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RESUMO

BORGES, Ricardo William. Um modelo de analise estratégica na concesséao de
crédito para micro e pequena empresa. 2002. 120f. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) — Programa de Pés — Graduagdo em Engenharia de
Producdo. UFSC, Floriandpolis.

O presente trabalho trata da formulacdo de um modelo de analise da posi¢ao
estratégica de uma micro e pequena empresa para a linha de crédito do Programa
de Geragcdao de Emprego e Renda (PROGER), que inclui indicadores de sua
capacidade competitiva, segundo as cinco forgas preconizadas por Michael Porter.
Inicialmente sao analisadas o termos micro e pequena empresa, 0 ressurgimento, a
importancia e a dimensado competitiva na economia moderna. Procura-se ainda
posiciona-las em termos de alguns paises e a importancia no Brasil e, ainda, a
conceituacédo e o historico do PROGER, linha de crédito dos bancos oficiais. Como é
um modelo proposto para auxiliar a instituicdo financeira na tomada de deciséo
sobre a concessao de crédito, da-se énfase a uma pesquisa bibliografica sobre a
analise de crédito e o estudo das estratégias empresariais, dando maior destaque
aos elementos que determinam a postura competitiva da empresa, conforme as
cinco forgas propostas por Porter, ou seja: barreiras de entrada, rivalidade entre os
concorrentes existentes, ameaca de produtos substitutos, poder de negociagado dos
clientes e poder de negociagdo dos fornecedores. Em seguida descreve-se o
modelo para concessao de crédito proposto, enfatizando a ficha de entrevista e suas
implicagdes para qualificar a posi¢cao estratégica da empresa. A aplicagdo do modelo
ocorre em duas amostras de empresas (aprovadas e ndo aprovadas para o crédito),
selecionadas nas agéncias do Banco do Brasil da cidade de Goiania. E, por fim,
torna-se possivel avaliar que o modelo proposto fornece o instrumental necessario a
determinacao do perfil competitivo da micro e pequena empresas, preenchendo a
lacuna encontrada na metodologia de analise de crédito para a linha PROGER.

Palavras — chave: 1.Micro e pequena empresa 2.Linhas de crédito 3.Banco do
Brasil S/A 4. Forgcas competitivas



ABSTRACT

BORGES, Ricardo William. Um modelo de analise estratégica na concesséao de
crédito para micro e pequena empresa. 2002. 120f. Dissertagcdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) — Programa de Pds — Graduagdo em Engenharia de
Producgao. UFSC, Floriandpolis.

This work approaches the formulation of an analyses model of micro and small
businesses’ strategic position for credit lines offered by the Employment and
Revenue Generation Program — PROGER, which includes indicators of their
competitive capacity, according to the five forces proposed by Michael Porter.
Initially, micro and small businesses are analyzed, emphasizing topics such as their
revival, importance and competitive dimension within modern economy. This work
also tried to position them in some foreign countries and their importance in Brazil,
and moreover, the history and concepts of PROGER and other public banks’ credit
lines. For it is a proposed model to assist the financial institution in its decision
making process on granting credit, this work carried out a bibliographic research on
credit analysis and on the study of the managerial strategies, emphasizing the
elements that determine the organization competitive position, according to the five
forces proposed by Porter as followed: entry barriers, rivalry among existing
competitors, threat of substitutes products, power of negotiating with clients and
power of suppliers’ negotiation. Then, it is described the model for granting the
proposed credit, standing out the interview form and its implications to qualify the
company’s strategic position. The model was applied in two organizations (approved
and not approved for credit) which selected at Bank of Brazil in the city of Goiania.
Finally, it was possible to evaluate and conclude that the proposed model offers the
necessary tools to determine the micro and small businesses’ competitive profile,
filling the gaps found in the credit analysis methodology for PROGER’s line.

Key — word: 1.Micro and small businesses 2.Credit lines 3.Bank of Brazil S/A 4.
Competitive forces
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1 INTRODUGAO

1.1 EXPOSICAO DO TEMA

A importancia das micro e pequenas empresas (doravante MPEs) é
inegavel, sobretudo na economia dos paises desenvolvidos e em desenvolvimento.
Estima-se que na Europa e nos Estados Unidos mais de 70% da populacéo
economicamente ativa esteja empregada nessas empresas.

Mesmo no Brasil os numeros sao impressionantes: um universo de 4,9
milhdes de empresas, dentre as quais 2,7 milhdes sdo microempresas de
estabelecimentos industriais, comerciais e de servicos, reconhecidas por muitos
como multiplicadoras de empregos e alternativa eficaz para os momentos de crise.
Sao responsaveis por 48% do total da produgao nacional, 42% dos salarios pagos,
68% da oferta de mé&o-de-obra e cerca de 30% do Produto Interno Bruto (PIB),
segundo fontes do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas ( SEBRAE).

Além da flexibilidade de ajustamento aos ciclos de mercado, as MPEs nao
exercem pressao sobre as importagdes, uma vez que operam, quase
exclusivamente, com insumos locais e contribuem para a estabilizacdo de pregos ao
tornarem o sistema mais competitivo. As MPEs s&o, portanto, uma realidade que
nenhuma politica de desenvolvimento pode desprezar, tanto no plano nacional,
regional, como em ambito local.

Coincidéncia, ou ndo, os paises que apresentaram maiores niveis de
desenvolvimento nos ultimos cinquenta anos foram aqueles que descobriram mais
cedo as MPE’s e desenvolveram politicas especificas para promové-las em sua
totalidade. Pesquisas realizadas sobre o tratamento dispensado por paises
desenvolvidos — Estados Unidos, Japao, Franga, Inglaterra, Alemanha, dentre outras
— as MPE’s demonstram essa evidéncia.

Institucionalmente, no Brasil, tem-se registro de que os primeiros passos de
apoio as micro e pequenas empresa deram-se a partir de 1970 no documento
“‘Metas e bases para a agado de governo”, da Presidéncia da Republica, que no
capitulo das “Conquistas Essenciais” preconizava, “devessem a MPE, em um pais

como no Brasil, de empresariado ainda em estagio de maturagéo, atuar em areas de
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menor significacdo das economias de escala, funcionando, porém, como instrumento
de democratizagao da riqueza”.

Esta questdo veio a ser contemplada no | Plano Nacional de
Desenvolvimento (PND) — 1972/1974 que no campo das realizagdes nacionais
compreendia garantia de acesso das MPEs aos sistemas que permitissem a
melhoria de sua estrutura financeira, elegendo como um dos principais instrumentos
de acdo econbmica “reservar faixas de crédito especificas para atendimento das
necessidades das MPEs, assegurando-lhes condi¢cbdes de viabilidade econbémica e
competitividade, bem como favorecendo seu aprimoramento e ampliando suas
possibilidades de expansao”.

Com a instituicdo do Programa Nacional de Desburocratizagdo, em julho de
1979, este tema voltou a ser tratado, desta feita de forma mais objetiva. O Programa
tinha como escopo eliminar ou reduzir, na esfera da Administragédo Publica Federal,
0 excesso das obrigacbes burocraticas e encargos fiscais que recaiam sobre as
empresas, em especial as de menor porte. Todavia, o grande passo foi dado com a
edicdo da Lei numero 7.256, de 27 de novembro de 1984, que institui o Estatuto da
Microempresa.

O Centro Brasileiro de Apoio a Pequena e Média Empresa (CEBRAE)
nasceu, em 1972 com o | Plano Nacional de Desenvolvimento, com o objetivo de
organizar e sistematizar o fomento ao desenvolvimento da pequena e média
empresa brasileira. Durante sua existéncia de dezoito anos, diversos estudos e
iniciativas foram promovidos com a finalidade de ampliar o conhecimento daquele
universo empresarial nos ramos da industria, do comércio e de servigos.

Em 1990, completada a maioridade em maos do Estado, o CEBRAE se
emancipa mediante sua transformagao em servigo social autbnomo pela Lei nimero
8.029, de 12 abril de 1990, e pelo Decreto posterior, numero 99.570, de 9 de outubro
do mesmo ano. Passa a denominar-se Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) tendo sido retirada de seu campo de agdo a média
empresa. O novo SEBRAE passa a ser o primeiro organismo a se enquadrar no
Programa Nacional de Desestatizac&o, dentro do objetivo maior de modernizagao do
Estado brasileiro.

Entidade civil sem fins lucrativos, o SEBRAE, diferentemente do que ocorre
em outros paises cujas organizagdes para esse fim sdo marcadamente estatais,

passa a ser um instrumento da propria iniciativa privada, compondo um sistema
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integrado de apoio ao desenvolvimento das micro e pequenas empresas do pais e
com participacao significativa no novo Estatuto da MPE, Lei numero 9.841, de 5 de
outubro de 1999.

Portanto, quando se afirma, conforme dados do SEBRAE, que 99,1% do
total das empresas existentes nas areas de comércio e de servicos, assim como
95,7% do total das empresas existentes na area da industria, pertencem a esse
segmento, percebe-se que nenhuma economia, por razbes 6bvias, consolidou-se
sem a efetiva participagao da micro e pequena empresa.

Tanto em paises industrializados como em economias em desenvolvimento,
as MPEs enfrentam dificuldades em obter assisténcia financeira de bancos e
instituicdes de crédito. Conforme Levistsky e Prasad (1989), embora a maioria dos
empresarios de pequenas empresas, iniciem 0s seus negdcios sem nenhum apoio
institucional — valendo-se da poupanca pessoal ou da ajuda de familiares -, e
posterior crescimento e desenvolvimento de sua empresa, depende grandemente da
oportunidade em obter empréstimos.

Segundo dados do SEBRAE, apenas 15% tém acesso ao crédito, o restante
apresenta fatores organizacionais e estratégicos a empresa que dificultam sua
obtencao. Pela presente dissertagao pretende-se estudar e avaliar estas causas em
uma abrangéncia localizada, ou seja, na cidade de Goiania, por intermédio da linha
de crédito do Programa de Geragdo de Emprego e Renda (PROGER), tendo como
principal repassador o Banco do Brasil S/A, e propor um modelo para a analise da

posicao estratégica da empresa.

1.2 TEMA E PROBLEMA

Segundo Rossetti (1985), a analise de crédito ou da viabilidade econémica é
um conceito amplo, mas que, em sintese, busca a alocacdo 6tima dos recursos em
funcao da problematica basica das ciéncias econdmicas: a lei da escassez. Ou seja,
nao haveria preocupagdes com O usO dOS recursos se 0S mesmos estivessem
disponiveis em abundancia.

Os recursos aplicados pelo Banco do Brasil as MPEs tém proporcionado
grande parte da modernizagdo do parque industrial goiano, e notadamente da

cidade de Goiania, sendo esse item um fator cada vez mais justificado pelo pequeno
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empresario nos pedidos de financiamento. Esta modernizacédo é derivada da busca
constante pela manutencdo de um padrdo competitivo cada vez mais exigido pela
abertura da economia nacional e pela tendéncia de globalizagdo dos mercados.

O PROGER tem como objetivo incentivar a criagdo e manutengédo de MPEs,
visando a geragao de emprego e renda. Para tanto, associa a concessao de crédito
a promogao de programas de capacitagao técnico-gerencial e a assisténcia técnica
aos beneficiarios.

Prevé também a adocado de mecanismos de acompanhamento e avaliagao,
de modo a mensurar os impactos sobre a geragao de emprego e renda. Os recursos
alocados no PROGER tém origem em depdsitos especiais do Fundo de Amparo ao
Trabalhador (FAT), realizados em instituicbes financeiras oficiais de crédito que
funcionam como agentes financeiros, como o caso do Banco do Brasil S/A,
instituicao lider no cenario goiano de fomento as MPEs.

Em consequéncia do cenario exposto, a problematica pode ser sintetizada
na seguinte questdo: O modelo de analise de crédito as MPEs da linha de crédito
PROGER, atualmente utilizado pelo Banco do Brasil S/A da cidade de Goiania, esta
devidamente estruturado para analisar a capacidade competitiva da MPE solicitante
do financiamento?

Em complemento a interrogagdo acima tentar-se-a demonstrar que a
inclusdo de indicadores da estratégia empresarial no modelo de analise de crédito
do Banco do Brasil S/A contribui para a facilidade de acesso e para a determinagéo
da capacidade de competicdo da MPE a ser analisada, permitindo maior eficiéncia
nas decisdes sobre a concessado de financiamentos.

Além disso, na luta por participacdo de mercado, a competicdo ndo se
manifesta apenas por meio dos demais concorrentes. Pelo contrario, a competi¢cao
em um setor industrial tem suas raizes em sua respectiva economia subjacente e
existem forcas competitivas que vao além do que esta representado unicamente
pelos concorrentes estabelecidos neste setor em particular.

Conforme descreve Porter (1996), o conjunto das seguintes forgas
competitivas: rivalidade entre os concorrentes, entrada de novos concorrentes, poder
de negociagdo dos clientes, poder de negociagdo dos fornecedores e produtos
substitutos, determina o potencial de lucro final na industria, que é medido em

termos de retorno de longo prazo sobre o capital investido.
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Nem todas as industrias tém o0 mesmo potencial. Diferem,
fundamentalmente, no potencial de lucro final, a medida que o conjunto das forgas
difere no sentido de diminuir a taxa de retorno sobre o capital investido em relacéo a
taxa competitiva basica de retorno, que € aproximadamente igual ao rendimento
sobre titulos do governo a longo prazo, ajustados para mais pelo risco do negdcio.

Em qualquer industria, seja doméstica ou internacional, produza um produto
ou um servigo, as regras da concorréncia estdo englobadas nestas cinco forgas
competitivas. Seu vigor coletivo provém das habilidades das empresas em uma
industria (Porter, 1989).

