele objetivo? Todos
concordaram. Ficou acertado que no dia 13/03 haveria uma reunido para andisar o caminho
que aequipeiriautilizar paraatender o PDCA do gerente.

Aindano SOFN, o S. W, solicitou autorizag8o para comprar os vidros que estavam faltando
najanela do depdsito. Solicitou também a permissio para gpurar um orgamento, com o intuito
de dterar 0 outdoor que ficaem frente aloja, pois, os nimeros dos telefones ai expostos, ha
muito foram trocados.
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A equipe do SOFN resolveu que, no dia 24/03 seria praticado, pela primeira vez na empresa,
o dia da Bermuda. Eles acharam interessante este tpico contido no livro-texto e resolveram
aplicdlo. O convite para 0 Dia da Bermuda deveria ser estendido para os stakeholders das
demaislojas.

A resisténcia na Loja do Guard, em que pese a presenca da gerente gera, era muito forte. O
desgaste da Sra. S era enorme. No dia 16 de marco elatomou uma atitude; ligou paraa Sra.
C e solicitou que fossem entrevistados candidatos para o cargo de vendedor. O stakeholder
deveria reunir qudificacdo para, em 01/06/2001, assumir a geréncia da loja Além deste, foi
atribuido também a Sra. C que providenciasse nas oficinas do Sr. J, um técnico para o
[aboratério daloja

Entre os dias 13/03 e 17/03 a Sra. S abriu aLojado SIA, pois, 0 Sr. O teve de vigar para
resolver problemas particulares. No dia 14/03, ea ligou para a Sra C e solicitou a
contratagdo urgente de um técnico para o laboratério daloja. A Sra. C teria de, inicialmente,
conversar com os candidatos, tirar algumas informagdes e, de posse das pesquisas cadadtrais,
enviar os candidatos para serem entrevistados pelo S. O; a escolha do funcionario seria feita
por ele.

No dia 31/03/2001, o S. Q foi demitido daempresa; 0 S. L foi encaminhado para uma das
oficinasdo Sr. Je o Sr. Pfoi transferido paraa Lojado SOFN. O Sr. P, no SOFN, deveria
desempenhar as seguintes tarefas, a saber, operar tinta no laboratério; acertar tinta nas
oficinas proximas daloja; fazer transferéncia de mercadorias e organizar o depdsito de acordo
com o instrumento 5S.

Interessante, 0 Sr. P, como de costume, informou que n&o iria paraa Lojado SOFN. Tomou
aliberdade de ligar para o Sr. J; informando da sua deciséo. Para sua surpresa, o irméo |he
informou que ha muito ndo se envolviacom aslojas detinta e que, e, S. P, deveriaresolver
esteassuntocom aSra. S. O Sr. P, preferiu ir paraa Lojado SOFN.

Enquanto isso, a Sra. C ia se gprimorando nas suas novas fungdes. O primeiro Fluxo de
Caixa por ela elaborado saiu no dia 12/03/2000. Ela o confeccionou, tomando por base, 0
Fuxo de Caixa que congta no Anexo Quatro. Este, foi elaborado, pela primeira vez na
empresa, pela Sra. S; assessorada pelo consultor externo. Desde 12/03, em média, a cada
cinco dias, um Fuxo de Caixa vinha sendo elaborado.

No dia 19/03 a equipe do SIA reuniu-se, apos o0 expediente, por 10 minutos. O Sr. D

informou que a limpeza da loja estava ocorrendo dentro do combinado, mas somente pelos
gue participaram da reuni&o do dia 05/03. O dia egtipulado para 0 Sr. Q, estava sendo
redizado em forma de rodizio, pelos demais membros da equipe, pois, aguele técnico, ndo
quis tomar conhecimento do que foi deliberado na reunido do dia 05/03/2001. O objetivo da
reuni& era outro. Com aretirada, das latas de tinta da linha imobili&ria, 0 espago provocado
permitiu entrada forte de ar no laboratério. A baanca de precisio foi fortemente afetada e,
comegou a operar com muita diferenca. O resultado estava relatado na Folha de Verificacdo
do laboratdrio, i.e., um aumento de quase 70% nos acertos de tinta nos Ultimos trés dias. A

Sra Y informou que ese aumento de acertos provocou fortes reclamagdes dos clientes, pais,
significava atraso na entrega de veiculos pelas oficinas. O S. D informou que, o laboratorio
de um determinado cliente locdizado no Gama, operava com uma divisdria que impedia a
entrada de vento. O Sr. O informou que no dia 20/03, ainda pela manha iria ver aguele
laboratdrio com 0 Sr. D. O gerente perguntou se todos gostariam de se reunir no dia 21/03,
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também apds o expediente, para o relato das suas observagtes sobre o laboratério do Gama.
Todos concordaram.

De fato, o laboratdrio do cliente era bem protegido. O Sr. O informou a equipe sobre o que
observou. O Sr. D sugeriu que o gerente levasse uma proposta ja no dia 22/03 paraa Sra. S.
N&o houve nenhuma objecéo.

A Sra. S autorizou a ingalacéo da divisdria O Sr. O, providenciou trés orcamentos. A
diferenca entre eles, em termos de prego, era de no méximo R$ 50,00. Consultou a Sra. C,
sobre a melhor condicdo em termos de fluxo de caixa. Interessante, ndo foi escolhida a
proposta que ofereceu o menor prego. A divisoriafoi instalada no dia 27/03.

Na Lojado SOFN, o outdoor teve os nimeros dos telefones corrigidos e, os vidros da janda
do depdsito foram colocados.

Em meados de abril a Sra. Y resolveu se dedigar da empresa. Informou gue o motivo da
saida estava ligado com as mudangas em andamento na empresa. Ela estava com muita
dificuldade para se adaptar.

O S. O, solicitou a Sra. C que providenciasse a selecdo de candidatos, para ele escolher
aquele que melhor se adaptasse na funcéo.

No lugar do S. Q, entrou 0 S. F; com segundo grau completo; 19 anos; primeiro emprego
e, recém-chegado do interior. Antes de ir paraa Loja do SIA, recebeu treinamento na Loja
do SOFN; foi treinado no laboratério, pelo periodo de dez dias. O Sr. F, em que pese a
timidez, conseguiu resgatar dgo que ha muito ndo acontecia no melhor ponto de venda da
empresa; 0 técnico do laboratério chegar todos os dias cinco minutos antes da abertura da
loja

A Loja do Guard iniciou o més de abril com dois funcionérios rovos, o Sr. V, na fungéo de
vendedor e, 0 Sr. U, como técnico do laboratério. Aquele, tendo 28 anos; casado; um filho;
2° grau completo; na fungdo h&d 10 anos. O Sr. U foi transferido de uma das oficinas do S. J;
tem 32 anos de idade; solteiro; 2° grau conpleto; operando com tinta desde novembro de
2000.

No dia 02/04 a eguipe da Loja do Guara se reuniu e providenciou uma escala para a limpeza
dalogja. O funcionario escolhido para 0 acompanhamento da limpeza, através do instrumento
Folha de Checagem foi 0 S. U. Este teve a oportunidade de ver o instrumento 5S ser
implantado em outra organizacdo. Foi deveras interessante a forma como ee se dedicou nos
primeiros quinze dias, na limpeza do laboratdrio. Na confeccdo de tinta operava com luva e
mascara, conforme exige aguela fungdo. Limpou todos os bicos das bases e solicitou
autorizacdo para pintar o laboratério. O emprego correto da luva e da méscara foi motivo de
debate no treinamento do dia 06/04. A partir do dia 07/04, os outros técnicos comegaram a
operar com luva e mascara.

A partir do dia 10/04, cada |oja comegou a operar com um método desenvolvido pelos seus
funcionérios. 1o possibilitou o giro, em cada loja, do PDCA do gerente. Isto posto, as
politicas tracadas, pela geréncia geral, estavam em condicBes de ser implementadas. Ou sgia,
todos os stakeholders internos de Alfa estavam operando dentro de um processo Sistémico.
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No inicio de abril os stakeholders internos de Alfa estavam empregando trés instrumentos
tradicionais da GPQ, de grande vaia para a busca da eficécia e da eficiéncia, a saber, a Folha
de Checagem, o Gréfico de Pareto e o Diagrama de Causa e Eféeito.

3.16 — Acbes Corretivas

Em meados de abril a Loja do SIA comegou a ter problemas sérios na confeccdo de tinta
automotiva para cinco clientes, todos locdizados no SIA. O Sr. D néo estava conseguindo
corrigir todas as tintas no mesmo dia. |sto estava provocando desgaste com os clientes.

A Folha de Checagem acusava uma série de reclamacOes dagueles clientes. O consultor
externo, em wmpanhiado S. O e do S. D, percorreu todas aquelas oficinas. Todas as
reclamagOes foram anotadas. Na primeira oficina visitada, o gerente informou que de cada 10
tintas, oito estavam exigindo acerto. Esta oficina SO operava com carros importados. Na
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segunda oficing, uma revenda autorizada, de uma determinada marca de veiculos franceses,
predominava a pintura de carros também importados. Nesta, segundo o pintor chefe, seisem
cada dez tintas estavam apresentando problema; avisitado Sr. D estava sendo diaria.

A terceira oficina operava com veiculos importados todos de uma determinada marca
japonesa. Ali, o proprietério, um portugués, estava deveras irritado. Informou, que estava
preocupado com a demora do técnico, pois, de era solicitado pela manha e sb aparecia no
meio da tarde; pior ainda, na Ultima semana trés carros foram repintados. 1to, afirmou o
proprietério, ndo acontecia antes. Alguma coisa de errado estd sendo feitanalojado Sr. Je
ninguém estava percebendo.

O quarto cliente era uma revenda autori zada japonesa. O gerente de servicos estava nervoso,
pois, sais carros voltaram na Ultima semana. Para cada dez requisigdes, a metade exigia
acerto. Informou que antes ndo era assm. No maximo, 0,3 acerto em cinglienta requisicoes.
Exigiu uma s0luggo urgente, caso contrério, iria procurar outro fornecedor.

O quinto cliente vistado foi uma revenda autorizada, de uma determinada marca dema. O
pintor chefe, naquele instante, estava recebendo mais um retorno. Antes néo era assm, o0 que
estd acontecendo com a empresa do Sr. J? De cada dez tintas, sete estdo apresentando
diferenca. Vocés trocaram o técnico do Laboratdrio? Sim, respondeu o Sr. D. Por acaso, ele
€ novo nafungdo? Sim, respondeu o Sr. O. Entdo e ndo foi treinado corretamente. Este € 0
problema, sb pode ser. N&o, ele foi treinado, respondeu 0 Sr. O. Onde? Na nossa Loja do
SOFN. Gente esta ai 0 problema. Como assim, perguntou o Sr. D? Trabalhel 1a no SOFN,
numa oficina, que também operava com alojado Sr. J. Sm, e dai, adhou 0 Sr. O? Uma
coisa é fazer tinta para as oficinas que operam no SOFN. Naguele ambiente, predomina o
emprego de produtos baratos, ou sga, 0 que interessa € 0 prego baixo. Enquanto, aqui no
SIA, predoming, produtos de maior valor agregado. O poder aquisitivo dos clientes desta
oficina, e de boa parte dagui do SIA, é bem superior ao dos clientes |4 do SOFN. Que tal
olhar ist0? Sera visto imediatamente, foi arespostado Sr. O.

Ao voltar para a Loja, aqudes stakeholders verificaram os pedidos dos Ultimos quinze dias.
Foi observado que, nas tintas solicitadas pelos clientes que operavam com produtos de baixo
preco; a solicitacdo de acerto estava dentro do limite egtipulado pelo fornecedor
multinaciond, i.e., entre 0,2 e 0,5 acerto para cada 50 requisigdes. Mas, com relacdo aos
clientes que operam com tinta onde a qualidade da base é o que interessa; bem, ai, a Stuacdo
estava complicada, pois, na média, para cada dez requisicies, seis estavam exigindo acerto.
Com um agravante, neste periodo analisado foram devolvidos doze litros de tinta

O S. O, perguntou ao consultor qual o instrumento que a GPQ sugere para este caso? O
consultor externo sugeriu que fosse operado o Diagrama de Causa e Efeito.

Observem, disse o consultor, vocés sabem qua € o problema, logo, teréo que encontrar as
suas causass. Neste caso, 0 problema ou o efeito localiza-se nas tintas fora do padréo
fornecidas para determinados clientes, i.e., aqueles que exigem produtos em que 0 prego vem
em segundo plano. Estes clientes operam com tinta cuja composicdo exige pigmentos ou
bases com maior consisténcia. Recomenda- se uma rodada de idéias ou um Brainstorning no
qua estgam presentes, a saber, vocés dois, 0 S. F; 0 técnico da multinaciond e, a
vendedora



Figura 3.2 — Diagrama de Causa e Efeto
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Aconsdha- se que comece pela méo-de-obra, i.e., 0 técnico. A seguir observem o método ou
0s procedimentos; depois, se atenham a maquing, i.e, ao funcionamento da balanga; do
programa e, se as bases estéo girando corretamente; por fim, observem o materid, i.e., as
bases e os complementos.