1.3 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho consiste em formular um modelo de analise
da posicdo estratégica de uma micro e de uma pequena empresa, que inclua
indicadores de sua capacidade competitiva. Este modelo permitira avaliar a postura
estratégica da MPE, visando auxiliar os agentes financeiros na tomada de deciséo

sobre a concessao de linha de crédito.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Podem-se citar como objetivos especificos deste trabalho:

| - selecionar indicadores da capacidade competitiva das empresas, segundo
as cinco forgas de Porter;

Il - proceder a elaboracdo de um instrumento de avaliagcdo da posicao
estratégica das MPE, que solicitam a concessao de crédito;

lll - obter, por intermédio dos indicadores, uma escala do nivel estratégico
das empresas;

IV - desenvolver um aplicativo computacional na planilha eletrénica Excel
(Microsoft), para facilitar a aplicagdo do modelo proposto;

V - realizar um estudo de levantamento de duas amostras de micro e

pequenas empresas: as aprovadas e as nao aprovadas para concessao de
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crédito; e aplicar o instrumento de avaliagéo proposto nestas duas amostras

de empresas para a obtencao dos indicadores de competitividade.

1.5 JUSTIFICATIVAS

Segundo o Caderno de Qualidade de Crédito do Banco do Brasil S/A, a
eficiéncia de toda analise de crédito depende da adequada aplicacdo do
instrumental técnico disponivel. Os conceitos e técnicas de analise utilizada pelo
banco vao desde a tradicional analise econdmico - financeira de balancos até as
metodologias de classificagdo de risco de clientes.

O Banco do Brasil S/A ja aplica desde 1997, por orientagdo da Comissao de
Crédito da Federacgao Brasileira de Bancos (FEBRABAN), técnica diferenciada para
as MPEs, envolvendo analise documental, analise de idoneidade, analise das
demonstragdes contabeis/financeiras e analise cadastral.

Neste trabalho procurar-se-a, nao somente acrescentar referencial
bibliografico ao tema, mas, produzir uma contribuicdo efetiva ao Banco do Brasil S/A
de Goiania, mediante a elaboracdo de um modelo de andlise competitiva. Este
modelo sera baseado nas cinco forgas de Porter, que complemente as analises
existentes e que sirva de apoio a concessao ao crédito. Para tanto, desenvolver-se-
a instrumental computacional especifico.

Outro aspecto relevante refere-se ao ineditismo do tema e suas implicagoes,
uma vez que levantamentos feitos no Estado de Goias comprovam a nao existéncia

de trabalho semelhante.

1.6 METODOLOGIA

A observagao dos aspectos metodoldgicos procurara indicar os meios a
serem utilizados para atingir os objetivos estabelecidos. As informacdes referentes a
analise de crédito serdo obtidas mediante pesquisa bibliografica. Do mesmo modo
serdo obtidas informagdes sobre a conceituagcdo de MPEs, a origem da linha de

crédito PROGER e, ainda, sobre as analises de crédito voltadas as MPEs.
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Os dados a serem levantados no Banco do Brasil S/A serao obtidos por
meio de consultas a documentos e publicagbes internas do departamento de
relagdes institucionais e da Sala do Empreendedor, exclusivos no atendimento as
MPEs na linha de crédito PROGER.

O acesso a documentagao do Banco do Brasil S/A e a do SEBRAE-GO
permite a catalogacao de farto volume de informagdes sobre o primeiro bem como
sobre as micro e pequenas empresas, no tocante aos instrumentos de analise de
crédito, tanto por parte da instituicdo financeira como por parte dos pequenos
empresarios.

A proposi¢ao do modelo de analise competitiva requer, além das pesquisas
que conduzem a sua elaboragdo, o acesso as bibliografias sobre analise da
estrutura da industria, segundo Porter, buscando variaveis (indicadores) ao modelo
atual.

O trabalho também contemplara uma pesquisa empirica, realizada por meio
de aplicagao de fichas de entrevistas a duas amostras de MPEs — uma com crédito
aprovado e outra com crédito reprovado. A pesquisa sera feita mediante a aplicagao

das fichas por meio das quais se avaliara o modelo a ser proposto nesta dissertagao.

1.7 DELIMITAGOES

O modelo proposto destina-se a analise de crédito de MPEs, na linha
especifica do PROGER, nos segmentos de industria, comércio e servigos. No
modelo a ser proposto nesta dissertagdo os indicadores do nivel estratégico das
empresas serao obtidos por meio de entrevistas com os empresarios dirigentes das
MPEs. Portanto, as informacées nem sempre refletirdo a realidade das empresas,
podendo distorcer a analise final.

A inexisténcia de analises setoriais das MPEs de Goiania, com a finalidade
de definir parametros as variaveis do modelo, visando permitir comparagoes, talvez
seja a maior limitagdo de apoio ao analista. Além disso, deve-se levar em
consideragao os aspectos da legislagao bancaria, ja que também exercem influéncia
na analise.

Esta proposicdo tem o carater de abordar o assunto sem a presuncéo de

esgota-lo, outra vez que a analise de crédito as MPEs do Banco do Brasil S/A
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permite a realizagao de outros estudos. Estes estudos sdo em geral fundamentados
em metodologias distintas, mas procuram indicar solugdes satisfatérias do ponto de

vista dos atores envolvidos no processo.

1.8 DESCRIGAO E ORGANIZAGAO DOS CAPITULOS

Capitulo 1 - retrata a introducao, visando estabelecer a problematica, os
objetivos, as justificativas, os aspectos metodolégicos adotados e as delimitagdes
basicas da pesquisa.

Capitulo 2 - ¢é feita uma descricdo sobre micro e pequena empresas,
procurando posiciona-las em termos de alguns paises e sua importancia no Brasil,
bem como a conceituagao e o histérico da linha de crédito PROGER.

Capitulo 3 - faz uma sintese da pesquisa bibliografica feita sobre a analise
de crédito.

Capitulo 4 - é feita uma revisao bibliografica sobre o estudo das estratégias
empresariais, dando maior énfase aos elementos que determinam a postura
competitiva da empresa e, ainda, a estrutura do modelo proposto.

Capitulo 5 - descreve o modelo para a concessdo de crédito proposto,
enfatizando a ficha de entrevista e suas implicacbes para qualificar a posicao
estratégica da empresa.

Capitulo 6 - trata da aplicagao do modelo proposto mediante um estudo em
duas amostras (aprovadas e ndao aprovadas para o crédito de MPE), selecionadas
no Banco do Brasil S/A.

Capitulo 7 - contém as conclusbes da pesquisa seguidas das

recomendacgdes para futuros trabalhos.
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2 AS EMPRESAS PEQUENO PORTE NO MUNDO E NO BRASIL

2.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

O recente ressurgimento do interesse pelas MPEs contrasta fortemente com
a impressao largamente difundida de que elas estariam fadadas a uma posi¢céo
apenas marginal nas economias industrializadas maduras. Tal ponto de vista, que
tem suas origens na obra de Mar, foi reforgado no livro The new industrial state, de
autoria de J. K. Galbraith.

Aparentemente os dois autores refletiam o estagio dos acontecimentos em
suas respectivas épocas: Marx via na crescente concentragcado da industria européia
uma tendéncia inexoravel do capitalismo e Galbraith testemunhava o avango da
transnacionalizagédo das grandes corporagdes dos Estados Unidos, Europa e Japéo.
Modernamente, porém, percebe-se que as empresas de pequeno porte possuem
determinadas caracteristicas que, no atual estagio de desenvolvimento do sistema
capitalista, conferem-lhes um grau de importancia que por certo ndo possuiam ha
apenas algumas décadas.

Em linhas gerais, elas aparecem como elemento comum a varias dimensodes
da competitividade das economias modernas, a saber. MPEs seriam mais intensivas
em trabalho que as grandes, seriam um imperativo das novas tecnologias
(especializacao flexivel), flexibilidade, combate a pobreza e reducdo das

desigualdades (Ramos, 1998).

2.1.1 Intensidade da forga - trabalho

Frente a auséncia de pesquisas concretas existe certa intuicdo que outorga
as MPEs maior utilizagdo de trabalho por unidade de produto. Esta caracteristica
segundo Ramos (1998), poderia originar-se na adocao de tecnologias trabalho-
intensivas e em menor produtividade do fator trabalho. Dada esta suposta
singularidade das pequenas empresas, duas vertentes tedricas tendem a justificar o

apoio ao seu desenvolvimento:
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A primeira de inspiracdo keynesiana, sustenta que o nivel de
atividade esta determinado por variaveis macroeconémicas (taxa de
juros, gastos publicos, propensdo a consumir etc.). Uma vez
estabelecido esse nivel de atividade, a quantidade de emprego
necessario para obté-la seria o subproduto natural. Aqui entraria a
importancia das MPEs (Ramos, 1998).

Ramos (1998) adverte que na medida em que as MPEs sao mais intensivas

em trabalho e menos intensivas em capital do que as grandes empresas, elas

requerem mais trabalho e menos capital por unidade de produto, as oportunidades

de emprego seriam maiores naquelas economias em que se privilegia o

desenvolvimento de pequenas empresas.

Em termos mais técnicos: quanto maior a participacdo das MPEs na
economia, maior seria a elasticidade emprego-produto, portanto, o
crescimento seria mais fértil em termos de geracdo de empregos
(Ramos, 1998).

Uma segunda perspectiva tedrica, conforme Ramos (1998), inverteria o

raciocinio anterior, mas a conclusao seria similar. O nivel de atividade, afirma o

autor, estaria determinado pela oferta, sendo negligenciados os aspectos relativos a

demanda. O desenvolvimento e a consolidagdo das MPEs estariam condicionados

pelo acesso ao crédito, as tecnologias, a formagdo de recursos humanos e a

comercializacao.

Na medida em que as MPEs sao intensivas em trabalho, politicas
especificas para superar essas restricdbes elevariam a oferta de
empregos e o nivel de renda de uma sociedade, especialmente das
populagdes mais vulneraveis, que, geralmente, levam adiante esses

empreendimentos (Ramos, 1998).

Percebe-se com nitidez a diferenga entre as duas perspectivas tedricas. Na

primeira, o nivel de renda depende de varidveis macroecondmicas. Na segunda,

contrariamente, uma politica de apoio as MPEs poderia elevar o nivel de renda de

uma sociedade.



25

2.1.2 A flexibilidade das micro e pequenas empresas

Valendo-se de uma perspectiva tedrica popularizada por Piore e Sabel

(1984), as mudancas nas bases técnicas de produgao teriam como desdobramentos
alteragdes no antigo modo taylorista - fordista de producéo.
Os autores evidenciam que diferentemente da produ¢do em massa, realizada em
grandes unidades, com maquinaria especializada, trabalho desqualificado e
desmotivado, gerenciamento hierarquico etc., as novas tecnologias determinariam
ou exigiriam um modo de acumulagao flexivel, que se caracteriza pela necessidade
de articulag&o entre grandes, médias e pequenas unidades de produg&o, mais mao-
de-obra em formagao continua, gerenciamento horizontal, estrutura descentralizada
etc.

Nao obstante, ter antecedentes nos distritos industriais do século XX, a
crescente popularidade das MPEs seria uma consequéncia natural de uma base
técnica que mudou e para a qual a grande empresa fordista ja ndo seria mais
adequada ou funcional.

Nessa perspectiva tedrica segundo os autores, as MPEs ndo podem ser
mais associadas a formas marginais ou arcaicas de producdo, capazes de gerar
empregos e/ou reduzir a pobreza, mas incapazes de trabalhar no setor mais
moderno e dindmico do aparelho produtivo. Ao contrario, as MPEs, pela suas
caracteristicas de flexibilidade, seriam capazes de maximizar os ganhos potenciais,

em termos de produtividade, das novas tecnologias.

2.1.3 Flexibilidade e desenvolvimento das micro e pequenas empresas

Assim como na perspectiva de Piore e Sabel (1984), é a nova base
tecnolégica que requer uma nova unidade de producdo que Ihe seja compativel.
Lecostey (1992) vincula o crescimento das MPEs nos ultimos quinze anos a uma
manifestacdo e um modo de organizagdo da produgdo mais flexivel, que seria
introduzido pela incerteza macroecondémica.

Nessa perspectiva tedrica do autor, a grande unidade de producao taylorista-

fordista seria pouco flexivel no sentido de mostrar elevados custos para ajustar-se a
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“‘choques” globais ou setoriais ndo previstos. A crescente internacionalizagdo das
economias, com a perda de controle sobre o ciclo conjuntural dos Estados-Nacéo,
eleva a incerteza.

Para reduzir esses custos de ajustamento, as grandes empresas tendem,
entre outras estratégias, substituir uma relagdo trabalhista por uma relagéo
comercial — terceirizagcdo -, e reduzir os trabalhadores em tempo integral. Nesse
contexto, as MPEs crescem gragas a terceirizagdo e, também, pelo fato de se
tornarem mais competitivas em relacdo as grandes empresas, pela sua maior
flexibilidade, ou seja, menores custos de ajustamento diante dos conflitos globais ou
de setores nao previstos.

Dessa forma, a perspectiva tedrica parece reforgar a tendéncia levantada
anteriormente: segundo Piore e Sabel (1984) a crescente importancia da pequena
empresa deve-se a sua maior funcionalidade em relagdo as novas tecnologias e
também a minimizacdo dos custos de ajustamento diante de um ambiente de
incerteza. Como ambos os fendbmenos caracterizam a economia mundial desde a
crise da metade dos anos 70, existiiam razdes objetivas para a crescente

importancia das micro e pequenas empresas.

2.1.4 As micro e pequenas empresas e as politicas de combate a pobreza e

reducao das desigualdades sociais

Esta perspectiva tedrica, consoante Ramos (1998), compartilha muitos
pontos ja assinalados no item sobre o carater do trabalho intensivo das pequenas
empresas, mas parte de problemas que singularizam as economias periféricas: um
significativo contingente da mao-de-obra esta ocupado em atividades informais.

Este mercado de trabalho informal, segundo o autor, concentraria unidades
de produgcdo micro, com relagbes de producao familiares, unipessoais -
trabalhadores autbnomos - ou assalariados nao registrados, com o uso de
tecnologias tradicionais e intensivas em trabalho nao-qualificado, cujos resultados
seriam: baixos niveis de produtividade e rendimentos. A indigéncia e a pobreza
estariam concentradas nesses espacos, € sua superacdo dependeria de uma

politica que eleve os rendimentos das populagdes ai ocupadas (Ramos, 1998).
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Essa elevagao por sua vez, segundo Ramos (1998), esta vinculada aos
possiveis ganhos de produtividade, que dependem da superagdo de certas
restricbes — crediticias, tecnoldgicas, de qualificagdo dos recursos humanos etc. -,
para o desenvolvimento de unidades e sua integracdo ao setor moderno da
economia.