Com rdacéo ao técnico, i.e., amao-de-obra; as observagtes foram interessantes, a saber:

enguanto no SOFN os pedidos sdo feitos no decorrer d dia no SIA, existe uma
enxurrada de pedidos das 8:30 as 11:00 horas; praticamente 80% dos pedidos da
loja ocorre neste interval o de tempo, exigindo rapidez do técnico;

no SOFN, predomina a confeccdo de tinta de baixo prego acompanhada por
formulas Smples;

no SIA, mais de 40% das tintas confeccionadas caracterizam-se pelo prego elevado,
tinta de R$ 50,00 o litro faz parte do dia-a-dia da loja; enquanto que na loja do
SOFN amédia giraem torno de R$ 18,00 o litro;

0 treinamento concedido a0 S. F foi ministrado pelo Sr. W e pelo G; des,
esporadicamente, operam com tinta de dta qualidade;

0 Sr. F conversou muito pouco como . I;

0 S. F em momento algum conversou com o técnico da multinaciond, que é quem
detém, teoricamente, umamaior bagagem de informagBes sobre a confeccdo de tinta;
0 técnico ndo conversacom o Sr. D, em momento algum, durante o expediente;

0 técnico ndo esta vistando, pelatarde, as oficinas proximas aloja, com isso, eefica
isolado, pois, perde a oportunidade de manter contato com os pintores das oficinas.
Este isolamento o tem inibido de ligar para os pintores, quando uma férmula fornecida
pelo vendedor oferece mais de uma opgdo, € por iso que ee tende a se fixar na
formula padréo;

Quanto a0 méodo, todos foram unénimes. o técnico ndo foi credenciado ainda pelo
fornecedor principd, pois, ainda néo fez o treinamento em Goiénia
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Os dakeholders ndo observaram nenhuma discrepancia originada da méguina nem do
materid.

A equipe chegou a conclusdo de que o problema estava no treinamento. Como no curto
prazo ndo estava previsto nenhum, as sugestes foram as seguintes.

- todos os dias, no minimo por 30 minutos pela manha e também pelatarde, o S. D iria
conversar com o técnico, instruindo 0 mesmo sobre a confeccdo de tinta e sobre os
acertos do dia anterior;

- duas vezes por semana o técnico da multinaciona teria que vir alojatreinar o Sr. F.
Devido a problemas de agenda, os dias ndo foram estipulados, mas 0 S. O, em
contato com o Gerente de Vendas do fornecedor multinaciona, em Goidnia, obteve a
garantia de que isto iria acontecer;

- 0S.0eo0S. D, um ou outro, todas as tardes deveriam, nos préximos dez dias,
levar 0 Sr. F para conhecer as oficinas proximas da loja, aproximando o mesmo dos
pintores;

- 0 S F, apbs aqueles dez dias, deveriamanter as visitas como um hébito di&rio.

3.17 — O tratamento dos estoques

O Si. G, deveras constrangido pela situagao dos estoques, solicitou aos outros gerentes e ao
Sr. W, a@inda no inicio de margo, que o gudasse para encontrar um caminho que tornasse 0s
estoques de Alfa ndo mais um fator de sangria do capital de giro. A sugestéo dada foi a de
gue e levantasse 0 nimero de itens do estoque. Fosse, de fato, feito um estudo <ério,

deixando a paix&o de lado, sobre os produtos de giro ato e aqueles que operam com baixo
giro. Isto feito, desenvolver uma estratégia de limpeza do estoque, i.e. fazer um esforgo, que
até entdo ainda néo havia sdo feito, na desova dagueles itens com tendéncia“ matusdeand’ de
permanéncia no depdsito.

Como fazer isto, perguntou o Sr. G? Cama, ndo se gpavore, disse o consultor. Opere com a
razdo. Primeiro observe a sualoja; depois aLojado Guara e depoisado SIA. Vocé tera que
conversar com os gerentes e os funcionérios de cada loja, pois, ndo esgueca que, oS trés
pontos de venda estéo em locais onde, os clientes, tém necessidades diferentes. Apés a
conversa, entre no depdsito e, para cada tipo de produto opere pensando nas trés lojas, faca
uma distribuicgo dos itens da seguinte forma: giro dto, giro médio e giro baixo. Imagine uma
escalade 1 a10; os produtos de dto giro seriam agueles que vocé colocariano intervalo “0 <
2"; os de giro médio, no intervao “2 < 5”; os de baixo giro, aqueles classificados no intervalo
“5 < 10". Feito o levantamento, coloque os dados rum Gré&fico de Pareto. O resultado
podera |he trazer surpresas.

O estoque da Empresa Alfa, no segmento de tinta automotiva, era composto por seiscentos e
vinte sete produtos. Destes, cento e trés foram considerados de giro ato; cento e quarenta e
sete, foram classificados como de giro médio e, os restantes trezentos e setenta e sete,
classficaram-se como de baixo giro.



Figura3.3 — Gré&fico de Pareto: composicdo dos estoques de Alfa quanto ao giro das
mercadorias

100%

50% _ _
Baixo giro
Medio giro
0% .
@ Alto giro
Baixo giro 63,13%
Medio giro 23,43%
O Alto giro 16,43%

Dentre os produtos de ato giro encontravam se a Massa Plagtica Ultra Light; a Cera Grand
Prix; o Verniz PU BI - componente1100; o Thinner 3001 de 1 litro; a Lixa a Seco N. 80; a
Lixade Ferro N. 36; aLixaD’ Agua N. 1200; aLixaD’ AguaN. 320; o Thinner 3001de 5
litros, a Fita Crepe Automotiva Norton; a Estopa Branca de 500g; o Ativador de 18 litros; os
Rolos de Papel; a Cola Plastica de 500 g, Anjo; o Prime PU Max Rubber; o Primer Universal
Cinza Anjo; o Thinner 2740 de 5litros; as Bases Metdicas de cor: branco, branco metdico,
verde azulado, azul esmerdda, violeta avermelhada, violeta TR, pérola vermeha especid,
pérola branca e outros; a Base Duco branco e outros.

Nos produtos de giro médio encontravam-se, 0 Primer S“3+1” Filler HS; o Thinner SRA; o
Thinner “1 2 3" em gaao; o Prime 1100; o Catdisador da linha PU 3100; o Prime PU Maxi
Rubber; a Cola Brancoplast Standard; a Etopa branca de 150 g; o Thinner 1001 de 5 litros;
o0 Thinner 1001 de 18 litros; o Disco Hookit N. 120 da 3M; a Mascara Carvéo; o
Desengraxante W; o Thinner 1100 de 5 litros; o Thinner Universal 2008 de 5 litros o
Controle de Lixamento; o Catalisador para esmadte sintético, a Massa de Cdafetar Cinza de
350 g e outros.

Quanto aos de baixo giro encontravam se, a Massa de Polir Marveliz n © 2; as tintas prontas
automotivas; 0 Aluminio pararodas sintético; o Aluminio para rodas Duco; o Verniz Acrilico;
aMassa de polir Marveiz n © 1; a Tinta pronta, Preto Fosco W; o Auto Primer Universd; o
Removedor Pastoso; o Disco Hookit N. 150; aLixaa Seco N. 150; aLixaa Seco N. 180; o
Disco de lixada Norton; a Tinta pronta, Preto Fosco Duco Anjo; a Tinta pronta, Preto Fosco
sntético Anjo; a Tinta duminio opaescente sintético; a Massa anti-ruido Anjo; o Primer PU
Anjo; a Massa Autocolor; a Cera Wurth; o Verniz MS 1000; o Verniz MS 2000; o Verniz
MS 3000; o Primer S 3110; o Prime “3+1"S; a Massa Polystop Refil; o Catdisador MSs 40
e outros.

O Sr. G, de posse do Gréfico de Pareto e, das anotagBes dos diversos itens do estoque,
solicitou uma conversa com os demais gerentes e com a Sra. S. Isto foi feito no inicio do més
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de abril. Todos chegaram a concluséo de que a edtratégia seria cercar os produtos de baixo
giro de tal forma que so ficariam no estoque aqueles que, na pior das hipbteses, apos a data
de vaidade, teriam condigdes de ser gproveitados nas oficinas do Sr. J.

De fato, o Gréfico de Pareto causou um ar de admiragdo na equipe de gerentes e, também, na
Sra. S, pois, a sndizacdo de que, apenas 16,43% dos itens eram de dto giro, exige muito
cuidado nas compras. A Sra. C opinou que, a légica deveria ser, em termos monetarios, que,
no minimo, a participacdo dos itens de dto giro correspondesse aos 63,13% dos itens de
baixo giro. O S. O sugeriu que, no proximo levantamento de estoques o ided seria
caracterizar os itens de acordo com a classficagdo: dto, médio e baixo giro. Todos
concordaram.

3.18 — A carteira de cobranca em atraso

No inicio de mar¢o, a Sra. C, comegou a organizar a carteira de ©branca em atraso
envolvendo as trés lojas. O controle da cobranga em atraso foi uma das prioridades da Sra.
C. O levantamento mostrou uma carteira em atraso no vaor de R$ 28.480,90. Destes, 68%
estava na Loja do SIA; 15% provinha da Loja do Guarg; os restantes 17%, pertence aLoja
do SOFN. O que fazer, perguntou a Sra. C, para o consultor? Primeiro separe os cheques
sem fundos e os sustados, depois, 0 que for boleto de cobranca. Isto feito procure os
gerentes das lojas. Com estes, trace uma estratégia de cobranga.

Os cheques sem fundo representavam 20% da carteira inadimplente; os sustados, 1,5%; os
boletos de cobranca, o restante. A médiada carteiraem atraso estava em 102 dias.

A Sra. C, apbs o levantamento, foi orientada para observar, em cada loja, se dgum dos
clientes em atraso ainda comprava a prazo. Interessante, na Loja do SIA, 60% dos clientes
gue estavam na lista dos inadimplentes, ainda compravam a prazo. Na Loja do Guarg, 5%
dos clientes em atraso continuavam comprando normamente. Apenas na Loja do SOFN é
gue o crédito de tais clientes havia sido cortado.

A gerente adminigtrativo-financeira tragou uma estratégia de cobranca por loja. No SOFN, a
inadimpléncia pertencia a trés clientes; dois localizados no proprio setor. O terceiro, locdiza
s no Gama. O S. G, informou que um dos clientes devia R$ 400,00, mas o vdor origind era
de R$ 1.600,00. Logo, e vinha sddando a divida, em média, pagando R$ 300,00/més. O
outro cliente era uma das maiores oficinas de lanternagem e pintura do SOFN. O Valor do
atraso erade R$ 3.600,00, ha 370 dias. Pediu paraa Sra. C tratar diretamente com o cliente,
pois ea tinha facilidade de conversar com o dono da oficina O terceiro cliente era problema,
pois, estava praticamente faido. Sugeriu-se que a cobrancafosse feitaem conjunto, i.e., 0 Sr.
G eaSa Ciriam naempresa 0 mais rgpido possivel.

NalLojado SIA, deimediato foi refeito o cadastro (consulta ap SERASA, a0 SPC, e adais,
no maximo trés fornecedores) dos clientes inadimplentes que, ainda compravam a prazo. O
maior vaor em araso era de R$ 3.200,00, hd 12 dias. Os casos com prazo maior
correspondiam a valores pequenos. Naquelaloja, dos R$ 19.367,01 em atraso, 60% Stuava
se entre 10 e 40 dias. Observouse um detalhe interessante, um total desconhecimento do
gerente da loja quanto ao volume de cobranga em atraso. Interessante, o Sr. O fica pouco
tempo na loja; ndo gosta de fazer cobranca e, mesmo depois da implantagéo da GPQ na
empresa, ainda continua falando pouco com os funcion&ios. O consultor fez dgumas vidtas
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com ele. Observou-se que, com os clientes ele tem facilidade de comunicacdo. Os clientes
gostam dele. A Sra. C conseguiu convencer 0 . O de que elateria de agilizar as cobrangas
em atraso, principa mente, naqueles casos de maior vaor e ha muito em atraso.

Na Loja do Guard 40% da inadimpléncia pertencia a clientes que haviam comprado tinta
imobili&ia Uma caracteridtica, deste tipo de inadimpléncia, estava no fato de néo haver
concentracdo de vaor. A Sra. S acreditava que boa parte dagueles atrasos néo tinha chance
de recuperacéo, pois, estava tendo dificuldade de encontrar a resdéncia dos clientes. A Sra.
C consultou 0 Sr. G sobre a possibilidade de se utilizar o Sr. | nos proximos Sabados, pela
manhd, para fazer um trabaho de locaizacéo daqueles clientes, pois, 95% deles moravam no
Guara O Sr. G conversou com 0 Sr. |. Este gostou da idéia e estava disposto a redlizar o
trabalho. Quanto aos clientes em atraso da linha automotiva, o trabalho de cobrancga estava,
de fato, meio esquecido. A Sra. C sugeriu que a Sra. S fosse com elafazer as cobrangas. Na
verdade, eram quatro clientes. Destes, dois representavam 80% da inadimpléncia. Um deles
devia R$ 1.250,30, ha 280 dias. O outro, devia R$ 800,00, ha 310 dias.

Nos casos em que 0 prazo dainadimpléncia era superior atrés meses, a sugestdo dada paraa
Sra. C, pdo conaultor, foi a de se fazer um esforgo para, primeiro, recuperar o principd da
divida. Sempre que possivel, ndo utilizar a frase “multa por araso”, assm como evitar a0
maximo operar com a mesma taxa de juros para todos os clientes. Na verdade, mais de 80%
daquela carteira de inadimplentes foi conseqiiéncia da fdta de aplicacéo de uma politica de
crédito e cobranga. Logo, doravante, a Sra. C deveria, em comum acordo com 0S outros
gerentes e também com os vendedores, estabelecer uma politica de crédito na qual, antes da
liberacdo do limite para o cliente, a consulta a0 SPC, a0 SERASA e aos principais
fornecedores deveria ser feita. No caso de qualquer restricdo, somente com autorizagéo da
Sra. C é que o crédito poderia ser concedido.