A exemplo disso, a politica de apoio ao setor informal como forma de
superar a pobreza e integrar econémica e socialmente os setores marginalizados da
populagao, foi popularizada na América Latina, em 1993, pelo Programa Regional de

Emprego para a América Latina e Caribe (PREALC).

2.1.5 As micro, pequenas e médias empresas em alguns paises

A histéria da industrializagdo no século XX foi marcada pelo processo de
concentracdo e centralizacdo dos capitais, pela produgdo em massa e pela busca
das economias de escala. Neste processo predominaram, durante décadas, visdes
como a de Galbraith (1978), destacando as virtudes das grandes corporagdes. Sob
esta perspectiva a pequena empresa seria ineficiente, demandando mais recursos e,
por conseguinte, indesejavel. Foi o periodo de fortalecimento dos grandes
monopolios e oligopdlios na economia mundial.

Como demonstra Bannock (1981), com base em dados da economia

britanica, até a década de 70 houve um grande declinio da participacdo da pequena
empresa, tanto no emprego como no valor da producdo. Esse foi o processo
apoiado pelo Estado que, nos anos 60 e 70, estimulou a concentracédo e as fusoes,
realizando inclusive investimentos diretos nas grandes unidades produtivas.
Outro argumento baseava-se na visdo de que “o fechamento de uma pequena
empresa isolada ou a criagdo de uma nova néo teria efeito mensuravel sobre a
economia e, consequentemente, poucos efeitos politicos, ao contrario das grandes
empresas” (Bannock, 1981, p.9).

Porém, nos anos 70, esse quadro comegava a mostrar sinais de reversao.
As pequenas empresas passaram a ocupar espacos crescentes em variados setores
de atividade. Audretsch (1995) mostrou que 66% dos novos empregos liquidos

criados pelas empresas, nos Estados Unidos, entre 1969 e 1976, foram de
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responsabilidade de empresas com menos de 20 empregados e que as empresas
com menos de cinco anos concentravam mais de 80% do total de empregos.

O mesmo Audretsch (1995), citando reportagem da revista The Economist
(The Rise of America’s Small Firms, de 21 de janeiro de 1989), mostra que, até a
metade dos anos 70, o tamanho das empresas aumentava. No final dos anos 80 as
grandes empresas estavam contraindo-se e as pequenas empresas estavam em
ascensao.

Estaria em curso o que o mesmo autor chamou de “uma das maiores ironias
da histéria®, posto que “os paises capitalistas maduros ocidentais viveram um
processo nao de concentracdo e centralizagdo durante as duas ultimas décadas,
como Marx e Shumpeter previram, mas um processo de desconcentragcdo e
descentralizagao” (Audretsch, 1995, p.4).

Drucker (1985) afirma que os “velhos criadores de emprego” estao perdendo
empregos desde o final dos anos 60 e que a criagao e o crescimento dos empregos
nos Estados Unidos estdo ocorrendo em um novo setor, o das pequenas empresas.
Trata-se de um processo caracterizado pelo autor como de “profunda mudanca, de
uma economia gerencial para uma economia empreendedora”.

Gibb (1993) desenvolveu um estudo sobre os fatores chave de sustentacao
das pequenas empresas. Nele, constatou que na Dinamarca e na Holanda, por
exemplo, a fatia relativa de empregos na area de servigos girava em torno de 70%.
Ja em Portugal e na Grécia, o ramo de servicos ocupava 44% e 48%,
respectivamente.

Hoje, na Unido Européia, a média percentual de empregos no ramo de
servicos posiciona-se em torno de 67%. Pode-se associar estes dados a idéia
generalizada que o setor de servicos vem ocupando um lugar de destaque na
maioria dos paises que tiveram sua economia sustentada pela atividade industrial
manufatureira.

A aglomeragao das populagdes em centros urbanos, o avango tecnoldgico, a
automacgao das fabricas e escritorios e, ainda, a busca constante da melhoria de
qualidade de vida sao os principais fatores que impulsionaram o crescimento deste
setor nos paises industrializados.

Segundo Gibb (1993), apesar da predominancia e continuada expanséo dos

servigos, ha alguns paises que ainda se destacam pela presenga de um setor
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substancialmente manufatureiro. A Alemanha apresenta uma média de empregos,
nesta area, em torno de 40%.

Embora os percentuais respectivos de cada setor de atividade representem
mudangas significativas, € inegavel a importdncia da manufatura na dindmica do
desenvolvimento econdémico. Outro elemento ilustrativo deste cenario é o
crescimento das pequenas empresas, que estdo ficando mais fortes em todas as
regides da Europa, no nivel de industria manufatureira.

Além do exposto acima, os estudos de Gibb (1993) retratam que as
organizagbes com menos de cem empregados abrangem 36% do total de empregos
na Noruega e 69% na Suica. “O resultado desse processo é que as pequenas
empresas passaram a representar cerca de 50% quando n&do mais, do valor da
producdo e a reter mais de 60% dos postos de trabalho em alguns paises” (Gibb
1993).

A importancia das empresas de pequeno porte é reconhecida por diversos
autores que destacam: “as micro, pequenas e médias empresas sao um setor
estratégico das economias dos paises e, sao fatores chave para criacdo de
empregos, para a melhoria da distribuigdo das rendas e para o desenvolvimento das
sociedades (Carullo, 1998, p.569);

“O surto de interesse internacional pela pequena empresa se deve
grandemente a idéia de que elas sio trabalho intensivo e,
consequentemente, que promové-las contribuira em muito para
abrandar o problema do desemprego” (Bannock, 1981, p.10);

‘A maior parte dos novos empregos emanou das pequenas empresas’ e
“‘evidéncias estatisticas mostram que pequenas empresas estdo tendo um papel
mais relevante em todos os setores da economia” (Audretsch, 1995, p.3);

‘As pequenas empresas, especialmente manufatureiras, estiveram
crescendo mais e criando mais empregos do que as grandes empresas, em anos
recentes” (FrizRoy e Kraft, 1991, p.152);

“Sem o0s novos empregos gerados e os repostos pelas pequenas
empresas, os problemas de desemprego seriam muito maiores do
que sao” (Hull e Hjern, 1987, p.74): “(...) as pequenas empresas
empregam mais trabalho por unidade de capital e exigem menos

capital por unidade de produto do que as grandes” (Harper, 1984,
p.16).
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“A partir dos anos 70 comegou a observar-se uma mudanga em direcao as
pequenas empresas, possivelmente pelas suas maiores contribuicbes para a
geragéo de empregos” (Tremblay, 1998);

Ressalta-se aqui que as MPEs passaram a atrair a atencdo dos meios
académicos, politicos e empresariais em todo mundo, visto o grande numero de
estudos realizados sobre o tema que, de acordo com Filion (1997), teriam
ultrapassado a casa dos mil, apresentado em mais de cinquenta conferéncias e vinte

e cinco publicacdes especializadas em 1996.

2.1.6 Importancia das MPEs no Brasil

A importancia das empresas de pequeno porte tornou-se evidente tomando-
se por base as crises econdmicas, uma vez que absorviam parte da mao-de-obra
desempregada. Atualmente, os altos niveis de desemprego e a robotizagcdo de
muitos processos industriais, combinados com uma legislagao trabalhista, que nao
estimula a contratagdo de trabalhadores pelas grandes empresas, incentivaram a
sub-contratacéo, especialmente em paises mais avangados. Assim, desenvolveram-
se vinculos de cooperagao entre a grande empresa e as subcontratadas, afim de
satisfazer os requerimentos de eficiéncia (SEBRAE, 1994).

O papel das MPEs no atual processo de alteracbes nos paradigmas de
producdo das economias industrializadas tem suscitado uma série de estudos, os
quais atribuem a este segmento empresarial um papel de dinamismo no novo
padrdo de producdo e de adaptabilidade as novas exigéncias do mercado. Segundo
o (SEBRAE, 1994), as justificativas, enfatizando tal proposi¢ao, destacam:

o a contribuicdo para a geragdo de empregos e absor¢do de mao-de-
obra (muitas vezes liberada pelas grandes empresas, em seu processo
de ajuste);

o manutengdo de certo nivel de atividade econdmica em determinadas
regioes;

o contribuicdo para a descentralizacdo da atividade econdmica;

o potencial de assimilagdo, adaptagao, introdugcao e geracido de novas

tecnologias de produto e de processo.
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Dentre as justificativas citadas, o que sobressai no debate é a énfase na
maior flexibilidade e simplicidade das MPEs, isto é, a capacidade de adaptacao as
transformacgdes conjunturais, e talvez estruturais, no ambiente em que elas atuam.

No entanto, faz-se necessario ter presente, no caso brasileiro, que o
desenvolvimento das MPEs esta intrinsecamente ligado a dindmica empreendida
pelas grandes empresas da economia, nos processos de terceirizagdao e de
subcontratagdo. Isto é, na medida em que a grande empresa repassa as pequenas a
realizacédo de partes de seu processo produtivo, repassa também a tecnologia
necessaria a execugao dessas partes, exportando modus operandi as empresas
sub-contratadas.

Nos paises de economia avangada, como o visto, o quadro delineado para
as MPEs mostra que elas disputam, em igualdade, mercados dominados até entéo
pelas grandes empresas. No caso brasileiro, o processo de reconversao produtiva
tem reservado para as MPEs o papel de absorvedoras de atividades que antes
estavam alojadas nas grandes empresas. Neste cenario, onde novas formas de
relacéo entre as empresas estdo se conformando, a regra tem sido a fragmentagcao
das grandes corporagdes (SEBRAE, 1994).

Ainda que esse seja 0 panorama atual, o desafio que se coloca é o de
pensar o segmento empresarial das MPEs num cenario duradouro e capaz de
incrementar a oferta de empregos, investindo cada vez mais em inovagao, e nao,
candidato a um mercado secundario, restrito no seu ambiente tradicional: empregos
instaveis e mal remunerados.

A seguir, relacionar-se-a, resumidamente, a analise da micro e pequena
empresa no Brasil, elaborada pelo SEBRAE, com base em dados do Departamento
Nacional de Registro do Comércio (DNRC), no periodo de 1990 a 1999.

Para o levantamento dos dados foram considerados os seguintes critérios:

o microempresa: na industria até 19 empregados e no comércio/servigo

mais de 09 empregados;

o pequena empresa: na industria de 20 a 99 empregados e no

comeércio/servigo de 10 a 49 empregados;

o média empresa: na industria de 100 a 499 e no comércio/servigo de 50

a 99 empregados;

o grande empresa: na industria acima de 499 empregados e no

comercio/servigo mais de 99 empregados.
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No periodo de 1990 a 1999 foram constituidas no Brasil 4,9 milhdes de
empresas, dentre as quais 2,7 milhdes sdo microempresas. Apenas no ano de 1999
foram constituidas 475.005 empresas no Pais, com as microempresas totalizando
267.525, representando um percentual de 56,32% do total de empresas constituidas
no Brasil.

O Sudoeste foi a regidao que registrou 0 maior numero de microempresas
constituidas, com um total de 124.147, seguido do Sul, com 55.737; Nordeste,
45.551; Centro — Oeste, 27.366; e Norte, com 14.724.

No mesmo periodo de 1990 a 1999 foram extintas no Brasil 11,6% das empresas,
ficando a regidao Sudeste com o maior percentual, 5,8%, e a regido Norte com menor
percentual, 0,3%.

Quanto a distribuicdo das empresas industriais, comerciais e de servigos,
por porte e setor, no Brasil, no periodo de 1994, a composicdo era 90,17%
microempresas, 8,06% pequenas empresas, 1,12% média empresa e 0,65%
grandes empresas.

Em relagdo ao pessoal ocupado, segundo o porte da empresa por setor no
mesmo periodo (1994), 22,87% eram absorvidos pelas microempresas, 16,71%
pelas empresas de pequeno porte e 60,42% pelas empresas de médio e grande
porte.

Quanto a distribuigdo da receita/valor bruto da produgéo industrial, segundo
o porte da empresa no periodo 1994, a participacdo das micro e pequenas
empresas situava-se em 28,22% do total.

A distribuicdo do numero de empresas por faixa de pessoal ocupado no
Brasil no periodo de 1994, pode-se destacar o papel da micro e pequena empresas

no setor de industria 96,37%, comércio 99,20% e servigo com 97,44% do total.

2.1.7 Principais a¢oes direcionadas as micro e pequenas empresas

A principal agado de politica industrial direcionada as micro e pequenas
empresas nos anos 80 foi a aprovagdo pelo Congresso Nacional do Estatuto da
Microempresa, em 1994 (Lei no. 7.256, de 27 de novembro de 1984). Este Estatuto
estabeleceu, para empresas com faturamento anual de até 10.000 ORTNSs (cerca de

US$ 40.000), “normas relativas ao tratamento diferenciado, simplificado e favorecido,
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nos campos administrativo, tributario, previdenciario, trabalhista, crediticio e de
desenvolvimento empresarial.” (Gongalves e Koprowsky, 1995,p.19).

Além da aprovagao do Estatuto antes mencionado, também a Constituicdo
de 1988 tratou das empresas de pequeno porte no seu Artigo 179: “A Unido, os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios dispensardo as microempresas e as
empresas de pequeno porte, assim definidas em lei, tratamento juridico diferenciado,
visando a incentiva-las pela simplificagdo de suas obrigagdes administrativas,
tributarias, previdenciarias e crediticias, ou pela eliminacdo ou redugao destas por
meio de lei.” (Gongalves e Koprowsky, 1995, p.19).

Apesar dessas leis terem sido aprovadas em fungcdo de demandas das
instituicbes representativas das MPEs, ndo tiveram impactos imediatos sobre o
segmento das empresas de pequeno porte dado que a sua implementagdo nao foi
regulamentada (o que s6 veio a ocorrer, com algumas modificagdes, em 1994).

Nos anos 90 ocorreram mudangas importantes no aparato institucional de
apoio as MPEs. Tais mudancgas foram definidas, em um primeiro momento, em
consonancia com as proposi¢gdes mais gerais da Politica Industrial e de Comércio
Exterior (PICE), definida no governo Collor.

Uma das primeiras mudancas foi a transformacgao do antigo Centro Brasileiro
de Assisténcia Gerencial a Pequena e Média Empresa (CEBRAE), 6rgdo do
Governo Federal, no Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa
(SEBRAE), uma instituicao “paraestatal’” na qual, entretanto, o governo tem assento
no Conselho Deliberativo Nacional e cujo controle das contas é feito pelo Tribunal de
Contas da Unido (Souza e Suzigan et alli, 1998). A principal fonte de financiamento
da instituicdo é a contribuicdo compulsoria de 0,3% da folha de pagamentos das
empresas (SEBRAE, 1995).

Outra mudanca importante foi representada pela participacdo do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdbmico e Social (BNDES) por intermédio do
BNDES Participagdes S/A (BANDESPAR) em programas para as MPEs. O BNDES,
tendo passado também por mudangas nesse periodo, manteve a sua tradigéo
histérica de ser a fonte basica de financiamento de longo prazo existente no Brasil.
Entretanto, € somente na década de 90 que a presenga mais direta junto ao
segmento de MPEs passa a ganhar espaco no rol dos objetivos definidos para sua

atuagao, dado que as linhas de financiamento oferecidas pelo banco de forma direta
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(acima de US$ 5 milhdes) excluiam naturalmente as pequenas empresas (Suzigan e
Villela, 1997; Soledade et alli, 1996).

O principal programa implementado pelo BNDES nesse periodo foi o
Consoércio de Capitalizagdo de Empresas de Base Tecnologica (CONTEC), criado
em 1991. O objetivo principal consiste em financiar empresas cujas atividades
estejam voltadas para a inovagao tecnologica. O BNDES financia as empresas
selecionadas mediante participagao (capital de risco), com posterior desinvestimento
(venda da participagdo do BNDES, prevista para ser realizada em Bolsa de Valores)
(Suzigan e Villela, 1997; Soledade et alli, 1996).

As MPEs também foram consideradas nas politicas de incentivo a industria
regulamentadas no periodo 1993-94, no governo Iltamar Franco. Em 28 de margo de
1994 foi sancionada pelo Presidente da Republica a Lei no. 8.864 que tratava de
estimulos as MPEs.

A Lei no. 8.864 regulamentava alguns itens ja propostos pelo Estatuto da
Microempresa e pelo Artigo 179 da Constituicdo de 1988. De acordo com a
regulamentagao (Gongalves e Koprowsky, 1995: p.19):

o as microempresas foram definidas pelo faturamento de até 250.000
Unidade Fiscal de Referéncia (UFIR) e as empresas de pequeno porte
as que faturavam até 700.000 UFIR,;

o em termos de isengao fiscal permaneceu a concessao existente na
legislacdo anterior (dado que n&o ocorreu alteragdo na legislagéo
especifica), ou seja, as isencgbes tributarias estavam restritas as
empresas com faturamento até 96.000 UFIR;

° constituicdo do Fundo de Aval ou Fianga (detalhamento em item
especifico), como garantia de crédito para as MPEs; as operacgdes do
Fundo de Aval deveriam ser lastreadas por uma parte da contribuicdo
social das empresas (até 5%). Em julho de 1995 foi firmado convénio
com o Banco do Brasil S/A que deu inicio as operagdes do Fundo (as
diretrizes e normas ficaram sob a responsabilidade do Conselho
Deliberativo do SEBRAE) (SEBRAE, 1998);

o as verbas do Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT), mediante
aprovagao do Conselho Deliberativo do Fundo de Amparo ao
Trabalhador (CODEFAT), poderiam ser utilizadas pelas instituicbes
federais em programas de geracdo de emprego e renda em MPEs, o
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governo instituiu em 1991 o Programa de Geragdao de Emprego e
Renda (PROGER), com esses recursos ( detalhamento em item
especifico);

o a regulamentacao da desburocratizagao da legislagao previdenciaria e
trabalhista, bem como da facilidade de acesso ao crédito dependia da

emissao de atos complementares pela Administracdo Federal.

A forma como a Lei 8.864/94 foi regulamentada (op0Os vetos presidenciais ao
texto definido pelo Congresso Nacional) ndo correspondeu as expectativas das
instituicdes representativas das empresas de pequeno porte. Entre outras, a
principal critica feita por essas instituicoes a Lei foi a de contrariar a definicdo de
microempresa (faturamento até 250.000 UFIR) para efeito de isencdo de impostos
(Gongalves e Koprowsky, 1995).

Algumas alteragbes ocorreram nos ultimos anos com respeito aos critérios
de enquadramento tributario das MPEs. A implementagédo do Sistema Integrado de
Pagamento de Impostos e Contribuicbes das Microempresas e Empresas de
Pequeno Porte (SIMPLES) pela Lei no. 9.317, de 11 de dezembro de 1996,
introduziu um sistema simplificado de pagamento de impostos, com aliquotas
progressivas de acordo com o faturamento. A alteragdo do conceito de empresa de
pequeno porte pela Lei no. 9.732, de 11 de dezembro de 1998, e a inclusdo neste
beneficio de creches, pré-escolas e estabelecimentos de ensino fundamental pela
Lei no. 10.034, de 24 de outubro de 2000.

A estabilizacdo econbmica em conjunto com algumas iniciativas
governamentais e do SEBRAE determinaram uma melhoria nas condi¢gdes de
financiamento as MPEs brasileiras a partir de meados dos anos 90. As principais
linhas de financiamento disponiveis as MPEs no Brasil sdo as oferecidas por bancos
oficiais. Nos ultimos anos a maior parte dessas linhas estdo sendo operadas em
convénios com o SEBRAE, dentre elas destaca-se o PROGER (Gongalves e
Koprowsky, 1995).
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2.1.8 Origem e aplicagao da linha de crédito PROGER

Os incentivos aos pequenos empreendimentos tém no Brasil uma trajetéria
relativamente longa. De maneira geral, tais apoios estavam concentrados no setor
informal e eram iniciativas do setor governamental e de organizagbes n&o-
governamentais.

Esses programas atingiram um relativo auge durante a fase do milagre
brasileiro quando, ndo obstante as elevadas taxas de crescimento, uma parte
significativa da populagdo continuava ocupada em postos de baixa qualidade, no
setor informal.

Depois de um consideravel declinio em sua popularidade, que coincide com
o impasse dos anos 80, ja na década seguinte verificou-se o ressurgimento dessas
iniciativas, tanto nas esferas governamentais como na sociedade civil. Segundo
Ramos (1998), varios sao os fatores que alimentaram o novo ciclo de iniciativas,
entre os quais:

o a generalizada consciéncia sobre a necessidade de evitar que o novo

ciclo de crescimento nao reproduza as desigualdades do anterior;

o urgente necessidade de implementar politicas que reduzam os niveis

de pobreza e indigéncia;

o paliar os problemas relativos ao emprego.

Na realidade, os fatores supracitados, segundo o proprio autor, podem estar
inter-relacionados e, dessa forma, a ajuda aos pequenos empreendimentos
converteu-se em elemento contemplado em todas as alternativas de politica social.
Conforme Ramos (1998), o PROGER, especificamente, foi um subproduto da
campanha contra a fome que Herbert José de Souza popularizou no inicio dos anos
90. As demandas da sociedade civil no Conselho de Seguranga Alimentar
(CONSEA), para obter, do governo, medidas concretas que n&o estivessem
limitadas a distribuicdo de alimentos, possibilitou o projeto de um amplo programa de
geragao de emprego e renda, definido como uma politica de apoio e incentivo aos
pequenos empreendimentos, tendo como marco institucional quase natural o

Ministério do Trabalho.
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2.1.8.1 Historico

O FAT é um fundo especial de natureza contabil-financeira, vinculado ao
Ministério do Trabalho e Emprego (MET), destinado ao custeio do Programa do
Seguro Desemprego (PSD), do Abono Salarial e ao financiamento de Programas de
Desenvolvimento Econémico (PDE).

A principal fonte de recursos do FAT €& composta, segundo o proprio
Ministério do Trabalho, pelas contribuigdes para o Programa de Integragdo Social
(PIS), criado por meio da Lei Complementar numero 07, de 07 de setembro de 1970,
e para o Programa de Formacgao do Patrimbnio do Servidor Publico (PASEP),
instituido pela Lei Complementar numero 08, de 03 de dezembro de 1970.

A partir da promulgacao da Constituigdo Federal, em 05 de outubro de 1988,
nos termos do que determina o seu artigo 239, os recursos provenientes da
arrecadacao das contribuicbes para o PIS e para o PASEP foram destinados ao
custeio do Programa do Seguro Desemprego (PSD), do Abono Salarial e, pelo
menos 40%, ao financiamento de Programas de Desenvolvimento Econémico, estes
ultimos a cargo do BNDES.

A regulamentagao do Programa do Seguro Desemprego (PSD) e do abono a
que se refere o artigo 239 da Constituicdo ocorreu com a publicagdo da Lei numero
7.998, de 11 de janeiro de 1990. Esta lei também instituiu o FAT e o Conselho
Deliberativo do Fundo de Amparo ao Trabalhador (CODEFAT). Este é um 6rgao
colegiado, de carater tripartite e paritario composto por representantes dos
trabalhadores, dos empregadores e do governo, que atua como gestor do FAT.

Dentre as fungdes mais importantes do 6rgao estao as de elaborar diretrizes
para os programas e para alocacgao de recursos, de acompanhar avaliar seu impacto
social e de propor o aperfeicoamento da legislagao referente as politicas. Igualmente
importante € o papel que exerce no controle social da execugéo destas politicas — no
qual estdo as competéncias de analise das contas do Fundo, dos relatérios dos
executores dos programas apoiados, bem como de fiscalizagdo da administragao do
FAT.
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Segundo o Ministério do Trabalho, as a¢des financiadas com recursos do
FAT estdo estruturadas em torno de dois programas: o Programa do Seguro
Desemprego (PSD) e o PROGER, cujos recursos s&o alocados por meio de
depdsitos especiais criados pela Lei numero 8.352, de 28 de dezembro de 1991.

Os Programas de Geragao de Emprego e Renda — voltados em sua maioria
para 0S Micro e pequenos empresarios, cooperativas e para o setor informal da
economia — associam crédito e capacitagdo para que se gere emprego e renda.

Os recursos extra-orcamentarios do FAT sao depositados junto as
instituicdes oficiais federais que funcionam como agentes financeiros dos programas
(Banco do Brasil S/A, Banco do Nordeste S/A, Caixa Econdmica Federal e Banco de
Desenvolvimento Econémico e Social). Fazem parte destes programas o PROGER
urbano e rural e o Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar —
(PRONAF).

Além dos programas para as MPEs, o FAT financia o PROEMPREGO, que
esta voltado para os setores estratégicos como: transporte coletivo de massa, infra-
estrutura turistica, obras de infra-estrutura voltadas para a melhoria da
competitividade do pais, bem como, o PROTRABALHO, que busca apoiar pélos de
desenvolvimento integrado na Regiao Nordeste e Norte de Minas Gerais,

fundamentais para o desenvolvimento sustentado.

2.1.8.2 Programa de Geragao de Emprego e Renda - PROGER

O PROGER, instituido pelo CODEFAT, por meio da Resolugao — CODEFAT
numero 59, de 25 de margo de 1994, tem por finalidade principal a promogao de
acdes que gerem emprego e renda, mediante concessao de linhas de crédito para
financiar quem quer iniciar ou investir no crescimento de seu negdcio, tanto na area
urbana quanto na area rural. O PROGER urbano, foco principal desta dissertacéao,
tem por objetivo gerar e manter emprego e renda para a populagao.

Trata-se de um recurso originario do FAT e sua aplicagcdo obedece as
prioridades definidas pelas Comissdes Estaduais e Municipais de Emprego (CEME).
O PROGER prevé ndao s6 o crédito, mas também capacitagdo gerencial do

beneficiario, acompanhamento e assisténcia técnica pelos agentes estaduais do
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Sistema SEBRAE. Estas acgdes sao importantes para a permanéncia do
empreendimento no mercado.

Os destinos dos recursos do PROGER s&o para o setor informal da
economia as MPEs e as cooperativas e associagbes de producao, formadas por
micro ou pequenos empreendedores, urbanos e rurais. Como o tema deste trabalho
esta vinculado a linha de crédito PROGER urbano, na cidade de Goiania, tendo
principal agente financeiro o Banco do Brasil S/A, exemplificar-se-a apenas a linha

de crédito destinado as micro e pequenas empresas.

2.1.8.3 Agente financeiro e condigées de financiamento

Agente: Banco do Brasil S/A

Linha de crédito: microempresas e empresas de pequeno porte.

Finalidade: apoio, mediante abertura de crédito fixo a projetos de investimento e
capital de giro associado, que proporcionem a geragdo ou manutengao de emprego
e renda.

Beneficiarios: firmas individuais e pessoas juridicas, inclusive as em fase de
implantacao, de direito privado, de micro e pequeno portes, desde que ndo inseridas
no Cadastro de Inadimplentes do Ministério da Fazenda (CADIM), Servigo de
Protecao ao Crédito (SPC) e Centralizagao de Servigos nos Bancos S/A (SERASA).
Itens financiaveis: bens e servigos indispensaveis ao empreendimento, tais como
obras de construgao civil; instalagbes elétricas, hidraulicas e depuradores de
residuos; moveis e utensilios de escritério; vitrines e outras instalacbes comerciais;
capital de giro associado, assim definido o dimensionado para atendimento de
necessidades adicionais de giro, decorrentes da execug¢ao do projeto; os seguintes
veiculos automotores, novos ou usados, com até cinco anos de uso: pick-up leves e
motocicletas de até 125 cilindradas; maquinas e equipamentos novos — inclusive de
origem estrangeira, ja internalizados — ou usados; maquinas de escrever, de
calcular, fax, copiadora, computadores e periféricos novos.