A Folha de Checagem comegou a ser utilizada pela Sra. C como um instrumento de auxilio
tanto no acompanhamento das cobrangas, como, também, no processo de consulta quando
da abertura de crédito para novos clientes. A Sra. C conversou com os gerentes das lojas e
também com os vendedores, mostrando a importancia de um crédito bem concedido.
Observou que, um crédito mal concedido e, mais adiante, ma administrado, dém de gerar
perdas no caixa, 0 que é ruim para todos dentro da empresa, provoca, também, uma enorme
perda de tempo. Isto, parando faar do desgaste durante o periodo de cobranca

Um dos segredos, para uma boa cobranga, estd na capacidade dos stakeholders internos,
principadmente, dos vendedores e, também, da equipe de crédito e cobranca, assm como, no
caso de Alfa, dos seus motoqueiros e técnicos externos de se antecipar a qualquer noticia
rum quanto a liquidez dos dientes. Uma forma saudavel de s verificar isto etd no
desenvolvimento, pelos gerentes, do hébito de fazer vistas aos seus principas clientes de
formamais congtante.



3.19 — A regularizacao contabil

O habito de operar deformalegd, i.e., como determinaaLei, foi uma preocupacdo constante
do consultor externo. A Sra. C, ao assumir 0 cargo de gerente administrativo-financeira,
desconhecia por completo a Stuacdo em que a empresa se encontrava. Recomendou se,
desde o inicio, que ela seguisse todas as orientagtes do escritdrio de contabilidade. Logo, ja
na primeira semana de marco foi levantada a situacdo de cada funciondrio. Os que néo
estavam registrados foram comunicados que deveriam entregar 0 mais rgpido possivel 0s
documentos necessarios. A Sra. C solicitou a apuragdo dos valores referentes ao periodo néo
registrado, para um acerto com cada um deles. O valor apurado acancou R$ 13.400,00,
para acerto até 30/06/2001.

A partir da terceira semana de margo a Sra. C comegou a fazer pesquisa de pregos para a
implantacdo de um programa para emissfo de nota fisca utlizando a tecnologia da
informagdn. Além da empresa que iria confeccionar as notas fiscals, pesquisou também o
preco para a aquisicao de trés impressoras, uma para cada loja. No final de marco, a Sra. C
ja havia escolhido, tanto a empresa que iria fornecer as notas fiscais, quanto a empresa que
iriainstalar o programa Ainda ndo tinha se decido sobre onde comprar as impressoras.

Quanto a dividafisca, a Sra C foi orientada, pelo consultor, para escolher um dia especifico
da semana. Agendar este dia para 0s proximos trés meses e, em hipdtese dguma, deixar deir
a0 excritorio de contabilidade para cobrar do contador o documento especifico para
pagamento do Imposto de Renda em atraso. Evidentemente, naquele dia da visita, a Sra C
iria também aproveitar para acompanhar como estava 0 processo de regularizagdo das
demai's pendéncias da empresa.

Em meados de maio, a empresa foi comunicada pelo contador de que o Imposto de Renda
referente aos anos de 1997 e 1998 havia chegado; o vaor era de R$ 6.100,00, com
vencimento para 31/05/2001.

3.20 — O levantamento dos estoques e 0 compor tamento das vendas

O regime de caixa continuou sendo o instrumento medidor de resultado nos meses de marco,
abril e maio de 2001. Isto, no entanto, ndo impediu que a meta de faturamento para aqueles
trés meses ndo fosse observada. Foi decidido pela equipe de gerentesea Sra. S, no inicio de
maio que, a rotagdo dos estoques seria feita com base no regime de caixa, como vinha
ocorrendo até entdo, pois, havia muita distor¢cdo no programa de informética, referente &
apuracao das vendas mensais, até fevereiro de 2001.

Os estoques foram levantados em:
- 31/03/2001, o vaor, ao prego de custo, alcancou, R$ 387.411,56;
- 28/04/2001, o valor, ao preco de custo, alcangou, R$ 368.378,18;
- 26/05/2001, o vaor, ao preco de custo, alcangou, R$ 337.135.21.
As entradas de caixa, ou 0s recebimentos mensais (em reais), acancaram:
- Margo/2001: R$ 188.580,76
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- Abril/2001: R$ 170.165,89
- Maio/2001: R$ 195.914,00.
Os pagamentos de duplicatas (fornecedores, telefone, energia, impostos etc.), acancaram:
- Margo/2001: R$ 168.900,32
- Abril/2001: R$ 158.112,58
- Maio/2001: R$ 144.009,89

Os pagamentos com despesas gerais (amogo, sd&io, passagem de 6nibus, materia de
escritorio, materid de limpeza, combustivel e outros), acangaram:

- Margo/2001: R$ 13.785,58
- Abril/2001: R$ 14.122,87
- Maio/2001: R$ 14.806,60.

Com as informagBes colhidas, pode-se calcular arotacdo dos estoques:
- Em 31/03/2001: (387.411,56/ 1.333.952,97) x 360 = 105 dias
- Em 30/04/2001: (368.378,18/ 1.320.895,64) x 360 = 100 dias
- Em 31/05/2001: (337.135,21/ 1.351.601,66) x 360 = 90 dias

No levantamento dos estoques, redlizado em 26/05/2001, foi possivel identificar os itens de
acordo com as suas caracteristicas quanto ao giro, a saber, ato giro, giro médio egiro baixo.

- Produtos considerados de dto giro: R$ 151.710,84 ou 45%
- Produtos considerados de giro médio: R$ 94.397,86 ou 28%
- Produtos considerados de giro baixo: R$ 91.026,51 ou 27%

Entende se que a posi¢éo dos produtos de giro baixo € elevada. A Sra. S foi informada pelo
consultor externo de que um esforgo muito grande teria de ser feito para

a) Operar com muito cuidado nas compras destes produtos; o ided € que todos os gerentes
fossem consultados, pois, € necess&rio um comprometimento de toda a equipe para a
reducdo destes itens no estoque;

b) Fazer um esforco, envolvendo toda a equipe, para desovar 0 mais rgpido possivel estes
produtos; se for necessario, e igto certamente ird ocorrer, sacrificar a margem; isto devera
ser feito, pois, o ided € que o estoque tenha, no minimo, de 75% a 80%, de itens de giro
ato. No caso de Alfa, existem bases, de baixo giro e, muito caras, que, por enquanto, a
empresa terd que carregar no estoque, pois, 0 medo de perder vendas ainda predomina
naequipe e nagerénciagerd.

Com relacéo as vendas mensais, obedecendo a politica estabelecida pela geréncia gerd,
observou-se 0 seguinte desempenho:

- Margo/2001: R$ 231.988,37
- Abril/2001: R$ 201.497,43
- Maio/2001: R$ 244.058,21.
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O desempenho por lojafoi 0 seguinte:
- Lojado SIA: Marco, R$ 87.085,48; Abril, R$ 64.706,56; Maio, R$ 97.109,58;
- Lojado SOFN: Marco, R$ 62.357,70; Abril, R$ 50.919,93; Maio, R$ 68.567,38;
- Lojado Guar& Marco, R$ 82.545,19; Abril, R$ 85.870,94; Maio, R$ 78.381,25.

Interessante, atendo-se as metas de venda para cada uma das lojas, observa-se que aloja
gue experimentou as maiores transformagdes foi exatamente aquela que conseguiu superar as
metas. A Loja do Guara tinha como meta, R$ 75.000,00/més; o Anexo Dois mostra que ela
superou aguele patamar nos trés meses diés, foi a Unica que conseguiu operar destaforma. A
Sra S, de fao, em momento dgum se deixou contegiar pelo ambiente hogtil vigente até o
momento da subgtituicdo do Sr. P e do Sr. L. Interessante, pela primeira vez na empresa, a
escolha dos subgtit utos foi feita seguindo normas bésicas de contratacéo, tais como: consulta
aons empregadores anteriores; consulta ao SPC; entrevista com mais de uma pessoa de Alfa
etc.

Figura 3.4 — Comportamento das vendas da empresa Alfa: comparagéo entre a
Meta e o0 Realizado, no periodo margo/abril/maio de 2001

Empresa

R$ 250.000,00 -

R$ 200.000,00 -

R$ 150.000,00 1 -
Realizado

R$ 100.000,00 - Meta

R$ 50.000,00 H

R$ -

Marco Abril Maio

O mesmo nédo se pode dizer da Loja do SIA. O Anexo 1 mostra que por dois meses
consecutivos ela esteve abaixo da meta, sendo que no més de abril 0 desempenho foi sofrive,
tendo contribuido em muito para que a meta da empresa como um todo, naguele més, néo
fosse dcancada. Entende-se que, neste setor, 0 gerente da loja ndo pode ficar fora por muito
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tempo. O Sr. O fica muito tempo fora da loja. 10 ndo € bom. Com um agravante, em que
pese ter se esforgado no inicio, ele fala muito pouco com os seus funcionarios, na verdade, €
sempre o Ultimo aficar sabendo de qual quer acontecimento.

A Lojado SOFN, em que pese néo ter alcancado a meta em &bril, na média dos trés meses
teve um bom desempenho. Na verdade, a meta etipulada para eta loja poderia ter sdo um
pouco maior. Mais uma vez, destacase, 0 ambiente di reinante foi excdente. Nos
treinamentos de Sdbado atarde, tanto 0 Sr. O, quanto a Sra. S, costumam dizer que aLoja
SOFN é um benchmarking paraasdemais.

A Figura 3.4 indica que a Sra. S demonstrou conhecer 0 setor em que a Sua empresa opera,
pois, ndo fosse peo més de abril, quando a Loja do SIA, de fato, esteve muito abaixo do
programado; o redizado teria superado as metas nos trés meses. O importante é que existe
conhecimento dentro da empresa do seu mercado. Na média dos trés meses, Alfa operou
com vendas de R$ 225.848,00, i.e.,, 2,19% acima da meta de R$ 221.000,00/més. As
mudancas estdo acontecendo e, a empresa ndo esta crescendo somente em vendas, mas,
principalmente, no comportamento dos seus stakeholders internos. Em momento agum foram
observadas atitudes de desespero para 0 cumprimento das metas de vendas.

3.21 - O primeiro Workshop e as novas politicas basicas

Em 02/06/2001, as 14:00 horas conforme combinado anteriormente com a equipe de
gerentes, a Sra. S comandou o primeiro Workshop da Empresa Alfa. Estava presente a Sra.
S; o consultor externo; aSra C; 0Sr. G; 0S. O; 0 S. W; 0Sr. Pe 0 S. V. Como se
sabe, 0 Workshop é um espaco onde deve ser mostrado o que foi feito e ndo o que néo foi
feito. Como todos 0s presentes estudaram este assunto no livro-texto, a Sra. S perguntou
guem seria 0 primeiro a gpresentar. A Sra. C foi a primeira a se gpresentar.

A gerente adminigtrativo- financarainformou:

- O imposto de renda, referente aos exercicios de 1997 e 1998, foi pago em
31/05/2001;

- O acerto monet&rio com os funcionérios, pelo periodo sem registro ra carteira
profissonal, alcangou 35% da equipe;

- O computedor da geréncia administrativo-financeira comegou a operar em meados de
abril de 2001;

- As folhas de ponto comecaram a ser assinadas pelos funcion&ios a partir de
01/04/2001;

- O GDF autorizou a emissio da nota fiscd via tecnologia da informatizacdo em
29/05/2001;

- A folha de pagamento comegou a ser operada pela geréncia administrativo-financeira
apartir de 15/03/2001.
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Logo aseguir, 0 Sr. G, informou:

- A meta de vendas da Loja do SOFN operando-se com a média dos trés meses, a
meta ultrapassou 8,24%; quanto a meta mensa, nos meses de margo e maio, ea
ultrapassou o valor estabelecido;

- A rotagdo dos estoques da linha automotiva, em 31/05/2001, acangou 90 dias;
- Ohoré&rio de amoco esta regularizado desde o inicio de abril de 2001.

O terceiro aapresentar foi 0 Sr. O, tendo informado:
- O horé&rio de amogo esté regularizado desde meados de abril de 2001.

ApGs, aSra. S, enquanto gerente da L oja do Guard, informou:

- A Loja superou a meta mensd durante os trés meses, operando-se com amédiados
trés meses, ameta foi ultrgpassada em 9,69%;

- O hor&io de dmoco foi regularizado no inicio do més de abril de 2001,

- O gstema de comisséo, para os dois vendedores, comegou a vigorar a partir de
01/06/2001;

- Degde o inicio de marco de 2001, nenhuma compra de tinta imobiliaria foi feita na
empresa.

Por Ultimo, o consultor externo, informou:
- Oingrumento 5Sfoi implantado nastréslojas;

- O treinamento est4 sendo ministrado para todos os stakeholders internos, porem,
cabe uma observacdo quanto a um stakeholder especifico, o0 Sr. P. Ele e, desde o
inicio de abril, recebendo treinamento aos sdbados das 16:00 as 18:00 horas.

A Sra. S agradeceu a todos pela busca das politicas bésicas tracadas. Informou que, para os
proximos trés meses, i.e,, junho, julho e agosto, as politicas bésicas seriam as seguintes:

- Regularizagéo fiscd junto a Receita Federd, referente ao Imposto de Renda do ano
de 1999;

- Elaboracéo do primeiro baancete da empresa, abrangendo o primeiro semestre de
2001;

- A rotacdo dos estoques, em 31/08/2001, calculada pelo sistema de regime de caixa,
deveriadcancar 60 dias;

- Os estoques de tinta imobilidria, em 31/08/2001, deveriam corresponder a 50% do
valor apurado em 28/02/2001;

- A Lojado SIA e a Loja do SOFN, averiam estar operando com 0 Sstema de
Ccomissdo para vendedores, a partir de 01/08/2001,

- Ofluxo de caixa deveriaestar informatizado até 31/07/2001;

- Até 20/06/2001, as autorizagdes para a confecgdo de nota fiscal informatizada, para
aslojas do Guara e do SOFN deveriam estar de posse da gréfica;
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- O acerto monetario com o restante dos funcion&rios, quanto ao periodo do tempo de
trabaho n&o registrado, deveria estar total mente regularizado em 31/08/2001;

- Os estoques deveriam ser levantados, nas trés lojas, nos dias 23/06, 21/07 e 25/08,
obedecendo a classificagdo: dto giro, médio giro e giro baixo;

- A metade vendas da empresa foi reduzida para R$ 215.000,00/més. Para as lgjas foi
estabelecido: Loja do Guard, R$ 70.000,00; Loja do SIA, R$ 80.000,00; Loja do
SOFN, R$ 65.000,00;

- A geréncia de expansio deveria acrescentar uma nova concessonaria a carteira de
clientes até 31/08/2001;

- Oingrumento 5S, assm como o treinamento em GPQ teria prosseguimento.

A Sra. S, apds o estabelecimento das politicas basicas, solicitou atodos que providenciassem
0 método para que tais propdsitos fossem acangados. Perguntou se existia alguma restricéo
para a apresentacao ser no dia 09/06 as 14:00 horas. Todos concordaram com aquela data.

3.22 — Alguns aspectos inter essantes

Na ultima semana de maio de 2001, a Sra. S consultou 0 Sr. V no tocante a sua disposicéo
de assumir agerénciadaLojado Guard O S. V aceitou 0 convite com muito entusiasmo.

Ainda naquela semana foi decidido que a geréncia adminigtrativo-financeiradeveriamudar- se
para a Loja do Guarg, ocupando a sala que antes era usada pela Sra. S. Outra decisdo
importante tomada pela Sra. Sfoi a criacdo da geréncia de expansio. Esta seria exercidapelo
Sr. O. O Sr. G, a partir de 01/06/2001, assumiu a geréncia da Loja do SIA; ficando na
geréncia da Loja do SOFN, o Sr. W. Este, dém da geréncia da loja, assumiu também a
responsabilidade pelas compras da empresa.

A decisio de criar a geréncia de expansdo foi da Sra S, assm como as dteraghes
envolvendo as geréncias nas lojas. Outro detalhe importante, a Lojado SIA estava chegando
aum ponto em que, ou trocava o gerente ou fechava, pois, a auséncia do gerente no decorrer
do dia era quase que totd. Pior ainda, em meados de maio desapareceu da lojauma “Pistola
Promoecof XHA1.4/STMHVL P1”, com um preco de custo de R$ 939,18. Somente uma
semana apos 0 desaparecimento é que o Sr. D, comentou o fato com o consultor externo. Ou
sgja, onde estava a preocupacdo do gerente? Porque o Sr. D comentou o fato com o
conaultor, endo com aSra. Sou comaSra. C?

Na Ultima semana de maio a Sra. S conseguiu assinar dois contratos para a colocacdo de
duas maquinas, i.e., dois laboratdrios, uma maguina, numa concessiondria da Asa Norte; a
outra, numa oficina de médio porte no SOFT Sul. O gerenciamento destes dois contratos
coube a Lojado SOFN. Estes dois contratos, bem gerenciados, tém condicles de gerar uma
receita média mensa de: R$ 7.000,00, na méquina da Asa Norte, e, R$ 4.500,00, na do
SOFT Sul. S6 existe um problema, o técnico do laboratério teria que ser um funcion&io de
Alfa. Nesta moddidade de contrato, 0 perigo esta no fato de que, se a Empresa Alfa ndo
operar com controles, o risco de perder dinheiro € grande.

Muitatinta pode ser feita por fora, com poucas chances de ser detectada. Este escribasugeriu
aSra S, etambém a Sra. C, que fosse feito um esforco muito grande junto ao fornecedor
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multinaciona para que em todo laboratorio externo, necessariamente, a balanca opere
configurada. 1sto tende a minimizar perdas, pois, toda tinta produzida fica autometicamente
registrada, com isso o risco datinta ser feita por fora € dificultado.

No inicio do més de maio, este escriba, A Sra S, 0 Sr. O e 0 Sr. G vidtaram dguns clientes
com o intuito de operar uma das principais obrigactes de todo gerente, o de aprender a ouvir
os clientes. Alias, o melhor teste para se saber se um agente econdmico redine condigdes para
operar na érea mercadol dgica € observar 0 seu comportamento antes e depois de umavisitaa
um cliente. Stakeholders que esté sempre arranjando uma desculpa para ndo fazer vistas,
cuidado com ees. Pior ainda sfo agueles que, a0 sair de uma vidita, experimentam aquele
infeliz habito de entender ser o cliente um chato, pois, este nunca esta satisfeito com nada. Isto
para néo faar dagueles que tém aindelicadeza, por serem ma educados profissionamente, de
ndo respeitar o hor&rio marcado com o cliente, i.e.,, chegar apos o hor&rio agendado. Na
Empresa Alfa ou em quaquer outra empresa em que este escriba operar como consutor, o
respeito ao cliente vem sempre em primeiro lugar.

A primeira vista foi numa revenda autorizada francesa. Ela é cliente da Loja do SIA; opera
dentro de um esquema que € excelente para Alfa, i.e., elatem umamaguina ou um laboratdrio
colocado pelo fornecedor multinaciond. E excelente, pois, o técnico do laboratdrio é
funcionario darevenda. Alfafornece as bases e 0os complementos.

A equipe foi recebida pelo gerente de servigos. Ele edtava insatisfeito com o atendimento
recebido tanto por Alfa quanto pelo fornecedor multinaciond. Ocorre que a maquina havia
Sdo indalada fazia dezoito meses e, até entdo, o técnico do laboratdrio ainda ndo recebera
qualquer tipo de treinamento pelo fornecedor multinacional. O computador, desde a
ingaacdo da méaguina, opera sem mouse. O técnico do fornecedor multinacional demora
muito quando € chamado para dar asssténcia. Quanto a Loja do SIA, a reclamacéo recaiu
sobre a lista de precos das bases. Desde o inicio de abril que a solicitacdo tinha sido feita e,
até aqueladata, os pregos ainda ndo tinham sido colocados no sstema.

Quanto a0 atendimento do Sr. D, nas asssténcias as tintas, 0 cliente s fez dogios, assm
como no aendimento da loja quanto a remessa de bases e componentes. O cliente fez
mencdo de que havia comprado duas pistolas para pintura e que havia indicado as mesmas
para outras revendas no resto do pais, por serem muito eficientes. A Sra. S agradeceu a
atencdo do cliente e prometeu que iria agilizar as suas solicitagdes. De imediato, deixou claro
gue, namanha seguinte, alistagem de pregos das bases, com certeza, estaria no Sstema.

O segundo cliente vidtado foi uma revenda autorizada que opera com micro-6nibus. O
gerente de servigos foi muito objetivo. Informou que dificilmente recebe tinta fora do padréo.
Raramente o Sr. D é chamado para fazer acerto de tinta, na verdade, quando € chamado, o
objetivo € mais para fazer demonstracdo de novos produtos. Mas, quanto & méguina ou
laboratdrio di ingtdado, deu uma risada, pois, fazia quatro meses que abaanca havia saido
para conserto e até aquele momento nada de balanca. Logo, a méquina estava parada ha
cento e vinte dias. O incrivel, afirmou o gerente, € que este laboratério so funcionou por dois
meses.

Quanto ao atendimento da Lojado SIA, o gerente informou ser muito bom. Mas, deixou bem
claro que, o incremento das compras dependeria da solucdo da balanca do laboratério. A
Sra. S agradeceu a atencdo do cliente. Informou que iria verificar qual o motivo para a
balanca estar a tanto tempo no conserto.
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O terceiro cliente visitado foi uma revenda autorizada que opera com uma determinada marca
de veiculos norte-americanos. O gerente de servigo estava muito bravo. Afirmou que, desde
as 8:30 horas havia solicitado dois litros de tinta azul para pintar um dterminado veiculo
importado. Ocorre que ja era 4:30 horas e nada de tinta. Por qué? O Sr. O ndo soube
explicar. O cliente informou que operava com Alfa basicamente por causado Sr. D, pois, €le
era eficiente e atencioso com os pintores, dém de ser um profundo conhecedor detinta. Mas
que, aguele técnico do fornecedor multinaciond era muito demorado. H& mais de dois meses
estava solicitando a presenca dele para que fossem providenciadas novas formulas de tinta e
nada do técnico aparecer. Informou também que aloja ndo atendia bem a sua equipe e que,
em varias ocasifes os pedidos eram passados para a loja, mas eram extraviados e ninguém

assumia a responsabilidade. Enquanto isso, 0 seu cliente ficava irritado com o veiculo parado,
esperando a tinta A Sra. Sagradeceu a atencdo e informou que tomaria providéncias

imediatas. Alids, ligou naguele mesmo instante para a loja questionando o atraso datinta. Na
verdade, o pedido feito pela manha havia sido extraviado. A tinta acabara de ficar prontae o
motoqueiro ja estava saindo daloja para entrega-la.

A quarta vigta foi ao principa cliente da Loja do SIA. Egte cliente, no ano de 2000, foi

responsével por 20% do faturamento daguela loja. Trata-se de uma oficina de pintura e
lanternagem de médio porte; uma das maiores do SIA. O gerente gerd da empresa foi muito
atencioso. Informou que estava satisfeito com o atendimento da loja, principamente com a
atuacdo técnicado Sr. D e, também, com as visitas freqlientes do Sr. O. Fez também elogios
ao atendimento da loja. Informou também que, os problemas ocorridos em meados de abril,
com as tintas fora do padréo; fazia mais de uma semana que ndo eram registrados. A Sra. S
agradeceu a atencdo e informou que doravante iriavistélo com mais freqiéncia

No decorrer daguela semana a Sra. S visitou, juntamente com os seus dois gerentes,

gproximadamente mais uns quinze clientes. Foi orientada, pelo consultor, que deveria sempre
solicitar um relatdrio para um dos gerentes que a acompanhava e que o retorno ao cliente,
sempre gue dguma reivindicagéo fosse feita, deveria ocorrer 0 mais rgpido possivel. O habito
de ouvir o cliente; de visité-lo com freqiiéncia e de correr arés das suas reclamagtes deve ser
praticado como um ato de fé, sempre. N&o adianta fazer isto uma vez por ano. Tem que ser
feito de forma ordenada e regularmente. O ided é estar sempre se antecipando as suas
necess dades e para que isto acontega, SO existe um caminho, estar junto dele. De que forma?
Indo ao cliente. No caso daguele do SIA, que representa um quinto das vendas da loja, no
minimo a cada dez dias a visita do gerente daloja € obrigatoria. O que, neste caso especifico,
0 S. O estava fazendo de forma brilhante.

Na ultima semana de maio a gerente gera resolveu demitir o motoqueiro do SIA. O Si. T,
desde o find do més de abril entrou numa rotina de chegar atrasado, que fazia lembrar muito
0 Sr. Q; pior ainda, comegou também, a partir da primeira semana de maio, afdtar o servico
sem dar quaquer satisfacdo. Antes de demiti-lo, a Sra. S conversou com de, pois, queria
saber 0 motivo daquele comportamento hostil. Foi informada de que as mudangas que a
empresa estava fazendo eram ruins. Que historia era aquela de levantar estoques todos os
meses? Que bobagem era aguela de limpeza nas prateleiras, uma vez que outra tudo bem,
mas 0 tempo todo, isto ee ndo aceitava. Isto para ndo faar dos treinamentos, toda a semang;
se fosse uma vez a cada sai's meses, tudo bem.

Ainda no inicio de maio foi admitido, as pressas, sem consulta nenhuma, totamente fora das
normes, um motoqueiro para a Loja do SIA, peo Sr. O. Este foi advertido pela Sra. S de
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gue aguela atitude poderia lhe custar 0 emprego e mais, seria bom que aguele motoqueiro néo
criasse problemas.

O motoqueiro contratado pelo Sr. O foi um desastre. Era répido demais em separar as
mercadorias para colocar na moto. Isto foi observado pelo consultor j& no segundo dia de
trabalho daquele stakeholder. Com dez dias de servigo, comegou a chegar atrasado, pois,
alegava que o outro motoqueiro também chegava. No dia 26/05, a Sra. C subgtituiu o Sr. O,
por motivo de doenga. Havia uma entrega a ser feita para um determinado cliente, numa zona
rural. Muito bem, aquele motoqueiro se deu ao luxo de, apés a entrega da mercadoria, vinte
metros distante da residéncia do cliente, urinar debaixo de um pé de manga. A filha do cliente
presenciou agquele ao. O cliente ligou direto para o Sr. J. Este achou que era brincadeira do
cliente, ndo acreditou. Ligou paraa Sra. S e transmitiu o ocorrido.

Interessante, na Segundafeira, quando o Sr. O retornou ao servigo, aquele fato lhe foi
informado pela Sra. S e pela Sra. C. Muito bem, aguele gerente disse que ndo sabia o que
fazer. Foi a gota d’ &gua para outra tomada de decisdo pela Sra. S, a saber, demitir os dois
motoqueiros e afastar 0 Sr. O daloja, porém, sem demiti-lo daempresa.

No dia 31/05 a Empresa Alfa recebeu a vidta do gerente regiona do fornecedor
multinaciond, doravante, vistante. Ele se fez acompanhar pelo gerente de vendas, pelo
vendedor e pelo técnico lotado em Brasilia. Alfa sefez representar, peaSra. S, peaSra. Ce
pelo Sr. G. Este escriba também participou da reunio.