Itens ndo financiaveis: quaisquer dos veiculos ndo mencionados no item anterior;
encargos financeiros; recuperagcdo de capitais ja investidos ou pagamento de
dividas; gastos gerais de administragédo; construgao civil, maquinas e equipamentos

fixos ao solo e demais benfeitorias que passem a integrar definitivamente imovel de
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terceiro; aquisicao de terreno ou de unidade ja construida ou em construgao;
inversdes destinadas a producdo de agucar e alcool; capital de giro associado, no
caso de investimento para implantagdo de sistemas de gestdo empresarial.
Assisténcia técnica: os empreendimentos contardo com assisténcia técnica
(gerencial, tecnoldégica ou de qualquer natureza) de entidade como o SEBRAE ou
técnico qualificado.

Projeto: financiamento de até R$ 25.000,00: apresentar proposta de investimento
simplificada, para que seja efetuado o calculo de capacidade de pagamento.
Financiamento acima de R$ 25.000,00: o projeto deve ser elaborado por entidade
qualificada, tais como SEBRAE, Universidade, Consultoria Junior de Empresas em
Universidades, Sistema Nacional de Emprego (SINE), devendo abranger aspectos
técnicos, econdmicos, financeiros, organizacionais, administrativos, de capacidade
gerencial, qualificagdo de mao-de-obra e de comercializagao.

Limite financiavel: investimento fixo (sobre o valor total dos itens financiaveis)

| — microempresas — 80%.

Il — empresas de pequeno porte — 70%.

Capital de giro associado — até 30% do valor financiado para investimento fixo,
observado o teto da linha.

Teto: o valor do financiamento, incluido capital de giro associado, quando houver,
esta limitado a R$ 50.000,00 por beneficiario.

Prazo de financiamento: deve ser fixado de acordo com o cronograma fisico-
financeiro do projeto e a capacidade de pagamento do empreendimento e do
beneficiario, observando-se os seguintes prazos maximos:

investimentos exclusivos para implantagado de sistemas de gestdo empresarial — até
18 meses, incluido o periodo de caréncia de até 6 meses.

Demais investimentos inclusive capital de giro associado, se for o caso, até 60
meses, incluido o periodo de caréncia de até 12 meses.

Encargos financeiros: encargos basicos — 100% da variagcdo da Taxa de Juros de
Longo Prazo (TJLP) ou outro que venha a substitui-la.

Encargos adicionais — 5,33% ao ano.

Garantias: Fundo de Aval as Micro e Pequenas Empresas (FAMPE), aval ou fianga e
quaisquer das garantias reais admitidas pelo banco, para a parcela ndo garantida
pelo FAMPE.
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Utilizagao: de acordo com cronograma de execugao fisico-financeiro do projeto,
observado que o cronograma de utilizagdo de crédito deve ser estabelecido em
reais, admitindo-se, a critério do Banco do Brasil S/A, que as parcelas nao utilizadas
sejam atualizadas pela TJLP, ndo podendo exercer, contudo, o valor efetivo do custo
dos bens e servicos financiados.
Forma de pagamento: em parcelas mensais e sucessivas, sendo:

o durante o periodo de caréncia — encargos adicionais;

o apos o periodo de caréncia — principal, encargos basicos e adicionais,

calculados pelo Sistema de Amortizagcdo Constante (SAC).

Risco operacional: Banco do Brasil S/A
Recursos: do FAT.

2.1.8.4 Fundo de Aval as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte —
FAMPE

A falta de crédito € um dos principais obstaculos para a criacdo e o
desenvolvimento dos pequenos negdcios no Brasil. HA muito tempo as MPEs
reclamam das dificuldades de acesso ao crédito. O SEBRAE, cumprindo sua missao
de fomentar o desenvolvimento desse importante segmento da economia nacional,
firmou convénio com os agentes financeiros oficiais, visando a divulgagdo de
informacgdes e prestagdo de consultoria sobre as linhas de crédito, e, viabilizando a
concessao de avais (SEBRAE/MG, 1998).

Acreditando nos seus clientes o SEBRAE resolveu mudar o curso da
histéria: criou o FAMPE, para viabilizar a concesséo de avais e facilitando o acesso
ao crédito.

Assim, com recursos financeiros e institucionais proprios, o FAMPE permite
as microempresas e as empresas de pequeno porte, por meio do Aval do SEBRAE,
complementar garantias aos empréstimos, que visem o desenvolvimento de novos
empreendimentos e/ou que visem o desenvolvimento e o aperfeicoamento dos
empreendimentos ja existentes (SEBRAE/MG, 1998).

E um instrumento financeiro e institucional mediante o qual o SEBRAE
avaliza microempresas e empresas de pequeno porte, complementando as garantias

que sao exigidas pelos bancos na concessédo de empréstimos.
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Podem ser beneficiarios do aval do SEBRAE as microempresas e as
empresas de pequeno porte, pertencentes aos setores industrial (inclusive
agroindustria), comercial e de servigos. Para microempresa, a pessoa juridica e a
firma mercantil individual que tiver receita bruta anual igual ou inferior a R$
244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais). Para empresa de pequeno
porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individual, que ndo enquadrada como
microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$ 244.000,00 (duzentos e
quarenta e quatro mil reais) e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e
duzentos mil reais). De acordo com os parametros estabelecidos no Art. 2° da Lei n.°
9.841, de 5 de outubro de 1999 (SEBRAE/MG, 1998).

O aval do SEBRAE prioriza os financiamentos de longo prazo, voltados para
a melhoria da rentabilidade e competitividade das microempresas e empresas de
pequeno porte. Portanto, ndo admite financiamento de capital de giro isolado,
admite-se, entretanto, o financiamento de capital de giro associado ao investimento,
em até 50% do total financiado.

Dentre as finalidades, priorizam-se os financiamentos voltados para:

o investimentos fixos e mistos;

o implantagcao de novos empreendimentos;

o aquisicdo/absorgao de tecnologia e assisténcia técnica;

o desenvolvimento e aperfeigoamento de produtos e processos;

o aquisicao de equipamentos de controle de qualidade;

o aquisicao de veiculos utilitarios;

o contratagdo de consultoria para implantacdo de programas de

Qualidade Total;
° cobertura de custos com processos de habilitagdo e certificacdo nas
Séries de Normas 1ISO 9000/NBR-19000 e ISO 14000/NBR-14000;
. produgdo e comercializagdo de bens destinados ao mercado externo,
na fase pré - embarque; e
Outras que vierem a ser definidas pelo SEBRAE.

Limites e as condi¢des para a concessao do aval.
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O SEBRAE autoriza os bancos credenciados a concederem aval as operagdes de
financiamento nas seguintes condicoes:

° para financiamentos de investimentos fixos ou investimentos com
capital de giro associado, a garantia podera ser de até 50% do valor
financiado;

o para financiamentos voltados a exportacéo na fase pré — embarque, a
garantia sera de até 80% do valor financiado;

° para o financiamento de consultoria de implantagdo e cobertura de
custos voltados para a obtencao de certificagdo na Série de Normas
ISO 9000/NBR 19000 e ISO 14000/NBR 14000, o aval podera ser de
até 90% do valor a ser financiado;

o o aval por operagdo ndo podera ultrapassar o valor de R$ 72.000,00
(setenta e dois mil reais);

. nos casos de microempresas e empresas de pequeno porte
exportadoras, o aval por empresa ndo podera ultrapassar R$
300.000,00 (trezentos mil reais);

. nos casos de microempresas e empresas de pequeno porte a serem
contempladas no Programa Mais Cinema 1999/2000, executado pelo
Ministério da Cultura, o aval por operacdo ndo podera ultrapassar R$
120.000,00 (cento e vinte mil reais).

O prazo maximo de aval é de 60 meses, independentemente do prazo de
financiamento pactuado entre o banco e o mutuario ser superior a esse limite; e,
para financiamentos voltados a exportacdo o prazo maximo da garantia € de 24
(vinte e quatro) meses.

O prazo de caréncia dos financiamentos podera ser de até 12 meses,
podendo, entretanto, chegar até a 24 meses nos casos de financiamentos com
recursos dos Fundos Constitucionais do Norte (FNO), do Nordeste (FNE) e do
Centro - Oeste (FCO), de financiamentos de projetos que visem o desenvolvimento
ou absorcdo de tecnologia ou de projetos oriundos do Programa Mais Cinema
1999/2000.
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Encargos financeiros maximos de 8% ao ano, acrescidos da TJLP ou 12%
ao ano, acrescidos da Taxa de Referéncia (TR).

Os encargos financeiros dos financiamentos concedidos as microempresas
e empresas de pequeno porte exportadoras serdo de no maximo 20% ao ano,
acrescidos da taxa de juros para financiamentos interbancarios de Londres (LIBOR —
ddélar americano) (SEBRAE/MG, 1998).
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3 PRINCIPIOS DA ANALISE DE CREDITO

3.1 INTRODUGAO

O crédito € um elemento presente em praticamente todas as politicas
financeiras das empresas comerciais e industriais, como forma de alavancar as
vendas ou suprir necessidades de caixa, realizagdo de aquisicbes ou aumento da
capacidade de produgao. A analise de crédito é tarefa bastante complexa e de
fundamental importancia numa instituicao financeira.

As instituicbes financeiras, tais como: bancos comerciais, financeiras e
sociedades de arrendamento mercantil (leasing) necessitam gerir de maneira cada
vez mais eficaz suas carteiras de empréstimos, a fim de ndo causar prejuizos aos
seus acionistas e clientes, o que torna o crédito o préprio negdcio da instituicao.

Como o que se pretende com a analise de crédito é reduzir o risco potencial
de inadimpléncia, € necessario determinar quais sao os pressupostos sugeridos para
esse tipo de analise, e quais sdo os principais trabalhos desenvolvidos na area. O
estudo feito neste capitulo procurara ainda mostrar os parametros usados pelo
Banco do Brasil S/A na concessédo de crédito as MPEs e ira reforcar o modelo

proposto nesta dissertagao.

3.2 CREDITO

Como a palavra ja diz, crédito é confiangca. Confianga em uma
pessoa que hoje se compromete a cumprir uma obrigacao futura. As
obrigagbes de cunho pecuniario, por meio do crédito, agilizam as
atividades econdmicas principalmente pelo fato de uma empresa
satisfazer hoje uma necessidade, pagando o seu preco no futuro
(Filho, 1990).
Segundo Schrickel (1994), crédito € todo ato de vontade ou disposi¢cao de
alguém de destacar ou ceder, temporariamente, parte de seu patrimbnio a um
terceiro, com a expectativa de que esta parcela volte a sua posse integralmente,

apos decorrido o tempo estipulado. Esta parte do patrimdnio pode ser materializada
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por dinheiro (empréstimo monetario) ou bens (empréstimo para uso, ou venda com
pagamento parcelado, ou a prazo).

Conforme Silva (1998), numa instituicdo financeira bancaria as operagdes de
crédito constituem-se seu proprio negécio. Dessa forma, o banco empresta dinheiro
ou financia bens aos clientes, funcionando como uma espécie de “intermediario
financeiro” porque os recursos que aplica sdo captados no mercado por meio dos
depdsitos efetuados por milhares de clientes — depositantes.

Segundo o autor supracitado a concesséo de crédito num banco consiste em
emprestar dinheiro, isto é, colocar a disposicdo do cliente determinado valor
monetario em determinado momento, mediante promessa de pagamento futuro. A
taxa de juros sera a retribuigdo por essa prestacdo de servigo cujo recebimento
podera ser antecipado, periddico ou mesmo ao final do periodo, juntamente com o
principal emprestado.

O crédito pode fazer com que as empresas aumentem seu nivel de
atividade; estimular o consumo influenciado na demanda; cumprir
uma funcao social ajudando as pessoas a obterem moradia, bens e
até alimentos; facilitar a execucdo de projetos para os quais as
empresas nao disponham de recursos proprios suficientes. A tudo
isso, por outro lado, deve-se acrescentar que o crédito pode tornar
empresas ou pessoas fisicas altamente endividadas, assim como

pode ser parte componente de um processo inflacionario (Silva,
1998).

3.3 ANALISE DE CREDITO

O objetivo do processo de analise de crédito € o de averiguar a
compatibilidade do crédito solicitado com a capacidade financeira do cliente.
Conforme destacam Oreska (1993) e Diamond (1984), entre as atribuicbes dos
bancos, uma importante tarefa consiste na analise, prefixagdo e monitoramento de
riscos de crédito, baseada em informagdes concretas dos clientes.

A andlise de crédito envolve a habilidade de fazer uma deciséo de
crédito, dentro de um cenario de incertezas e constantes mutacoes e
informacdes incompletas. Esta habilidade depende da capacidade de

analisar logicamente situagdes, nao raro, complexas, e chegar a uma
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conclusdo clara, pratica e factivel de ser implementada (Schrickel,
1994).

Para Pirok (1994), a adequada analise de crédito é crucial para a atividade
bancaria ao possibilitar a redugcdo do risco de crédito, apds a identificacdo dos
pontos fortes e pontos fracos de clientes prospectivos e de clientes com
relacionamento ja inicializados em concessdes de crédito. Segundo o autor, a
identificacao do risco de crédito é essencial para a tomada de decisao, classificagao
de risco e prefixacdo do empréstimo.

Ressalta-se ainda, que segundo Schrickel (1994), as técnicas especificas de
analise variam com a situagdo peculiar que se tem a frente, porém, tomar uma
decisao dentro de um contexto incerto, em constante mutacéo, e tendo em maos um
volume de informacdes nem sempre suficiente € extremamente dificil.

Para realizar a avaliagcao de riscos sobre concessodes de crédito, os bancos
recorrem ao uso de duas técnicas de analise: a técnica subjetiva e a técnica objetiva
ou estatistica. A conceituagcdo e a descrigdo do processo de analise de crédito
subjetivo serdo apresentadas a seguir, quanto a técnica objetiva ou estatistica, a

descrigao, em item especifico.

3.3.1 Os C’s do crédito

Por definicdo, segundo Santos (2000, p.44), o processo de analise subjetiva
envolve decisdes individuais quanto a concessdao ou recusa de crédito. Neste
processo a decisdo baseia-se na experiéncia adquirida, disponibilidade de
informagdes e sensibilidade de cada analista quanto a viabilidade de crédito.