Agquele representante maximo do principal fornecedor, naguela reunido, de imediato
perguntou paraa Sra. S onde estava o S. J. A resposta foi a de que e ndo participavamais
do dia-a-diadas|ojas de tinta. Ela era quem estava gerenciando a empresa desde meados de
fevereiro de 2001. Ela continuou, afirmou que a solicitacdo daguele encontro era para
goroximar a sua empresa do seu principa fornecedor. A sua empresa estava passando por
uma reestruturacdo e asinergia entre ambos teria de ser maior.

O visitante perguntou qual 0 motivo para a queda nas compras a partir da Ultima semana de
fevereiro de 2001? A Sra Sinformou que, a politica de compra adotada até aquela data era
totalmente mauca, fora da realidade econdbmica do pais. No find de fevereiro de 2001, a
rotacdo dos estoques estava em 134 dias, a saber, girando 2,68 vezes no ano. O valor dos
estoques, em 28/02, a preco de custo, estava em R$ 490.593,12. Entende-se que, o ideal

Seria operarmos com um prazo médio de estoques abaixo de 40 dias. Logo, muito, ainda, tera
que ser feito para se trazer este estoque para a rotagéo pretendida. Por faar nisto que ta

trocarem conosco aguns produtos de baixo giro, da linha automotiva, que est8o No NSO
estoque? O vidtante respondeu que a sua multinacional opera sem estoques.

Este escriba pediu um aparte. De posse dos levantamentos dos estoques, redlizados desde
28/02/2001, informou que, eg., o produo “Primer 3+1 Filler HS’, em 28/02/2001,
participava no estoque com 486 latas. Em 26/05/2001, data do Ultimo levantamento dos
estoques, sem que tenha ocorrido nenhuma compra entre aquelas duas datas, existiam no
estoque 426 latas. Este produto ndo é baraip, pois 0 seu preco de custo estd em R$ 21,18.
Outro produto € a Massa Polystop LP 900g. Em 28/02/2001, existiam no estoque 489 latas;
em 26/05/2001, sem que tenha ocorrido nenhuma compra no periodo, existiam 449 latas. O
preco de custo da Massa etd em R$ 11,79. Entende se que, carregar itens que néo giram,
mais cedo ou mais tarde, com tendéncia para o primeiro, a empresa ird estourar. O objetivo
ndo € parar de comprar, isto € um absurdo. A |égica sera comprar 0 que pode ser vendido o
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mais rgpido possivel. Vender exige conhecimento do produto por parte do agente econdémico
gue opera como vendedor. Se estes dois produtos acima ndo estéo girando, das duas uma,
ou eles sdo ruins ou os vendedores de Alfa ndo estéo sabendo vender. Caso a segunda
hipdtese sga verdadeira, a falha esta na falta de conhecimento sobre os produtos. Quem € o
stakeholder mais preparado para fornecer informacBes sobre os produtos para os
vendedores?

O vidtante respondeu que a sua empresa dispde de sete pontos de treinamento
estrategicamente distribuidos pelo pais. O que tem ocorrido nos Ultimos tempos € fdta de
aunos. De fato, no caso especifico de Alfa, acredita- se que tem ocorrido uma certa apatia de
ambas as partes quanto ao treinamento de funcion&rios. Percebe-se, neste ingtante, que o
nivedl da conversa, em relagdo aos encontros anteriores, € outro. Quantos funcionarios
edtariam necesstando de treinamento?

A Sra Sinformou que o nimero de stakeholders internos passou de 16 para 19, entre o final
de marco de 2001 e 31/05/2001. Além de mais um motoqueiro paraalLojado SIA, foram
contratados. um vendedor para a Loja do SOFN e um técnico de laboratério que ira operar
nas dependéncias do cliente do SOFT Sul. Logo, com relacdo aos técnicos de laboratdrio,
seriam quatro; mais o técnico que acerta tinta na Loja do SOFN. Este opera na fungdo sem
nunca ter feito um treinamento sequer em Goiénia. Alids, pensando bem, a Ultima vez que foi
ministrado treinamento para os nossos funcionarios foi ha dois anos arés.

Este escriba pediu outro aparte. Somente aos técnicos ndo seria suficiente. O Sr. O necessita
urgentemente de um treinamento mais avangado sobre tinta automotiva, pois, a sua nova
func@o exige profundo conhecimento deste segmento. Além deste stakeholder, o vendedor da
Lojado SIA, o vendedor e o gerente da Loja do SOFN e, de formaidéntica, o vendedor e o
gerente da Loja do Guard. Observem, este fornecedor opera, na verdade, com quatro linhas
de tinta automotivas bem definidas. A linha“S’, de atuacdo mundial, € 0 seu produto de maior
vaor agregado. O Primer, antes mencionado, faz parte desta linha. Quem compra este tipo de
produto? Concessonarias e oficinas de grande porte. Alfa tem atuaco incipiente neste
segmento. Qua a causa? Os funcion&ios tém dificuldade de demongtrar 0 produto; isto
caracteriza fata de treinamento. A linha “V” é um produto de atuacdo naciona; destinado a
oficinas de médio porte. Alfa, neste segmento, tem uma atuacdo que se pode considerar
discreta. Edta linha, bem trabahada, teria condiges de adicionar vaor quase quanto a linha
anterior. As outras duas linhas seriam, a saber, alinha*V 1100” ealinha“M”. Nedtas, o fator
diferencial esta no prego. Interessante Alfa opera forte nestas duas Ultimas. Por qué? Entende-
Se que 0 motivo esta no fato de que, nestas, na verdade, 0 que os vendedores de Alfa fazem
€ pura e smplesmente, tirar pedidos. Eles fazem isto porque fdta treinamento sobre a
aplicacdo correta de cada um dos produtos.

A Sra. S aproveitou para cobrar do visitante outro problema s&rio, a saber, todas as
balancas, tanto das lojas, quanto as instdadas nas dependéncias dos clientes operam sem
configuragdo. Ha muito temas solicitado providéncia e nada. Por qué?

O vigtante mostrou-se constrangido. Disse desconhecer este fato. De imediato se voltou para
0 técnico que o acompanhava e perguntou qual a causa disto? O técnico respondeu que 0
problema esté nos cabos. O visitante ndo perdeu a compostura, porém, deixou transparecer
um sentimento de impoténcia. Informou a Sra. S que, se em quinze dias, as kalancas ndo
estivessem todas configuradas, que Ihe fizesse o favor de ligar.
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O vidtante anotou todas as solicitagfes di feitas. Disse estar surpreso com a mudanca de
postura da empresa Alfa e que, quanto aos treinamentos solicitados, a primeira coisa que
veria, ao chegar em Belo Horizonte, seria viabilizar com o gerente de treinamento agquelas
solicitagbes. Solicitou para a Sra S um plano de negécios paa a empresa Alfa,
caracterizando as suas edtratégias de negocios para 0s proximos seis meses. Informou
também que, atuamente dois, dos melhores clientes, um operando em Recife e outro em Belo
Horizonte, tempos atrés experimentaram um processo de reestruturacdo semelhante ao que
esti se passando em Alfa O resultado é que, aqudles clientes hoje estdo entre os melhores
digtribuidores do fornecedor multinacional no Brasl. Com um detahe, ha um bom tempo,
mais de 60% de suas compras estdo sendo feitas avista

O gearente de vendas da multinaciond, lotado em Goidnia, informou que as vistas as
concessionarias no DF doravante poderiam ser feitas em conjunto, a saber, 0 Sr. O pela
empresa Alfa e o técnico ou o vendedor ou €e mesmo pelo fornecedor multinaciona. Elogiou
a postura ética de Alfa, quanto ao fato de ndo ceder em hipétese aguma com relagéo a
propinas ou a operagdes extracontabels, como forma de conquistar novos clientes.

O vendedor da multinaciond mostrou-se indiscreto, pois, questionou este escriba mais uma
vez quanto a politica de compras de Alfa. Afirmou que, desde que este escriba chegou na
empresa, as compras foram reduzidas em 34%. Recebeu a informacdo de que a passagem

deste escriba pela empresa estava se gproximando do fim e que a politica de compras ndo era
dde, mas da Sra. S. Edta informou mais uma vez de gue a politica de compras, em hip 6tese
aguma, voltariaa ser como antes, com ou sem o consultor.

A Sra S gproveitou para informar ao visitante sobre o descontentamento de alguns clientes
guanto a fata de treinamento para 0s seus pintores e também naqueles onde existe maquina
ingtalada, para os técnicos de laboratério. O visitante anotou 0 nome de todos os clientes.

O vistante informou que pela manha havia vistado a concessonaia que representa uma
determinada marca francesa no DF e que estava insdtisfeita com o atendimento do fornecedor
multinaciond. Disse que foi informado da vista que a Sra. S haviafeito & concessonaria e que
todas as reclamagOes daguele cliente seriam com certeza resolvidas 0 mais rgpido possive,
principalmente afatado “mousg’ no computador e as vistas nais freguientes do seu técnico.

A0 se despedir, o viditante deixou bem claro que, 0 aumento das compras por parte de Alfa,
pelaposturafirme da Sra. S, O iria acontecer se, de fato, uma politica de treinamento voltada
para 0 conhecimento técnico dos seus produtos fosse implantada 0 mais répido possivel. [sto
seriaa sua prioridade ndmero um.
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4. DISCUSSAO

Entre o inicio de fevereiro/2001 e 02/06/2001 foram quase 120 dias de contato entre este
escriba e a Empresa Alfa; pode-se dizer que, Alfa foi mais uma fonte de gprendizado e de
experiéncia.

Alfa estd absorvendo a GPQ sem traumas; sem abrir méo da sua cultura e sem deixar de

crescer. As mudangas estdo acontecendo em funcdo da abertura que os stakeholders, de fato
identificados com a organizacéo, estéo se permitindo.

O S. M, um funcion&io com muita dificuldade para absorver novos ensinamentos, porém
com muita disposicdo para se enquadrar no novo ambiente gerencid, representa bem as
transformactes que estdo ocorrendo na empresa. Este funcionério, em 12/03, por sugestéo
deste escriba, foi operar provisoriamente na Lojado SIA. Ali permaneceu por uma semana.

Logo a seguir foi operar na Loja do SOFN, até o inicio de abril, quando retornou a Loja do
Guara

Enquanto esteve fora, comentou com os funcionarios das outras duas lojas que havia saido do
inferno. O ambiente na Loja do Guaré eraterrivel. No find de margo, a Sra. C comunicou ao
Sr. M que deveria voltar paraaLojado Guara Ele ficou muito triste. Quando chegou naloja
no dia seguinte observou que, da equipe anterior, permaneceu gpenas 0 motoqueiro; Nao
acreditou. A surpresamaior foi quando os dois novos integrantes da equipe cumprimentaram
no com um “bom did’. Desde entéo, 0 Sr. M ndo tem gpresentado agquele sintoma classico,
caracteristico de quem ndo tem comprometimento, i.e., 0 deir para o trabaho, quase todas as
manhés, obrigado. Outro deta he, desde que voltou paraa Loja do Guara, 0 seu sorriso tem
sido espontaneo. Por determinacéo da Sra. S, o caixa da loja, desde entéo, ficou sob a sua
responsabilidade.

Entende se que, a transformacdo acima caracteriza bem a trangposicéo de um ambiente, até
entdo conduzido pela Teoria X, de Douglas McGregor; caracterizada pelo emprego do
chicote e da cenoura, para um ambiente em que a Sinergia entre os stakeholders faz parte do
su dia-a-dia

A Sra S edtava sufocada por compromissos familiares. Néo se dava conta de que estava
distante do seu principa compromisso profissond, a Empresa Alfa. Ao se decidir pea GPQ,
€la teve que romper com aguns costumes.

Defato, ela ndo tem uma lideranca manifesta, ito, no entanto, ndo est& impedindo a aplicacéo
da GPQ na organizacdo. O importante, € que a Sra. S estd evoluindo. Agregando, dia apos
dia, novos conceitos.

Inicialmente, rompeu com 0 medo de gerenciar asua préprialoja. Ao transferir 0 Sr. P paraa
Loja do SOFN, da deu uma sindizacdo a todos os demais funcionarios de Alfa, de que
estava disposta a correr riscos. Ao mesmo tempo, devolveu o Sr. L parao Sr. J.



111

O instrumento do 5S estd sendo implantado dentro do previsto naguelaloja. O estoque, assim
como o laboratorio, estd obedecendo a seqUéncias organizacdo, arrumagdo, limpeza,
padronizacdo e disciplina

Na Loja do Guara, desde o inicio de abril, a equipe opera sem rango; sem resmungo e com
respeito mdtuo. Interessante, girar 0 PDCA tem sido uma preocupacéo visivel da equipe. O
foco no negdcio pode ser medido pelo reduzido coeficiente de tintas que recebem acertos e,
praticamente, pela inexisténcia de tinta automotiva devolvida. A inadimpléncia no segmento

automotivo sofreu forte contracdo. As reclamagdes, que antes eram feitas diretamente para o
Sr. J, desde que a nova equipe comegou a operar, deixaram de exidtir.

A Sra. S vem demonstrando um interesse muito grande em entender o sentido, para a sua
organizacdo, da Misséo e da Visdo. Dado o contato di&rio com a Sra. C, pois, as duas estéo
operando praticamente na mesma saa tem sdo congtante a troca de idéas, quanto,
principamente, & auacdo da empresa no proximo ano. Sera que Alfa ira aumentar a sia
participagd no mercado? Sera que o fornecedor multinaciona ir& fornecer os treinamentos
necessarios, tanto para os técnicos de Alfa, quanto para os técnicos dos clientes novos que
serdo conquistados e, principamente, dos ja conquistados? E a politicade treinamento interna
voltada para a GPQ, sera que a equipe de gerentes sera capaz de dar andamento? E os
controle serd que iréo funcionar mesmo? E as politicas basicas, iréo continuar sendo
estabelecidas?

NaLojado SIA a Sra. Stem operado, de fato, como uma gerente gerd. Nao tem permitido
nenhuma contratacdo sem antes seguir uma norma de entrevista e pesguisa; ndo tremeu

qguando os clientes externos fizeram uma enxurrada de reclamagbes sobre as tintas
confeccionadas pelo novo técnico do laboratério. Naquele ingtante, ela sofreu presséo para
contratar um outro técnico, ja com préatica, porém, com sa&io inicid de R$ 600,00. Foi firme
com o Sr. O, airmou que o sa&io para o técnico de loja esta entre R$ 300,00 e R$ 350,00,
nenhum centavo amais.

A Sra. Sfoi firme, também, com o consultor externo, quanto ao treinamento de toda a equipe.
Exigiu, a cada quinze dias, um relato do gproveitamento e do interesse de cada funcion&rio.
Ela, dém do livro-texto, solicitou também outras bibliografias sobre GPQ. Esta gerente soube
romper com outro costume da sua empresa, 0 de que a chave de cada loja deveria ficar
sempre com um membro da familia Na Lojado SAl achave, a partir de 01/06, foi entregue
parao Sr. G; e, nado Guara, também, a partir daguela dia, foi entregue parao Sr. V. Assm
como acabou, também, com a histéria de que cada |oja, necessariamente, deveria operar pelo
menos com um membro da familia Naguelas duas, desde 01/06, ndo opera mais nenhum

membro da familia

Mesmo com a melhoria no giro dos estoques, bem como da sua qudidade, nos Ultimos trés
meses ainda ocorreram compras de itens de baixo giro. A Sra. S percebeu que ainfluénciada
opinido inculta ainda era forte no S. G, no que tange ao canto da sereia das famosas
promogdes dos fornecedores. A gerente geral ndo teve recelo em passar as compras para o
Sr. W. Interessante foi na hora do convite. Tendo o Sr. W aceito, ela sugeriu ab mesmo para
n&o esguecer, na hora de fazer as compras, dos gerentes e vendedores; sdo eles, as melhores
referéncias quanto ao que, de fato, girae o0 que ndo gira nas prateleiras.

O instrumento 5S esta sendo muito bem aproveitado na Loja do SOFN. O Sr. W, desde o
inicio do programa e 0 S. P, a partir da Ultima semana de abril, tém sdo os grandes arautos
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daguele instrumento naloja e no depdsito. Ali foi redizada uma faxina gerd. Com o envio das
tintas imobilidrias para 0 Guar, 0 epago, no depdsito, foi gproveitado de formaraciona. O
Laboratorio, que antes ficava escondido e sufocado, conseguiu 0 seu espaco. Eta mais
argjado.

O estoque, no depdsito centrd, esta ditribuido de tal forma que, aidentificaco dos produtos
segue o giro dos mesmos. As bases continuam no centro, porém, as de baixo e médio giro,
estdo posicionadas proximas da escada; ficando as de dto giro mais para o fundo. O objetivo
disto, segundo o Sr. P, seria uma melhor visudizacdo das bases de baixo e médio giro. Elas
néo tém mais como se esconder 14 nos fundos.

Pacas de sndizacdo, informando a natureza do giro da mercadoria, foram colocadas no
deposito. Com isso, 0 comprador tende a ndo se aventurar a fazer compras desnecessarias.
Além disso, o controle dos estoques estd sendo mensd e ndo mais anua como era antes da
GPQ. Os demais produtos estdo distribuidos também em termos das trés classificagbes de
giro. Ocorre que, os de baixo giro, por serem muitos, ocupam todo o lado que fica a direita
de quem desce a escada. Mas existe uma observacdo, produtos de baixo giro, em maiores
quantidades, estdo concentrados em frente a escada, também como forma de evitar que eles
figuem escondidos mai's para o fundo do depésito.

A organizagdo, a arrumagdo, a limpeza e a disciplina, no depdsito, também estéo sendo
operadas da mesma forma que a padronizagéo.

A Lojado SOFN foi a unica que, durante o periodo de pesquisa, operou com sucesso o Dia
da Bermuda.

Interessante, os stakeholders das outras |ojas ndo encontraram motivagéo para operar o Dia
da Bermuda na Loja do SOFN. Esta € uma constatacdo que deixa uma certa frustracéo neste
escriba. Na verdade, s horérios de treinamento, a preocupacéo deste escriba quanto a
empresa s vista como uma S0, esteve sempre presente. Mas, 0 comportamento, até o
encerramento da pesquisa, com excegdo da Sra. C e do Sr. G e, evidentemente, da Sra. S,
caracterizou-se por um forte individuaismo com relagéo a cada loja em . Os dois grandes
representantes do individualisno foramo Sr. Weo S. O.

Um teste interessante do individualismo ocorre quando, por um motivo quaquer, fata um
motoqueiro numa das lojas. Convencer s outros a cobrir a auséncia ndo se mostrou tarefa
fécil; pior ainda, se 0 ausente for um técnico de laboratério. A desculpa, neste caso, era de
gue, cada técnico tem 0 seu jeito de operar as bases, logo, subgtituir um outro técnico é
passar raiva o dia todo, pois, perdem muito tempo procurando os pigmentos. A solucéo, no
caso dos laboratérios, esta com o instrumento 5S; com a padroni zacdo dos trés |aboratorios.

Entende se que este individualismo, por loja, tem como fator determinante o fato dea Sra. S
ainda ndo ter uma auacdo marcada por uma lideranca manifesta Sendo Alfa a primera
empresa que este escriba opera em GPQ, seria leviano tentar precisar 0 momento em que o
individualismo sera subgtituido por um comportamento, por parte dos stakeholders internos,
de enxergarem a empresa, independentemente de [oja, como uma so.

Sobre os trés instrumentos tradicionais operados na empresa — a Folha de Checagem, o
Gréfico de Pareto e o Diagrama de Causa e Efeito —, cabe algumas observagtes. O primeiro
ndo apresentou quaquer dificuldade, em termos de operacéo. O problema maior concentrou
se no Gréfico de Pareto. No caso dos estoques, e.g., ndo foi fécil operaciondizar os dados
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necessarios para a classficagdo dos itens em termos de giro. Foi muito demorada, a
ressténcia foi enorme. Além da ressténcia, houve também muita dificuldade de assmilac@o.
Entende- se que este fato tem muito a ver com a baixa qudificacdo educaciona do quadro de
funcionarios de Alfa. Qudificacdo esta que deve ser caracterizada como um ponto fraco da
empresa. Aqui cabe uma observacdo; este escriba conseguiu, depois de algum esforco,
convencer a Sra. S e a Sra. C de que, somente em Ultimo caso, contratar-se-ia dgum
funcionaio com grau de indrucéo inferior a0 segundo grau completo. Este esforgo foi
perseguido pela Sra. C, até mesmo para a contratagdo de motoqueiros. Convém observar
gue, os dois novos funcionarios da Loja do Guara tém o segundo grau completo.

O Gréfico de Pareto foi utilizado também na carteira de cobranca. Ali, a Sra. C néo teve
qualquer dificuldade para operacionalizar aquele instrumento. Atravésdele, aSra. C, aSra. S,
0 Sr. O eo S. G, conseguiram subsidios para operar o Diagrama de Causa e Efeito. Este
ingrumento foi de muita vaia, pois, ndo apresentou qualquer dificuldade de manuseio, tanto
pelos stakeholders internos quanto pelo consultor. Alids, ee é um instrumento provocativo,
pois exige continua troca de idéias entre os membros da equipe.

No caso das cobrangas em atraso, o diagrama foi fundamental para a mudanca de postura da
empresa. Aqueles stakeholders descobriram que, na verdade, na maoria dos casos, 0S

clientes € que tomavam ainiciativa para fazer os acertos. O computador, i.e., a maguina, néo
havia recebido programa agum voltado especificamente paracontrole de cobranca em atraso.
O método de cobranca ndo obedecia a uma norma especifica; cada loja adotava uma forma
sngular. A fata de quaificacdo da maioria da equipe, no quesito cobranga, foi detectada

Observaram que operavam de forma muito amadora. A estratégia foi concentrar a cobranga
comaSra C.

O conaultor externo desenvolveu treinamento especifico de crédito e cobrancaparaa Sra. C.
A inadimpléncia experimentou forte contracéo e os créditos em atraso foram agilizados, mais
de 75% foram recuperados.

Em termos quantitetivos, o grande problema de Alfa estava na rubrica “estoque’. A estratégia
foi dar um tratamento de choque, i.e., interromper o processo de sangria do capital de giro
proprio com aguela rubrica. A ressténcia, no inicio, se ndo foi manifesta, apresentou-se
latente. Para felicidade da empresa, gpenas um item de ato giro, o “Verniz PU Bl —
componente 1100”, faltou, por uns dez dias, em meados de abril. O importante é que amania
do estoque dto, sem necessidade, ndo convence mais a Sra. S. A reducdo da rotagdo dos
estoques, de 120 dias em 31/12/2000, batendo nos 134 dias em 28/02/2001, para 90 dias
em 31/05/2001, possibilitou uma mehora de 33% no giro, i.e, de 3,04 vezes em
31/12/2000, para4,05 vezes no ano, em 31/05/2001.

Entende-se que, a empresa ndo tem necessidade de operar com uma rotacdo de estoque
superior a30 dias. A estratégia de reducéo adotadapela Sra. S, primeiro para90 dias e, para
0 trimestre junho- julho-agosto baixar para 60 dias, serd vitoriosa se e somente se os controles
forem mantidos. O levantamento mensal dos estoques, com a verificagdo das variagdes item
por item, tem de virar rotina da geréncia adminigtrativo-financeira, sempre no primeiro dia Uil
gpls o levantamento. Assm como, a manutencdo de uma politica de treinamento para o
comprador. Além, evidentemente, do comprometimento deste, em dialogar, sempre que for
fazer compras, com os gerentes e vendedores.
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Operar com a guarda fechada na administracd dos estoques ja provocou reducéo na
aplicacdo do ciclo operaciona. A medida que a rotagio vai caindo, mais recursos seréo
liberados para o giro da empresa. Isto ira facilitar em muito a estratégia de ataque que a
empresa deverd adotar ja a partir de meados de junho, como resultado da criagdo da
geréncia de expansdo no find de maio de 2001.

Nestes quase quatro meses de convivéncia com 0s agentes econdmicos que operam na
Empresa Alfa, observou-se uma certa frustracdo dos mesmos, pelo fato de as lojas de tinta
do Sr. J néo terem a mesma importéncia que tém as oficinas. 1sto, para ndo falar do fato de
gue as lojas de tintas s80 muito pouco agressivas, em termos de participacéo no mercado,
gue as oficinas. Logo, a criacdo da geréncia de expansdo edta criando uma enorme
expectativa dentro da equipe.

A politica de treinamento sendo mantida, a0 naturd ira forcar a busca, por aguns
gtakeholders de um mehor nivel educaciond. O primeiro a se manifestar foi o Sr. G.
Felizmente, apos muita conversa deste escribacom a Sra. S, a empresa ira bancar os estudos
de segundo grau, via ensino supletivo, para aquele gerente. O investimento intangivel, que na
verdade sera contabilizado como despesa, serd de R$ 100,00/més.

Em economia de mercado ndo existe poesia quanto aos nimeros. A perseguicdo por

resultados positivos vai estar sempre na ordem do dia. Logo, isto néo poderia ser diferente na
Empresa Alfa. O atagque frontal & rubrica estoque foi condicéo bésica para a implantacéo da
GPQ. Exigtia um problema grave que os stakeholders internos néo percebiam ou ndo queriam
perceber. Desatar 0 né das compras foi possivel ndo por uma imposicdo, mas com
endnamento e treinamento. O sentido estd em conduzir os agentes econdmicos da
organizacéo para o caminho da eficacia e da eficiéncia

A dirmacdo deste escriba para o S. J, de que aempresa deveria operar tendo um foco bem
delineado, propiciou de imediato um divio para a empresa, pois, a decisfo de ndo mas
operar no segmento de tintaimobilidria, sem sombra de dividafoi a primeiradesamarrado nd
das compras desnecessarias. O interessante € que a empresa estava té fora de foco no

segmento imobili&rio que, na loja em que mais de 70% das vendas era efetuada, a Loja do
Guarg, a dificuldade para desovar 0 estoque restante mostrou-se visivel. Isto, que o atua

gerente daloja tem muita experiéncia naguel e tipo de produto.

O direcionamento do foco da empresa exclusvamente para 0 segmento de tinta automotiva
comegou a dar resultado trangparente em maio de 2001. O resultado liquido, pelo regime de
caixa, daquele més foi de R$ 37.097,51. Interessante observar que, no decorrer daquele més,
0 imposto de renda, referente aos exercicios de 1997 e 1998 foi findmente pago; o vaor
superou os R$ 6.000,00.

A Empresa Alfa conseguiu reverter, de forma brilhante, uma posicio didria de Fluxo de Caixa
caracterizada por forte defasagem entre entradas e saidas, com predominéncia para esta
Ultima. Isto foi possivel, num curto espaco de tempo, entre 28/02/2001 e 02/05/2001,
principalmente, devido ao tratamento de chogque nas compras e, também, na recuperacgo das
contas em atraso, m como na melhora nos controles das vendas a prazo.