Gitman (1997) acredita que um dos insumos basicos a decisdo final de
crédito € o julgamento subjetivo que o analista financeiro faz para determinar se é
valido ou ndao assumir riscos. Segundo o autor, a experiéncia adquirida do analista e
a disponibilidade de informagdes (internas e externas) sobre o carater do tomador

sdo requisitos fundamentais para a analise subjetiva do risco de crédito.
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As informacgdes que sdo necessarias para a analise subjetiva da capacidade
financeira dos tomadores sdo tradicionalmente conhecidas como “C’s do Crédito”:

Carater, Capacidade, Capital, Colateral e Condigdes.

o Carater: idoneidade atual e historica do cliente na amortizagdo de
empréstimo.

o Capacidade: habilidade do cliente na conversdo de seus ativos em
renda ou receita.

o Capital: situacao econémico — financeira.

° Colateral: vinculagao de bens patrimoniais ao contrato de empréstimo.

o Condicgdes: impacto dos fatores externos sobre a fonte primaria de

pagamento.

3.3.1.1 Carater

Conforme Santos (2000, p.45), estd associado com a probabilidade de que
os clientes amortizem seus empréstimos. Para a analise deste critério é
indispensavel que existam informagdes histéricas do cliente (internas e externas ao
banco) que evidenciem intencionalidade e pontualidade na amortizacdo de
empréstimos.

Hoji (2000, p.130) considera este item o mais importante na analise de
crédito. A avaliacdo do carater do cliente (consumidor ou administradores da
empresa cliente), apesar do alto grau de subjetividade, por se referir a aspectos
morais e éticos, é muito importante, porque vai depender da sua integridade ética
(honestidade) para saldar compromissos financeiros.

As fontes usuais de pesquisa para levantamento do carater do cliente,
segundo os autores, sao: o levantamento de dados historicos, e a pontualidade do
carater. Muitas vezes o analista de crédito deve colher informagdes adicionais do
cliente acerca da cultura, habitos, hobby, profissionalismo, honestidade nos
negocios etc. Se o carater do cliente nao for aceitavel, os outros itens da analise

estardo bastante prejudicados.
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3.3.1.2 Capacidade

Segundo Gitman (1997, p.518) significa a capacidade do requerente de
ressarcir o crédito pedido. Analises de demonstracdes financeiras, com particular
énfase na liquidez e no endividamento, sdo usadas para avaliar a capacidade do
requerente. Ja Santos (2000, p.46) refere-se ao julgamento subjetivo do analista
quanto a habilidade dos clientes no gerenciamento e conversdo de seus negocios
em renda ou receita. Usualmente os bancos atribuem a renda de pessoas fisicas ou
a receita de empresas a denominacgao de “fonte primaria de pagamento” e principal
referencial para possibilitar a analise da compatibilidade do empréstimo com a

capacidade financeira do tomador.

3.3.1.3 Capital

Capital é outro “C” do crédito citado nas bibliografias e diz respeito a saude
financeira do cliente no que tange ao patriménio liquido disponivel para saldar suas
obrigacdes. Blatt (1999, p.42) refere-se ao capital como sendo a fonte de receita e
renda do cliente, ou seja, quais as origens de seus recursos, sua frequéncia e
consisténcia. Berni (1999, p.104) recomenda que os empréstimos ndo sejam
superiores a 1/3 dos recursos proprios do cliente (capital + reservas + lucro).

No Brasil, conforme Santos (2000, p.46), estas fontes de pesquisa sao
extremamente questionaveis quanto a veracidade das informacgdes, em muitos casos
nao refletindo a exata situacao financeira e patrimonial dos clientes. Isto se deve ao
fato de que os clientes podem manipular e/ou omitir suas informagdes financeiras

com o propoésito de obterem aprovagao em suas propostas de crédito.

3.3.1.4 Colateral

Silva (1997, p.96) refere-se a dimensé&o colateral como a capacidade de o
individuo ou empresa de oferecer ativos complementares para garantir seguranga ao
crédito solicitado. Esta associado, segundo Santos (2000, p.47), com a analise da

riqueza patrimonial de pessoas fisicas e empresas (bens modveis e imoveis),
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considerando a possibilidade futura de vinculacdo de bens ao contrato de crédito,
em casos de perda (parcial ou total) da fonte primaria de pagamento.

Segundo Ruth (1991, p.285-90), na avaliagdo das garantias reais devem ser
observadas a liquidez, a depreciabilidade, a capacidade de comercializagao, a
localizagdo, os custos com manutencao, as despesas com a venda e o valor venal
do bem vinculado ao negdcio. Embora os bancos reconhegam, conforme Hynes
(1998), as limitagbes quanto a conversdo de garantias em caixa, a vinculagdo de
bens patrimoniais aos contratos de empréstimos constitui-se em pratica comum no

mercado bancario.

3.3.2.5 Condigoes

Os autores definem condigbes como fatores econdmicos e setoriais que
podem aumentar ou diminuir o risco do cliente. Normalmente s&o compostos pela
politica adotada pelo governo, conjuntura internacional, concorréncia, fatores
regionais e eventos naturais. Gitman (1997, p.687) diz que politicas econdmicas e
empresariais, bem como as peculiaridades envolvidas no negdécio, podem afetar
uma das partes envolvidas na transagao. Ja Hoji (2000, p.131) ressalta que as
condicbes econdmicas atuais e o cenario econbmico em que a empresa esta
inserida devem ser avaliados em conjunto com o ramo de atividade em que ela atua.
Se for esperada forte recessdo, mas o ramo de atividade em que a empresa atua for

substancialmente promissor, o risco de inadimpléncia sera minimizado.

3.3.3 Analise subjetiva de crédito

A avaliagédo subjetiva, valendo-se da experiéncia adquirida dos analistas,
disponibilidade de informagdes e qualidade dos controles gerenciais, tem como meta
determinar a exposi¢cao de risco de crédito, baseada na realizagcdo das fases a

seqguir:
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3.3.3.1 Analise documental

Segundo Santos (2000, p.64), compreende o levantamento da situagéo legal
da empresa e de seus proprietarios, baseando-se na verificagdo dos seguintes
documentos: coépias autenticadas do contrato social ou do estatuto atualizado, do
Cadastro Geral dos Contribuintes (CGC), da carteira de identidade e do Cadastro de
Pessoa Fisica (CPF) do representante legal, da Certiddo Negativa de Débito (CND)
junto ao Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS) e da Certiddo de
Regularidade Fiscal do Fundo de Garantia por Tempo de Servigo (CRF/FGTS). O
Banco Central condiciona como fator indispensavel que as pastas de crédito de

empresas mantenham coépias atualizadas desses documentos.

3.3.3.2 Analise de idoneidade

Conforme Santos (2000, p.48), consiste no levantamento de informagdes em
empresas especializadas quanto a conduta e grau de idoneidade dos clientes no
mercado de crédito.

No Brasil, a Centralizagdo de Servigos nos Bancos S/A (SERASA), SPC e o
Cadastro de Inadimplentes do Ministério da Fazenda (CADIM) s&o empresas que
fornecem sistemas automatizados de pesquisa de restritivos para apuragao de
acdes executivas, protestos, registros de cheques sem fundos, assim como qualquer
problema de ordem juridica que afete a idoneidade de pessoas fisicas e empresas.

A SERASA é uma das maiores empresas do mundo de anadlise e
informagdes econémicas, financeiras e cadastrais, em ambito nacional, criada pelos
bancos em 1968 para apoiar a decisdo de dar ou ndo o crédito. Ao solicitar a
SERASA, s&o verificadas em um banco de dados de cadastro nacional as
informagdes do solicitante, pessoa fisica ou juridica, relativas a cheques sem fundo,
concordata, agdo em execugdo, cadastro oficial, pendéncias financeiras, dividas
vencidas e participacdo em empresas falidas.

O SPC é um cadastro nacional mantido pelas entidades representativas do
comeércio, com participacao de mais de 2000 municipios, relativo a inadimpléncia de

crédito junto aos comerciantes.
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O CADIM é um cadastro mantido pelo Banco Central contendo as pessoas
fisicas e juridicas responsaveis por obrigagdes pecuniarias e nao pagas a 6rgaos e
entidades da Administragdo Publica Federal, direta e indireta. A inclusdo da
informagéo negativa no CADIM ocorre no prazo de 75 dias, apdés a comunicagéo ao
devedor da existéncia do débito.

A idoneidade financeira do cliente, conforme Santos (2000, p.48), € uma das
principais informagdes averiguadas, sendo a primeira, na analise de crédito. Caso o
cliente ndo apresente informagdes negativas, ou tenha regularizado as restricoes
existentes, as demais informagdes deverao ser coletadas para analise do risco total
de crédito. Existindo apontamentos negativos e pendentes, enquadrados como
relevantes nas politicas de créditos dos bancos, a tendéncia constitui-se na imediata
recusa do crédito. A idoneidade do tomador pode ser classificada nas seguintes

categorias: sem restritivos, alerta, restritivo ou impeditivo.

3.3.3.3 Analise do negécio

Segundo Santos (2000, p.65), para o banco € imprescindivel conhecer a
quem pertence a empresa, sua capacidade administrativa, sua capacidade
financeira, a experiéncia adquirida dos proprietarios, o dominio da tecnologia, além
do amplo conhecimento do mercado em que atua.

A analise do negodcio constitui-se na analise da atividade operacional da
empresa, considerando-se os fatores internos e externos de risco que podem afetar
a geragao de caixa.

Para Santos (2000, p.65), fatores internos de risco sdo aqueles voltados a
falta de experiéncia, a incompeténcia e a desonestidade dos administradores no
gerenciamento da atividade operacional da empresa. S&o fatores, segundo o autor,
controlaveis, todavia, dependentes do nivel de formacéo, da experiéncia adquirida e
da especializagao técnica dos empresarios.

Conforme Van Horne (1974) conquanto as causas de dificuldades
financeiras sejam numerosas, muitas faléncias s&o atribuiveis, direta ou
indiretamente, as falhas da administracdo das proprias empresas. Geralmente
problemas nao financeiros levam a perdas que, por sua vez, resultam em

dificuldades financeiras e, eventualmente, na faléncia. “Dificiimente, uma Uunica
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decisdo errada constitui a causa da dificuldade; em geral, a causa € composta por
uma série de erros, e a dificuldade vai aumentando gradativamente.”

Para Silva (1983), a competéncia dos proprietarios, aliada a idade do
negocio, representa uma importante informagao no processo de anadlise de crédito.
Em estudo desenvolvido com esse fim, chegou-se a constatacdo de que a maioria
das insolvéncias ocorre na faixa de trés a seis anos da data de fundacéo.
Comparativamente, um estudo apresentado por Barrickman (1995) concluiu que
50% das empresas americanas entram em faléncia nos primeiros cinco anos de
atividade e que 80% das empresas, nos primeiros dez anos.

Monte (1983) acrescenta comentario a comparagao acima que as empresas
novas, cuja potencialidade ainda é desconhecida, possuem niveis de risco
superiores ao risco observado em empresas ja maduras, cuja posi¢cao esta
consolidada no mercado. Aos riscos de intangibilidade de um novo produto acresce-
se o risco de pouca experiéncia gerencial do empresario e da possivel insuficiéncia
de garantias reais. Ou seja, os riscos administrativos e os riscos de mercado s&o
maiores e com menores possibilidades de diversificacdo nas empresas menores,
reduzindo-se a medida que a empresa cresce.

Em estudo realizado por uma das tradicionais empresas no setor de
informagdes sobre crédito, a DUN & BRADSTREET, extraido do livro de Weston e
Brigham (1989, p.688), foram identificados as seguintes causas para a faléncia de

empresas, conforme é apresentado na figura 3.1:

Fatores de risco % do total
1. Incompeténcia administrativa 45,6

2. Necessidade de experiéncia administrativa 42,8

3. Negligéncia + Fraude + Desonestidade + Desastres 1,5

4. Razbes desconhecidas 10,1
Total 100,0

Fonte: Weston e Brigham(1989, p.688).
Figura 3.1 - Causas da faléncia de empresas
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Quanto aos fatores externos de risco, entende-se, segundo Santos (2000,
p.66) os eventos nado controlaveis por uma empresa, os quais afetam o sistema
econdmico em sua totalidade. Fatores como recessdo, conjuntura econdmica,
concorréncia e agdes governamentais sdo exemplos de riscos externos que podem
afetar a capacidade de pagamento das empresas.

Neste sentido, Silva (2000, p.92) reforca que as forgcas que compdem esse
macro ambiente, governo, conjuntura nacional e internacional, concorrentes,
globalizagdo e ecologia, sdo forcas que se manifestam de forma positiva

representando oportunidades, e ameacas trazendo dificuldades.

3.3.3.4 Analise contabil e financeira

Conforme Silva (2000, p.66), compreende-se por analise contabil e
financeira o levantamento da situagcdo econdbmico — financeira da empresa,
baseando-se na qualidade de suas informacdes contabeis disponibilizadas nas
demonstragdes financeiras basicas: o balango patrimonial, a demonstracéao de
resultados e a demonstracao de fluxo de caixa do exercicio.

Silva (2000, p.164) argumenta que os balangos n&o correspondem a
realidade das empresas. O que é justificado por Schickel (2000, p.82) de que os
balancos das empresas em geral nao revelam em absoluto a sua realidade
operacional ou factual, notadamente nas pequenas empresas.

Segundo os autores, o relacionamento com as pequenas empresas,
considerando sua propria fragilidade financeira num cenario econémico em
constante ebulicdo e, levando em conta que seus demonstrativos possam nao
retratar sua realidade operacional, requer por parte do banco um acompanhamento
mais préximo, atento e detalhado.

Entre as metodologias de anadlise de risco do cliente e sua capacidade de
pagamento, pode-se segundo Silva (2000, p,.164), destacar:

. analise horizontal e vertical;

. indices financeiros convencionais, como o0s relacionados a

lucratividade, a estrutura e a liquidez;

. indices — padroes;

° fluxo de caixa e fluxos de recursos;
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o investimento operacional em giro;
o capital de giro e capital permanente liquido; e

o modelos quantitativos.