A melhora do Fluxo de Caixa pode ser vista observando-se 0os Anexos 4, 5 e 6. Interessante,
no Fluxo de Caixa mostrado no Anexo 6, no Ultimo lancamento, em “ Saidas Diversas’, esta4
incluso o vaor de R$ 25.000,00, projetado pelo escritorio de contabilidade para fins de
acertos trabalhistas efiscais.
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Percebe-se que a busca pdo comprometimento de todos os stakeholders internos da
organizacdo, a partir de um modelo de gerenciamento que respeita as rdagdes humanas,
conseguiu reverter uma posicdo desfavoravel de Fluxo de Caixa sem a necessidade de
reducéo do quadro de funcionarios. Muito pelo contrério, 0 quadro cresceu.

A sorte no pode ser descartada em economia de mercado, acredita-se que, fosse Alfauma
empresa que tivesse uma dependéncia junto a bancos, i.e., tendo que captar recursos ao
prego dos praticados, no mercado financeiro naciond, possvelmente a linha de conduta seria
outra. Mas, como em economiao “se’ ndo existe, convive-se com o que de fato aconteceu.

Alfa mostrou para este escriba que no curto prazo, 0 méximo que se pode fazer € eg.,
edancar sangrias. A parte referente a0 comprometimento dos stakeholders internos com a
organizacdo e com eles mesmos, € um processo de médio e longo prazo. As melhoras vao
acontecendo, dia apos dia, desde que, a aplicacdo de treinamentos esteja presente o tempo
todo. No andar desta jornada, muitos que, no inicio, pareciam ser 0s mais interessados, aos
poucos iam desistindo. Na verdade, tudo que exige estudo traz em seu bojo reniincias.
Ocorre que, dguns, ndo tém persisténcia e, ao natural, deveréo ser afastados do processo.
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5. CONCLUSOES

A busca do desenvolvimento econdmico pode ser caracterizada por uma luta constante pelo
gprimoramento das organizagdes dentro das nagBes. N&o existe registro de nagdo alguma ter
ultrapassado o estagio de pais periférico, para o de pais central, sem que 0s Seus agentes
econdmicos ndo tenham experimentado periodos de profundas mudancas em seus modelos
de gerenciamento.

Atuadmente, a segunda maior economia do mundo, a saber, a economia jgponesa, Conseguiu,
em praticamente uma geracéo, transformar-se na primeira nagdo moderna néo ocidental. O
ambiente econdmico adverso, no final da Segunda Grande Guerra, foi transformado de uma
maneira que, vinte cinco anos apds a derrota armada, aguela nacdo asidtica comegou a
assombrar o resto do mundo, devido as técnicas gerenciais adotadas pelas suas organizagdes.

Agquela nacdo orientd ndo teve quaquer receio de absorver um modelo gerencid
desenvolvido, cientificamente, por residentes de uma outra nacdo que, por paradoxa que
pareca, |he provocou grandes perdas, tanto em vidas humanas quanto em bens materiais.

A perssténcia e a vontade de absorver técnicas gerenciais modernas deu a0 povo japonés a
condigéo de desfrutar um padrdo de vida, atuamente, invgjado por uma quantidade enorme
de paises que, no find da Segunda Grande Guerra, estavam em condigdes menos trauméticas
gue ados nipdnicos.

A revolugdo gerencid silenciosa que as organizagies japoneses se permitiram ndo gpresentou
resultados quditativos no curto prazo. Entre julho de 1950, ingtante em que 0 maior
propagador desta revolucéo, a saber, o norte-americano William Edwards Deming, ministrou,
no Japdo, a sua primeira palestra para os 21 homens da “ Sociedades Econdmicas Federadas’
e 0 inicio dos anos 1970, uma s&rie de transformacBes ocorreram dentro das organi zagoes
japonesas.

O modelo econdmico japonés, adotado no inicio dos anos 1950, trouxe em seu bojo uma
s&rie de exigéncias para os seus resdentes. Uma delas, foi 0 emprego, de forma eficaz, das
escassas divisas externas, pelas autoridades econdmicas japonesas. Os cidaddos japoneses,
entre 1950 e 1964, deram se ao luxo de apenas sonhar com viagens internacionas, parafins
turigticos.

Dentro das organizagOes japonesas, a GPQ ou a revolugdo gerencia silenciosa, espahou-se
como semente de gréo sdecionado, lancada em terra fértil e cientificamente preparada. O
emprego dos sete ingrumentos tradicionais da GPQ que, segundo Ishikawa (1993, p.204),
tém a capacidade de resolver 95% de todos os problemas dentro de uma organizagéo,
contribuiram em muito para que as empresas jgponesas perseguissem o caminho da eficaciae
daeficiéncia
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A GPQ, de fato, opera a médio e longo prazo dentro das organizacBes. N& se pode
esguecer que a Toyota, em 1957, mal recebeu alicenca para exportar veiculos para os EUA
e ja teve a mesma cassada, devido a facilidade de quebra dos seus veiculos, com apenas
poucas horas de rodagem nas estradas americanas. A Toyota foi uma das primeiras empresas
japonesas a abracar a GPQ. Sete anos de GPQ ndo foi suficiente para aquela organizacéo
japonesa, na época, ver 0s seus veiculos serem comercidizados no maior mercado interno do
mundo. Nem por isso 0s stakeholders internos da Toyota desistiram do emprego da GPQ em
sua organizacdo. Muito pelo contrério, trataram foi de se gprofundar mais e mais nesta forma
de gerenciamento. O resultado, que o digam as trés maiores fabricantes de veiculos dos EUA,
a partir de meados da década dos anos 1970.

A revolugéo slenciosa atuou de tal forma nas organizagOes japonesas que, Mesmo com a
maior crise do setor financeiro do pés-guerra vivido por uma nagdo que opera no sstema de
economia de mercado, a saber, 0 estouro das bolhas bursiil e imobiligria, no inicio dos anos
1990. O €efeito sobre as organizagbes japonesas, foi 0 oposto daquele experimentado pelas
organi zagbes americanas, quando da crise da grande depressdo de 1929-1933.

Enquanto as organizagbes americanas, naguela crise, desfaziam-se de investimentos no
exterior, fossem des na forma de IED ou na de gplicaghes via empréstimos ou portfdlio, o
gue se tem observado com as organizagOes jgponesas tem sido exatamente o contr&rio,
passando pela crise bancéria que assola a sua economia expandido-se no exterior. Isto tem
sido possivel devido a0 modelo de gestdo daguelas organizagoes, i.e., a aplicacdo e o
desenvolvimento da GPQ, tanto na casa matriz das organizagdes quanto nas suas subsidiarias
no exterior.

Para uma economia que saiu arrasada da Segunda Grande Guerra, conseguir ver, cinqlienta
anos apds agquela derrota, as suas organizagbes ocupando a quarta parte das quinhentas
maiores multinacionais em operagdo no planeta, permite que se conclua que o modelo
gerencid di aplicado ndo pode em hipdtese dguma ser subestimado. Muito pelo contrario,
condtitui- se em um verdadeiro benchmarking.

Enquanto a aplicacdo da GPQ no Japdo, inicidmente foi operada num ambiente de economia
arrasada, nos Estados Unidos, locd onde a GPQ surgiu como disciplina cientifica A
aplicacdo, de fato, deste modelo gerencia, ocorreu trinta anos depois do inicio da sua
aplicacdo na nagéo oriental. O interessante é que as organizagdes americanas irdo adotar,
como benchmarking, o nodelo de gestéo aplicado pelas organizagies japonesas. Enquanto
estas, no inicio dos anos 1950, utilizaram se de pesquisadores norte-americanos como Seus
indrutores.

Na grande nacdo do norte a GPQ ira encontrar um ambiente econdbmico em que o grau de
desenvolvimento era 0 oposto daguele encontrado em 1950 no Japdo. Os Estados Unidos,
como maior nacdo econdmica do mundo, estavam sendo derrotados pela praga dainflacéo e,
como consequiéncia direta desta, vendo as suas organizagdes sendo humilhadas por empresas
n&o residentes, devido a perda de competitividade.

Ocorre que, enquanto na maior nagdo econdmica do oriente 0 modelo econdmico tinha na
burocracia do governo o seu gestor; na grande nacdo do norte a mdo do governo estava
sendo afastada da economia. A revolugdo experimentada durante o governo Reagan, com a
sua Supply Sde Economic, sindizava para as organizaghes americanas que 0 Moddo
Keynesiano, até entdo adotado, estava com os seus dias contados. Logo, a GPQ estava
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sendo empregada, na maior economia do mundo, num ambiente econdmico totamente
diferente daguele encontrado no inicio dos anos 1950 no Japéo.

Como no Japdo, a GPQ se espahou nos Estados Unidos inicialmente através das grandes
corporagoes, aastrando-se logo a seguir, para as pequenas empresss.

Nos Estados Unidos, marcas famosas foram humilhadas a partir de meados dos anos 1970.
No segmento de automoveis, a humilhacdo foi quase total. O governo americano teve que
solicitar, para o governo japonés, uma contracao das exportagdes de veicul os pelas empresas
japonesas para o territdrio americano.

O importante, para as organizagdes norte-americanas, foi que eas tiveram que rever a sua
postura, e voltar-se para os consumidores. O investimento em GPQ pelas corporacfes
americanas ndo pode ser desprezado. A Xerox, eg., 0 desembolso, entre 1983 e 1987,
superou os US$ 125 milhdes no treinamento em Lideranca Através da Qualidade.

O resultado de quase vinte anos de aplicacdo da GPQ, nos EUA, possibilitou, em relacéo as
organizagies japonesas, que as horte- americanas desfrutassem, em 1998, de uma vantagem,
por hora de trabalho, incluso todos os impostos, de cerca de US$ 10,00.

Percebe se que, a GPQ, em ambiente de economia de mercado, independe do modelo
econdmico operado pelas autoridades econdmicas. Assm como independe, também, tratar-
se de economia central ou periférica

O Brasil, um pais periférico, ha muito luta para sair desta posicdo. Ha duzentos anos, a
economia brasileira era maior que a dos Estados Unidos. De |& para ca o Brasil recorreu a
muitos instrumentos econbmicos para tentar sair do subdesenvolvimento. Conseguiu, a partir
do ultimo quartel do século XX, posicionar- se entre as dez maiores economias do mundo, em
termos de PIB. 1st0, no entanto, ndo tirou esta economia latino-americana da Stuagéo de
subdesenvolvida

Atuamente, carrega dois fardos pesados, a saber: um passivo externo liquido eevado e uma
concentracdo de renda extremamente injusta. Nos Ultimos dez anos experimentou fortes
turbuléncias. A praga dainflago correu solta nos primeiros cinco anos dos anos 1990. Desde
entéo, gparentemente, 0 aumento continuo e galopante dos pregos esta sob controle,

Durante o periodo do PSl entre 1930-1980 e, também, nos anos 1980 e inicio dos anos
1990, as organizacOes residentes operaram sob 0 guarda-chuva regulador das autoridades
governamentas. |10 permitiu que um ambiente organizaciond voltado para dentro fose a
marcaregisirada das empresas brasileiras.

O respeito pelo consumidor inicia, de fato, com o0 processo de abertura comercid. Este
certamente abrupto e desorganizado, iniciado no governo do inicio dos anos 1990. E também,
no mesmo periodo, com a promulgacdo, conforme Bastos (1996, p.31), daLe n°8.078, de
11 de setembro de 1990, que dispde sobre os direitos do consumidor. Esta Sm foi um
verdadeiro achado paraaeconomiabrasileira

Com o consumidor naciona descobrindo e operando 0s seus direitos, as empresas viram se
diante de um quadro em que, pela primera vez na histéria desta nacéo, agquele agente
€condmico comega a Ser visto como rel. Ao sair da posicao de vassalo, 0 consumidor
brasileiro comegou a exigir das organizagOes res dentes produtos e servigos de qualidade.
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O emprego da GPQ no pais, de fato, vem se fazendo presente. Ocorre que, esta filosofia
gerencial, como outros modelos voltado para o aperfelgoamento das organizagdes, ndo opera
milagres.

Entende se que, no caso especifico do Brasil, a GPQ tem que se aladtrar para dentro das
organizagdes, da mesma forma como ocorreu no Japdo e nos Estados Unidos. O que ndo
deve s feito € pura e smplesmente querer comparar as organizagBes nacionals com as
japonesas e as americanas. Cada nagdo tem a sua cultura prépria de negécios. As empresas
s20 o reflexo desta cultura

N&o tem nenhum sentido prético exigir do empresariado naciond que opere do mesmo modo
gue um empresario norte-americano ou jgponés. Os ambientes econdmicos sdo totalmente
diferentes.

Entende se que, o respeito a cultura de cada organizac@o € condicdo minima para que a GPQ
tenha sucesso no Brasil, pois a vitdria obtida tanto no Japdo quanto nos EUA deu-se devido a
este fato. Ninguém imp0s as organi zaghes japonesas que gerenciassem 0s Sseus departamentos
de RH de formaidéntica ao das norte-americanas e vice- versa

Entre os primeiros dias de fevereiro de 2001 e 0206/2001 iniciorse um projeto de
implantagéo de GPQ numa empresa que opera com a comercidizaco tintas automotivas no
DF. A empresa, até fevereiro de 2001, tinha como foco, tintas automotivas e imobiliarias.

A organizacdo, aé entdo vinha operando de uma forma bastante empirica. No que tange ao
gerenciamento de pessoas, predominava o ambiente do chicote e da cenoura, i.e., a Teoria X
de Douglas McGregor. Quanto a lideranca, de fato ela se fazia presente na pessoa do seu
principal quotista, porém, de vez en quando, uma vez ou outra na vida Plangamento
edratégico, ndo exigtia. Pensar em Visdo e Missao, pior ainda. A escrituragéo contébil e fisca
estava uma verdadeira anarquia. Em fevereiro de 2001, empregava 16 agentes econdmicos.
Degtes, 50% possuiam instrucéo escolar até o primeiro grau completo.

Durante 0 ano de 2000, aguela organizagdo gerou um caixa de US$ 1.134.467,09.
Interessante observar, dos dezesseis stakeholders internos, 37,5% eram parentes do principal
quotista

O que a GPQ pode fazer por esta organizacéo? Acredita-se que, respeitando-se a sua
cultura, muito. No caso de atropela-la, quase nada. O que foi feito nestes quase quatro
meses?

Primeiro, a empresa, na figura do seu principa quotista, entendeu que deveria mudar. Sair do
método empirico e operar com um método de gerenciamento cientifico. O principa quotista
resolveu se afastar de vez do gerenciamento da empresa. Assumiu 0 comando, a gerente
ged.

A empresa vinha gpresentando hd algum tempo sintomas de defasagem de caixa. Um volume
de saida maior que o de entrada de numerérios. Por qué? A GPQ identificou que o desgjuste
era 0 efeto de um mau gerenciamento da rubrica estoque. Adotouse, de imediato, um
tratamento de choque. De que forma? Através de uma forte contracdo nas compras rum
primeiro momento, até se identificarem as causas.
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De imediato resolveu-se ouvir todos os stakeholders internos, primeiro, aravés de uma
conversa individual; logo a seguir, através de um escrito, elaborado espontaneamente e de
forma sngular pela maioria daquel es stakehol ders.

Uma politica de treinamento foi apresentada. Esta de imediato foi gprovada pela geréncia
gerd. A adocdo de um livro-texto, voltado exclusivamente para a GPQ, empregando uma
linguagem simples e objetiva, permitiu 0 arranque destadisciplina cientifica na empresa.

A resigténcia, por parte de dguns stekeholders, fez-se presente; ora de forma latente, ora
manifeta. O importante € que o principd executivo, em momento agum recuou um
centimetro sequer da deciséo de ver a GPQ implantada na sua empresa.

O interessante € que no caso especifico da Empresa Alfa, de fato, a gerente gerd ainda néo
conseguiu desenvolver uma auacdo dentro da organizacdo caracterizada por uma lideranca
manifesta. No entanto, isto ndo esta se configurando como um impedimento para a aplicacéo
da GPQ na empresa.

Um instrumento que esta gerando excelentes resultados na organizacdo esta sendo 0 emprego
do 5S. A fdta de organizacio, de arrumacio, de limpeza, de padronizaco e de discipling,
fazia parte do dia-a- dia na empresa.

Atuamente, o levantamento mensal dos estoques, nas trés lojas e no depodsito, esta sendo
redizado empregando-se, apenas, 50% do tempo gasto anteriormente. A Sujeira nos
laboratorios e nas prateleiras das | ojas atua mente ndo se faz mais presente.

Quanto ao resultado mensd, i.e., a diferenca entre entradas e saidas de numerérios, o lado
néo poético ou red de todo empreendimento, com base no regime de caixa utilizado pea
empresa, acredita-se que, mantido os controles sobre as compras e, ndo sendo aberta a
guarda na concessao de créditos inconsi stentes, atendéncia é de melhoras continuas.

Existe um sendo, a melhora continua traz em seu bojo um detahe interessante; aquele estado
de serenidade e de degria tranamitido pela gerente gerd, praticamente o tempo todo, tem que
sar compartilhado pelos demais stakeholders. Estes tém de esguecer o chicote e a cenoura;
aguela tem de continuar se educando para operar em equipe. Os funcion&rios, para se
comprometerem com O processo, necessariamente, além do treinamento em GPQ, que
deverd ser continuo, deverdo buscar o mais rgpido possivel nivels crescentes de escolaridade.
Neste quesito, o agente econdmico que aplica a GPQ deve, a todo ingtante, motivar 0s
stakeholders internos para a busca do saber, pois, esta é a Unica maneira para se dcangar a
fdicidade profissonal num ambiente globa. A sociedade do conhecimento exige educacéo
profissond continuada.

Interessante, atendo-se aos numeros publicados por quatro organizagdes que aplicam a GPQ
no Bradl, a saber, o Grupo Gerdau, o Grupo Brahma, o Grupo Sadia e o Grupo Busscar,
percebeu-se que os dois primeiros trabaharam todo o periodo, sob andlise, sem capital de
giro proprio, o terceiro grupo, nos trés dltimos periodos e, o Ultimo grupo, no Ultimo exercicio.
Ora, organizagdes que operam sem capital de giro proprio sdo caracterizadas como empresas
alavancadas. Foi observado, e.g., que o Grupo Gerdau abracou a GPQ desde meados da
década dos anos 1980. Logo, para a GPQ tanto faz a empresa ser alavancada ou néo. Esta
filosofia gerencid n@ escolhe estrutura de capitdl para operar. O que importa é o
comprometimento dos stakeholders internos com a cultura organizaciond.
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O envolvimento da equipe permite que as organizagdes operem voltadas paravaores. A éica
gerencial deve se fazer presente o tempo todo. Nestes quase quatro meses de contato com a
Empresa Alfafoi possivel observar, eg., a ojeriza que esta organizagdo tem, no que tange a0
emprego de meétodos ilicitos para dcancar clientes. No segmento de tinta automotiva é
comum a concessao de agumeas regdias para certos gerentes de oficinas, responsavels pda
parte de pintura e lanternagem. A gerente gerd de Alfa, pura e Smplesmente, recusa-se a
owvir tais insnuagdes. Interessante, este comportamento pode ser observado tanto em nivel

de geréncia quanto, e.g., junto aos técnicos externos que operam fazendo acerto de tinta.

Uma das responsabilidades de todo modelo de gerenciamento que envolve a disciplina
cientifica iniciada por W. A. Shewhart baseia-se, obrigatoriamente, no respeito pelas regras
do livre mercado, pautada na produtividade das organizagOes.

A sintese do modelo de GPQ esta centrada na administracdo do PDCA. A partir do instante
em que o PDCA comega agirar, o grau de envolvimento dos stakeholders internos comega a
ser medido. O dcance das paliticas basicas € o primeiro sintoma de que a equipe eta
determinada a perseguir uma etratégia. Toda estratégia deve ser operada visando um Unico
objetivo, a saber, a perfeitaidentificacdo do negdcio a ser operado pela organizacao.

O foco do negécio, i.e., a missio organizaciona, € a razdo de ser de toda organizagéo. O
envolvimento da equipe exige um relacionamento perfeito entre todos os stakeholders
internos, do principa executivo ao funcion&io de menor nivel hierarquico.

Uma nacdo comega a caminhar na trilha do desenvolvimento econdmico e socia quando,
dentro das organizagOes residentes e das suas subsidi&rias no exterior, a viso organizaciond
€igual paratodos os stakeholders internos.

A maioria dos paises periféricos, ao inves de se preocupar em dar todos as garantias para 0
capital estrangeiro atuar dentro das suas fronteiras, deveria, antes, de mais nada, se preocupar
em deixar livre os empreendedores locais. De que forma? Livrando-os de qualquer tipo de
regulamentacdo. O verdadeiro tesouro de qualquer nagdo Ndo esta NOS Seus recursos naturais
nem na quantidade da sua gente, mas nagueles agentes econdmicos que estdo dispostos a
criar um consumidor. Para e criar um consumidor, necessita- se autoconfianca

Por fim, para um pais sar da condicdo de periféico, e entrar para 0 grupo dos paises
centrais, a Unica saida et na busca incessante da produtividade. Somente ela tem condicéo
de determinar, de forma justa, 0 sdério de seus trabalhadores. Logo, a saida para a
discrepancia na distribuicdo de renda no Brasil esta na produtividade dos recursos humanos.
Nisto, a revolucdo dlenciosa é fértil, pois, a sua base de auacdo concentra-se nos
stakeholders internos; a partir da aplicacéo de treinamentos continuos.



ANEXO 1

Vendas Mensais daLojado SIA, no periodo margo/abril/maio de 2001

Lojado SIA

R$ 100.000,00 1

R$ 80.000,00 A

R$ 60.000,00 - -
Realizado

R$ 40.000,00 A Meta

R$ 20.000,00 -

RS -

Marco Abril Maio



ANEXO 2

Vendas mensais da Loja do Guara no periodo marco/abril/maio de 2001

R$ 90.000,00 1
R$ 85.000,00
R$ 80.000,00 -
R$ 75.000,00 1
R$ 70.000,00 A

Lojado Guara

N\ N\

R$ 65.000,00 -

Margo

Abril

Maio

Realizado
O Meta




ANEXO 3

Vendas da Lojado SOFN no periodo margo/abril/maio de 2001

Loja SOFN
R$ 80.000,00 -
R$ 60.000,00 -
R$ 40.000,00 - Realizado
R$ 20.000,00 - Meta
RS -

Marco Abril Maio



Fluxo de caixa da Empresa Beta — elaborado em 28/02/2001 — saldo anterior (R$ 5.400,00)

—vdoresem reas

ANEXO 4

Data Entrada Saida Saldo
28/02 11.860,03 13.199,49 (6.739,46)
01/03 2.895,77 4.509,20 (8.352,89)
02/03 2.499,98 20.716,21 (26.569,12)
05/03 2.087,83 2.758,84 (27.240,13)
06/03 14.002,36 35.476,01 (48.713,78)
07/03 2.195,25 5.177,07 (51.695,60)
08/03 442,00 1.600,84 (52.854,44)
09/03 4.066,85 1.182,43 (49.970,02)
12/03 5.951,33 1.783,10 (45.801,79)
13/03 8.802,84 18.214,78 (55.213,63)
14/03 1.861,79 5.905,40 (59.257,24)
15/03 1.529,84 - (57.727,40)
16/03 3.520,78 1.824,86 (56.031,48)
19/03 2.596,60 447,14 (53.882.02)
20/03 22.837,29 13.564,85 (44.609,58)
21/03 4.859,41 34.268,22 (74.018,39)
22/03 1.016,16 - (73.002,23)
23/03 277,00 760,45 (73.485,68)
26/03 12.511,98 3.840,30 (64.814,00)
27/03 931,00 500,00 (64.383,00)
28/03 8.700,00 7.276,77 (62.959,77)
29/03 9.714,00 1.799,00 (55.044,77)
30/03 11.170,00 806,68 (44.681,45)
Diversos 85.973,84 101.181,54 (59.889,15)




ANEXO 5
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Fluxo de caixada Empresa Alfa — elaborado em 09/04/2001 — saldo anterior (R$ 33.118,43)
— vaoresem reais

Data Entrada Saida Sddo
09/04 22.057,80 10.634,14 (21.694,77)
10/04 1.754,85 1.284,18 (21.224,10)
11/04 8.604,76 7.478,97 (20.098,31)
12/04 5.630,70 8.166,14 (22.633,75)
16/04 7.270,50 1.962,82 (17.326,07)
17/04 4.623,10 3.999,44 (16.702,41)
18/04 1.603,35 2.256,39 (17.355,45)
19/04 13.703,98 30.039,98 (33.691,45)
20/04 1.586,84 1.390,04 (34.494,65)
23/04 1.577,00 - (32.917,65)
24/04 6.606,10 1.398,80 (27.710,35)
25/04 6.188,04 1.227,20 (22.749,61)
26/04 18.189,53 7.629,91 (12.189,99)
27/04 554,33 3.401,65 (15.037,31)
30/04 19.869,19 5.996,38 (1.164,50)
02/05 6.655,76 - (5.491,26)
03/05 4.615,04 7.445,87 (2.660,43)
04/05 14.231,33 6.508,70 (10.383,06)
Diversos 97.461,01 103.846,66 (3.997,41)




ANEXO 6
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Fluxo de caixa da Empresa Alfa — elaborado em 07/05/2001 — saldo anterior R$ 10.383,06
— vaores em reais

Data Entrada Saida Saldo

07/05 19.159,53 1.645,42 27.896,77
08/05 554,33 3.989,32 24.461,78
09/05 22.342,19 491,38 46.312,59
10/05 6.805,76 6.700,00 46.418,35
11/05 6.062,38 8.586,39 43.894,34
14/05 15.244,65 7.058,20 52.080,79
15/05 3.815,05 23.276,34 32.619,50
16/05 1.202,70 3.163,26 30.658,94
17/05 5.677,23 1.087,05 35.249,12
18/05 1.355,69 2.014,34 34.590,47
21/05 22.438,62 6.905,22 50.123,87
22/05 781,90 4.232,01 46.673,76
23/05 2.874,19 200,00 49.347,95
24/05 10.136,73 20.883,28 38.601,40
25/05 10.771,09 8.961,82 40.410,67
28/05 501,50 5.780,09 35.132,08
29/05 3.440,97 12.683,02 25.890,03
30/05 1.093,40 1.060,00 25.923,43
31/05 1.300,41 7.654,04* 19.569,80
01/06 4.320,35 6.663,31 17.226,84
04/06 2.087,87 3.883,50 15.431,21
05/06 2.561,41 3.594,85 14.397,77
06/06 548,00 200,00 14.745,77
07/06 17.286,55 25.554,16 6.478,16
08/06 640,00 200,00 6.918,16
11/06 829,00 695,27 7.051,89
12/06 1.222,55 12.016,43 3.741,99
13/06 430,00 200,00 3.511,99
15/06 1.141,79 695,00 3.065,20
Diversos | 127.046,21 109.259,62 ** 14.721,39

*|mposto de Renda referente aos exercicios de 1997 e 1998 inclusos
** Incluso R$ 25.000,00 referente: previsdo de acerto com os funcion&rios, referente ao
periodo que ndo estavam registrados, R$ 10.000,00; o restante refere-se a previsdo de
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acerto de tribuos tanto na esfera Federal quando no DF, com base nas informagfes do
escritério de contabilidade.
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