3.3.3.5 Analise cadastral

Consoante Blatt (1999, p.78), cadastro ou ficha cadastral € um conjunto de
informacdes financeiras e ndo — financeiras que subsidiam o processo decisorio de
crédito, auxiliando na avaliacdo da situagdo econémico — financeira, idoneidade e
capacidade de pagamento do cliente ou devedor solidario de uma operagao de
crédito.

Schrickel (2000, p.89) afirma que o levantamento e manuseio de
informacdes cadastrais, em especial no segmento bancario, € matéria de alta
sensibilidade, e que esbarra em preceitos legais que visam assegurar a
confiabilidade das informagbes e a integridade individual de quem as informagdes
foram coletadas. Isto € confirmado pela Lei numero 4.595, de 31 de dezembro de
1964, que dispbe sobre a Politica e as Instru¢cdes Monetarias, Bancarias e
Crediticias e em seu artigo 38 assegura que “ as institui¢gdes financeiras conservarao
sigilo em suas operagdes ativas e passivas e servigos prestados”.

Santos (2000, p.67) diz que a analise cadastral compreende o levantamento
de informagdes complementares da empresa, considerando os itens apresentados a

seguir na figura 3.2:
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Informacgdes da empresa |Situagao - 1 Situagao - 2
1. Carteira de cliente Diversificada Concentrada
2.Cart. de fornecedores |Diversificada Concentrada
3.Imdvel operacional Proprio Alugado
4.Sucessao administ. Em andamento/finalizado |N&o existe
5.Produto/Servigo Primeira necessidade Segunda necessidade
6.Concorréncia Flexivel Agressiva
7.Localizagao Proxima aos clientes Distante
8.Localizacao Perto dos fornecedores | Distante
9.Divida bancaria Estavel ou declinante Em elevacéao
10.Historico de crédito Pagamento pontuais Atrasos

Figura 3.2 - Checlist de risco

O levantamento e a andlise do conjunto de informagdes constitui-se em
tarefa fundamental para determinacdo do valor do crédito, prazo para amortizagao,

taxa de juros e, se necessario, reforco ou vinculagao de garantias.

3.3.3.6 Analise das garantias

Define-se garantia, conforme Weston (2000, p.501), em seu aspecto de
risco, como a vinculacdo de uma responsabilidade conversivel em numerario que
assegure a liquidagdo do empréstimo. A finalidade da garantia, como diz Santos
(2000, p.33), & evitar que fatores imprevisiveis, ocorridos apdés a concessao de
crédito, impossibilitem a liquidagdo do empréstimo. Estes fatores sdo de natureza
sistematica ou externa a atividade da pessoa fisica ou da empresa, podendo ser
resultante de medidas governamentais, concorrenciais, climaticas ou acidentais.

O Banco Central considera a garantia como uma das regras da boa técnica
bancaria e estabelece que os bancos comerciais, na realizacdo de operacdes de
crédito, devem exigir dos clientes garantias adequadas e suficientes para assegurar
o retorno do capital aplicado. Determina que a mesma seja adequada ao tipo, ao
montante e ao prazo do crédito.

Existem varias modalidades de garantias exigidas pelos bancos na

concessao do crédito. Serao citadas, a seguir, as principais, sem entrar no merito
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tedrico de cada uma: garantias pessoais, aval, fundo de aval, aval solidario,

penhora, caugao, hipoteca, alienagao fiduciaria, seguro de crédito etc.

3.3.4 Analise objetiva ou estatistica de crédito

Atualmente bancos de todos os tipos percebem que as razbes para a
existéncia deles é a administragdo de risco. Procuram saber o que isto significa e
como podem transformar o risco em algo plenamente administravel.

Para melhor entender o risco de crédito, necessario se torna verificar o
processo decisorio. Este processo incorpora a obtengdo de um grande numero de
informagdes dos clientes, interessados em uma decisdo de crédito.

As informagdes podem ser obtidas mediante a analise objetiva de crédito.
Estas informacdes s&o processadas na etapa que se denomina andlise de crédito. E
sob a macro orientagdo da politica de crédito da instituicdo que se utilizam as mais
diversas técnicas no sentido de se estabelecer o risco de crédito que a instituicao
estaria assumindo em negdcios que viesse a realizar com o cliente em estudo. Na
etapa de decisdao de crédito e, frente a possibilidade de uma estruturagdo de
empréstimo com o cliente — montante, prazo, taxa, garantia e produto — procura-se

determinar o risco de crédito.

3.3.4.1 Estudos desenvolvidos para avaliagao de risco de crédito

A boa capacidade de julgamento foi considerada, por muito tempo, a
principal caracteristica de um bom administrador. Atualmente, esta boa capacidade
nao € o suficiente, em fungdo do aumento do risco. Assim surgiram métodos que,
com o tempo, vém sendo aperfeicoados e que sao de extrema utilidade na tomada
de decisdo. Alguns estudos, tanto no Brasil quanto no exterior foram desenvolvidos
buscando uma explicagdo para a probabilidade de perda do crédito, envolvendo
basicamente variaveis financeiras e pouco se voltando para o cliente.

Bauer e Jordan (1971) usam a analise discriminante para classificar as
propostas de empréstimo quanto ao grau de risco. Este estudo utiliza dados de 84

propostas de empréstimos de duas Associagdes de Crédito a Produgao (PCA) do
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Estado do Tennesse (EUA). Os dados representam créditos concedidos
entre 1958-69. As variaveis mais significativas sao: relacdo divida/ativo, valor da
propriedade, obrigagbes totais, estado civil, despesa familiar, numero de
dependentes e renda esperada. Os resultados indicam que o modelo classifica
corretamente 85% dos créditos concedidos.

Dunn e Frey (1976) determinam medidas que podem ser usadas para
distinguir entre empréstimos que se tornam problematicos, e os que permanecem
sem problemas apds a assinatura do contrato. Os dados obtidos sdo de PCA do
Estado de lllinois (EUA). Usando a analise discriminante, os autores desenvolvem
um modelo de classificacdo de crédito com variaveis significantes. Estas variaveis
sdo as relagdes divida/ativo, empréstimo/renda liquida, seguro de vida/empréstimo.
O modelo classifica corretamente 90% dos empréstimos sem problemas e 60% dos
problematicos (inadimplentes).

Hardy e Weed (1980) usam a anadlise discriminante para determinar
caracteristicas de diferenciacdo entre tomadores problematicos e os em problemas.
Sao utilizadas informagdes de PCA do Estado do Alabama (EUA). Somente duas
das 15 variaveis testadas apresentam significancia a 5%, ou seja, as relagdes
divida/ativo e quitacdo antecipada/ativo total. Os resultados mostram que o modelo
classifica corretamente 81% dos empréstimos analisados.

Lufburrow et alii (1984) desenvolvem e testam um modelo de classificagédo e
estabelecimento de pregos dos empréstimos, baseado em quatro variaveis
financeiras. Estas variaveis (com as respectivas medidas entre parénteses) sao:
liquidez (ativo corrente/passivo corrente), alavancagem (divida/capital proprio),
garantias (garantias/linha de crédito) e capacidade de pagamento (fluxo de caixa). O
modelo utilizado classifica corretamente entre 70 e 80% dos empréstimos.

Miller e LaDue (1989) desenvolvem um modelo para classificacao de crédito
requerido por tomadores, usando como Vvariaveis explicativas o tamanho da
empresa, liquidez, solvéncia, lucratividade, eficiéncia do capital e eficiéncia
operacional. O resultado mostra que o grau de risco dos grandes tomadores pode
ser melhor classificado usando-se indices financeiros.

Estudo utilizando-se de analise multivariada, foi desenvolvido por Moura
(1995) levando em consideracéo a influéncia dos atributos da empresa solicitante do
crédito (produgao, administragdo, patrimonio e outros), das varaveis inerentes a

estrutura do empréstimo (prazo, juros, montante e outros) e da conjuntura
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econdmica vigente (inflacdo, politicas e outros) por ocasidao da formalizacdo do
contrato. O estudo foi desenvolvido e aplicado em dados do Banco do Nordeste,
culminando com a determinagao da parcela de risco (taxa de risco) a ser adicionada
a um empréstimo, em fungao do perfil de risco particular da operacgao.

Alguns estudos foram realizados enfocando indices financeiros para avaliar
o comportamento das empresas e a perspectiva de sucesso, dentre eles registram-
se 0s modelos e os respectivos autores. Altman (1979) desenvolve um modelo
discriminante, com a finalidade de alertar os concessores de financiamentos quanto
as empresas brasileiras que apresentavam tendéncias de se tornarem insolventes
ou incapazes de amortizar os empréstimos na data prevista.

Kanitz (1978) desenvolve o primeiro estudo realizado no Brasil com o
objetivo de prever faléncias. A realizagdo deste estudo estatistico baseou-se em
uma amostra composta por 30 empresas. Os resultados revelaram um percentual de
acerto de 80% para empresas boas e de 68% para empresas ruins.

Matias (1978) desenvolve um modelo discriminante utilizando uma amostra
composta por 100 empresas, sendo 50 classificadas como solventes e o restante
como insolventes. O modelo apresentou 88% de acerto para empresas boas e 90%
de acerto para empresas ruins.

Silva (1982) desenvolve um modelo discriminante utilizando 419 empresas
assim distribuidas: 259 classificadas solventes, e 160 consideradas insolventes.
Estudos preliminares mostraram que o modelo de Silva apresentou um percentual
de acerto de 90% para empresas boas e 86% para empresas ruins.

Fleuriet (1978) contemplando um grupo de empresas brasileiras, desenvolve
um modelo que tornou uma importante ferramenta para analise e decisao de crédito,
uma vez que se baseia nas demonstragdes contabeis publicadas pelas empresas. O
modelo permite avaliar o comportamento de quatro variaveis empresariais basicas —
Necessidade Liquida de Capital de Giro (NLCG), conhecida também por
Investimento Operacional em Giro (I0G), Tesouraria, Longo Prazo (LP) e Capital de
Giro Proprio (CDG). E importante destacar que a eficacia dos modelos para previsdo
da insolvéncia de empresas sempre esteve sujeita a questionamentos, tendo em
vista o fato de serem desenvolvidos com base em informagdes extraidas de
demonstracdes contabeis, as quais nem sempre refletem a real situacio financeira

das empresas.
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3.3.4.2 Outras técnicas destacadas em estudos de risco de crédito

Segundo Santos (2000, p.107), com a aceleragdo do desenvolvimento da
informatica, a partir dos anos 70, a abordagem estatistica baseada na pontuacéo de
propostas de crédito surgiu no negoécio de financiamento a pessoas fisicas e
juridicas como um dos métodos mais importantes de suporte a tomada de decisao
para grandes volumes de propostas de empréstimos.

A pontuacédo de crédito, € um instrumento estatistico desenvolvido para que
o0 analista avalie a probabilidade de que determinado solicitante de empréstimo
venha a ser um mau pagador no futuro. O sistema consiste em proceder de acordo
com uma férmula a avaliagdo de cada solicitacdo de crédito, levando-se em
consideragdo um conjunto de caracteristicas que cada banco evidencia como
relevantes na previsdo de reembolso. Dentre estas técnicas, podem-se destacar:
Credit Scoring (pontuacao de crédito), Neural Networks (Redes Neurais Artificiais),

Behavioral Scoring (pontuagédo por comportamento), entre outras.

3.3.4.3 Analise processada pelo Banco do Brasil S/A no linha de crédito do
PROGER

Apods terem sido feitas as incursdes na tematica da analise de crédito e em
seus contornos, passa-se agora a explorar como se materializa de fato a analise
para a concessao de credito.

Cada instituigdo financeira, seja com base em diretrizes ditadas por uma
matriz, seja em decorréncia de normas emanadas por seu Conselho de
Administracdo ou Diretoria, tem sua metodologia propria, escolhida tomando-se por
base o convencimento acerca da melhor adequacdo a propria realidade ou
necessidade.

Consoante Schrickel (2000, p.85), o processo de crédito de uma instituicéo
financeira, conceitualmente, fundamenta-se num tripé basico:

o o relacionamento e idealizagdo de uma proposta de crédito em termos

de montante, modalidades, prazos e garantias;

o a formalizagdo da proposta concreta a aprovacdo das alcadas

competentes;
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o a geréncia constante do relacionamento e do crédito aprovado (limites
e empreéstimos), visando monitorar continuamente sua utilizagcado e
qualidade, a fim de minimizar os riscos expostos do banco.

Qualquer empréstimo s6 deve ser desembolsado por um banco, em
principio, ao amparo de uma aprovagao especifica, dada em consequéncia do
cumprimento da metodologia de aprovacéo de crédito adotada pela instituigao, e ao
nivel de algada minima aprovada para tal ato. As condi¢cbes especificas e gerais de
cada empréstimo deverdo sempre espelhar adequadamente as negociacdes
empreendidas entre o banco e o cliente e deverdo ser aquelas que refletem a
realidade do mercado a época de sua efetiva negociagdo, concessao e desembolso
(Schrickel 2000, p.86).

Todo o processo decisional de crédito de uma instituicdo financeira devera
sempre ser materializado na forma escrita, independentemente de como seja
factualmente (formularios, mapas etc), contendo uma analise crediticia do tomador e
do garantidor — pessoa juridica — se houver, incluindo-se na mesma as evidéncias
(ficha cadastral, balancos, relatérios de visitas, formularios etc) que a instituigao
tenha definido para tal fim.

Schrickel (2000, p.86) enfatiza que nenhum empréstimo deve ser
desembolsado sem que a transagédo seja claramente entendida em todas suas
etapas e possiveis desdobramentos pelo emprestador, além de ter sido claramente
identificada a fonte de repagamento do empréstimo, quer pelo banco, quer pelo
proprio tomador. E, para tal, o gerente ja deve reunir prévio e suficiente
conhecimento sobre o tomador.

A seguir esquematizar-se-a o fluxo de atendimento das agéncias do Banco
do Brasil/Sala do Empreendedor da cidade de Goiania, para concessao de crédito
na linha PROGER.
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PRIMEIRA FASE:

Area de analise do

do crédito

Treinamento

projeto e desembolso

Encaminhamento

da documentacéao

e projeto ao setor
de analise

Elaboragao do
projeto

v

Liberagao
do
crédito

v

Acompanhamento
pos-crédito
(ap6s 180 dias)

| situacao futura |

Simulagao Cadastro para Informacgdes
reprovada simulagao de adicionais da
v crédito empresa
Proposta
recusada Andlise cadastral Aplicagédo |propo-
fisicaljuridica do modelo [sicao
; : L situagéo atual |de inclu-
Simulagao sao do
aprovada | Entrevista | modelo
v | 2]
Solicitagdo Visita a
Area de limite rb de empresa —>
de crédito documentagéo
SEGUNDA FASE:
A 4

Fonte: Sala do Empreendedor/Banco do Brasil S/A.

Figura 3.3 — Fases do processo de concessao de crédito

Dados e Informacdes Cadastrais

O Manual de Normas e Instrugdes do Banco Central do Brasil preconiza que

os bancos s6 devem conceder empréstimos a tomadores, dos quais possuam

informacbes cadastrais adequadas e nao-restritivas. Para tanto, as instituigcdes

devem munir-se de alguns elementos informativos indispensaveis sobre seu

potencial tomador de crédito, antes de com ele manter qualquer relacionamento

concreto ou materializar alguma operacéao de fato.

Para a construgcao das informacgdes basicas sobre o pretendente de crédito é

preciso que este apresente alguns documentos, que constituirdo seus dados

cadastrais:
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Cadastro (dados) para simulagao de crédito.
Dados da empresa.
Raz&o Social.
CNPJ (CGC) — para simulagdo do crédito ndo € necessario que a empresa seja
registrada.
Data de Fundacao.
Faturamento bruto anual dos ultimos doze meses.
Projecao de faturamento bruto anual para doze meses.
Descricdo do ramo de atividade e setor.
Duas referéncias de fornecedores e dois clientes potenciais.
Valor do financiamento solicitado — descrig&o e valor (fixo + giro).
Dados do proprietario, socios, conjuges, companheiro e fiador.
Participacdo na empresa.
Nome/RG/CPF/data de nascimento/filiagao.
Referéncias comerciais e pessoal.
Possui cartdo de crédito.
Valor dos bens iméveis (escriturado e quitado).
Valor dos bens méveis (em nome).
Autorizagao para levantamento de informagdes cadastrais.
Resultado da pesquisa cadastral/simulacéo de crédito.
Aprovado na simulagdo de crédito, o cliente passa para a proxima etapa para
complementacgao dos dados, conforme o esquema a seguir:
Pessoas fisicas sécios (documentos).

. documentos de identidade e CPF;

o comprovante de residéncia;

o comprovante de rendimentos;

o certidao de registro de imoveis;

o documentos de veiculos;

. certidao de casamento;

o documento de identidade e CPF do conjuge;

o comprovante de rendimento do cbnjuge;

o cépia do diploma do treinamento do SEBRAE;

o orcamento dos bens e servigos a serem financiados.
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Dados pessoais.
Dados profissionais.
Referéncias.
Autorizagao para levantamento de informagdes cadastrais
Pessoas juridicas (documentos):
o documentos de constituicdo e alteracoes;
o CNPJ + Inscrigao Estadual;
o certidao autorizada da Junta Comercial do Estado do Estado de Goias
(JUCEG);
o certidao de registro de imoveis;
o documentos de veiculos;
o balanco de instalagao para empresas recém-constituida;
o proposta de investimento;
o orcamentos dos bens a serem financiados.
Dados da empresa.
Principais fornecedores.
Principais clientes.
Referéncias comerciais.
Referéncias bancarias.
Contador.
Autorizagao para levantamento de informagdes cadastrais.
Informacgdes adicionais da empresa em formulario proéprio.
Duplicatas a receber (posigao no ultimo balango e posi¢cao no balancete).
Tributos em atraso e parcelados (posigao no ultimo balango e posi¢gao no balancete).
Total de compras nos trés ultimos exercicios.
Relacao de faturamento dos ultimos 36 meses.
Montante mensal de custos e despesas fixas (valor mensal).
Detalhamento do Resultado Financeiro (posicdo no ultimo balango e posicédo no
balancete).
Distribuicdo percentual das compras e vendas, praticadas atualmente.
Relacionar os cinco maiores clientes e seus respectivos percentuais de participacao

no faturamento.
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Relacionar os cinco maiores fornecedores e seus respectivos percentuais nas
compras.

Relatorio de visitas.

Este € um documento de vital importancia dentro do contexto do relacionamento da
instituicdo financeira com seus clientes. A visita ao cliente e a empresa nao deve ser
negligenciada, seja aos seus escritorios, seja as instalagdes. E os contatos devem
ser registrados convenientemente em relatorios de visita, elaborados imediatamente
apés o contato ou, pelo menos, no menor tempo possivel, para que informacgdes,
sobretudo as de conteudo quantitativo, ndo se percam pelo esquecimento ou
simples confusao (Schrickel, 2000, p.107).

Cada instituicdo financeira tem o seu modelo de relatério de visitas, o do Banco do
Brasil/Sala do Empreendedor, da cidade de Goiania, consta dos seguintes dados:
Razao social.

Inicio das atividades (data).

Atividade inicial (descrig&o).

Atividade atual (descri¢éo).

Evolugéo (fusdes, aquisigdes, incorporagoes).

Levantamento de dividas com bancos, fornecedores, trabalhistas e outras.

Filiais (quantidade), empregados (quantidade).

Perspectiva de sucessao.

Algada decisoria.

Caracteristicas dos administradores e gerentes da empresa.

Informe sobre os ativos da empresa (modernos, atualizados, desatualizados, etc).
Nivel de informacao da empresa com relacédo a concorréncia.

Projetos em implantagao ou a implantar.

Controles gerenciais existentes.

Destinagdo das vendas.

Tendéncia para os proximos doze meses, do setor no qual a empresa atua.
Participagdo no mercado.

Demanda pelos produtos/servigos fabricados/comercializados pela empresa.
Desempenho da empresa nos ultimos trés anos ou desde a sua constitui¢ao.
Principais produtos/Mercadorias/Servigos e distribuicdo do mercado de consumo.
Informe quanto a emissao de residuos poluentes no meio ambiente.

Capacidade de producéo e utilizagao da produgao.
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Informes adicionais.

Segundo Schickel (2000, p.107), ao longo dos ultimos anos, a velocidade de
acontecimentos no cenario econdmico no pais tem sido impressionante. Estes
acontecimentos afetam fortemente as empresas em geral, sobretudo as de menor
porte. E, pois, fundamental manter estreito contato com o cliente para monitorar
como as oscilagdes macro e microeconémicas afetam sua posigcao estratégica, e o
que eles estao fazendo para contornar as dificuldades.

Em funcdo do relatério de visitas ndo existe nesta relagdo a posicao
estratégica da empresa. Os unicos dados relativos a sua posigcdo perante o
mercado resumem-se em trés questdes a saber: tendéncia do mercado, participagcao
e demanda pelo produtos/servigos.

Na fase seguinte do processo, apos a aprovagao do crédito e cadastro, a
empresa apresenta o projeto de viabilidade econémico-financeira, e apés a analise
da-se a liberagao do credito.

O acompanhamento pés-crédito é feito apos o periodo de 30 a 120 dias e
um acompanhamento preventivo apds 180 dias por consultoria especializada do
SEBRAE local.
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4 RELEVANCIA DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

4.1 CONCEITO DE ESTRATEGIA

Os termos estratégia e estratégico tém sido estudados ha alguns anos por
pesquisadores do campo da administragdo. Como um paralelo a sua aplicagdo na
area militar, a palavra estratégia vem sendo usada como referéncia ao tema
competitividade (Whipp, 1996). Nado ha uma definicdo Unica, que possa ser
considerada como genericamente aceita (Mintzberg e Quinn, 1995). Dentre as
inumeras defini¢cdes, algumas s&o apresentadas:

Politicas centrais, relacionadas as principais atividades da empresa
(marketing, produgdo, compras, pesquisa e desenvolvimento,
pessoal, relagbes trabalhistas) que s&o estabelecidas de forma a
distinguir uma empresa de outras, incluindo o planejamento da
dimensao, da forma, e do clima organizacionais (Christensen et al,
1965).

‘Padrao basico do deslocamento de recursos atual e planejado e das
interacdes ambientais que indicam como a organizagao ira atingir seus objetivos
“(Hofer e Schendel, 1978).

“Estratégia € um padrdo em uma sequéncia de decisbées” (Mintzberg e
Waters, 1985).

O termo estratégia tem sido utilizado sob duas abordagens: classica e

contemporanea o que se discutira a seguir.

4.2 ABORDAGEM CLASSICA

No sentido dos conceitos da palavra estratégia tem havido dois significados
basicos que se complementam. O primeiro que explora a origem militar da derrota
do inimigo é baseado na palavra “strategos” que esta relacionada com o cargo
ocupado pelo general que comandava exércitos (Quinn, Mintzberg e James, 1988).

Estratégia é um termo grego. Advém das batalhas entre macedbéneos e

gregos, mais precisamente da vitoria dos exércitos maceddbneos comandados por
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Alexandre e que originou a formacdo de um imenso império da antiguidade. E este
um conceito em que predomina a visdo de que o oponente precisa ser derrotado,
conquistado ou exterminado. Se considerado do mesmo lado (aliado) sera visto
como apenas um cumpridor de ordens (Lopes, 1978).

A palavra estratégia foi usada pelos militares e denominada por Quinn
1998) como abordagem classica. Diversos outros autores abordaram o uso militar
da estratégia), entre eles: Lenin (1927), Napoleon (1940), Machiavelli (1950), Hart
1954), Montgomery (1958), Sun Tzu (1963), Mao Tse-Tung (1967), Von Clausewitz
1976), Apub Quim, Mintzberg e James (1988).

Ainda na linha militarista, convém citar o conceito dado pela Escola Superior

(
(
(
(

de Guerra: “A estratégia geral € a arte de fortalecer e aplicar tanto na paz quanto na
guerra o poder nacional para superar ou vencer, em certos casos diferindo ou

contornado...”. Cita-se ainda uma definicdo proposta por Silva (1981, p.153):
“Estratégia poderia ser definida como a arte de superar ou vencer antagonismos,
atuais ou potenciais, desfavoraveis a consecug¢do ou salvaguarda.” Estes
antagonismos estdo entre duas vontades oponentes, podendo estas ser individuais
ou coletivas, e aqueles podem ser oposi¢ao de idéias, valores, de objetivos e fins.

O uso do termo estratégia deu sua contribuigdo para a arte militar. Outros
autores, porém, tratavam-na de uma forma menos restritiva, ou seja, ndo a
utilizaram somente no sentido bélico. A definicdo, ndo somente no sentido militar, foi
utilizada pela primeira vez em 1944 por Von Neumam e Morgentem. Estes autores
definiram-na como um plano que especifica quais sdo as escolhas que o jogador
poder fazer, em qualquer situacdo possivel, para toda informagado que possa ter no
momento, de acordo com a sequéncia de informagdes que as regras do jogo podem
fornecer.

Chandler (1962) definiu estratégia como a determinacdo dos objetivos
basicos de longo prazo e a adogao de cursos de agao e alocagao de recursos para
alcangar os objetivos. O que é confirmado mais tarde por Davidson (1988), ao dizer
que estratégia € um curso especifico de agdo que indica precisamente como uma
empresa esta utilizando seus recursos com o fim de alcangar os objetivos
preestabelecidos. Dentre os diversos autores que definem o vocabulo ndo somente

no sentido militar, utilizar-se-a a abordagem contemporéanea.
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4.3 ABORDAGEM CONTEMPORANEA

Nas ultimas décadas os empresarios aprendem um novo conjunto de regras.
As empresas precisam ser flexiveis para responderem rapidamente as mudancas
competitivas e de mercado. Elas precisam estabelecer benchmark continuamente,
ganhar eficiéncia e estabelecer um "corpo" de competéncias para permanecerem a
frente dos rivais (Porter, 1996).

Conforme Quintella e Dias (1997), € necessario antecipar mudangas ou ter
uma capacidade de resposta as mudangas nos ambientes de negdcios. Hickman e
Silva (1984) associam a estratégia a visao responsavel em se criar um caminho que
gere mudangas, seja por uma antecipagao aos fatos (criando o futuro), ou mesmo
para responder as pressdes externas.

Quintella (1993) apresenta uma discussao sobre as diferentes definicées de
estratégia e as escolas de pensamento, evidenciando um movimento de uma visao
baseada em variaveis técnico-econémico-informacionais para uma visdo mais
holistica, para a qual confluem a maioria das escolas.

Avenier (1996) na tentativa de tragar uma perspectiva de evolugao histérica
da literatura sobre estratégia, define trés arquétipos principais. O primeiro € o do
planejamento estratégico, concebido nos anos 60. A principal referéncia nesse
momento é o trabalho de tedricos da década de 60, dentre eles os idealizadores do
modelo SWOT (strenghs, weaknesses, opportunities and threats).

O planejamento estratégico era visto como um processo de analise racional,
restrito a analises técnicas e informacionais. O segundo arquétipo identificado por
Avenier € o da gestédo estratégica, desenvolvido nos anos 70 e bastante utilizado
nos anos 80, que incorporou o0 planejamento estratégico, visto como um ataque
limitado a uma parcela do problema global. Sob este enfoque a turbuléncia
ambiental mostra que certos acontecimentos ndo s&o previsiveis. Assim, o objetivo
da gestao estratégica é que a organizagado posicione-se de maneira 6tima.

Os tedricos dos arquétipos do planejamento e da gestdo estratégica séo
classificados por Mintzberg (1990) como pertencentes a design school. Para o autor,
estes pesquisadores apresentam uma visdo do processo de formagao da estratégia
com uma orientagdo prescritiva, baseada no planejamento formal e com forte

posicionamento analitico.
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O terceiro arquétipo apresentado por Avenier trata das estratégias tateantes.
Neste ultimo a estratégia é vista como um processo de idas e vindas entre a viséo
estratégica e as agdes estratégicas, o que acaba por caracterizar um caminho que
envolve modificagdes, aprendizado e flexibilidade.

Mintzberg e Waters (1985) definem as estratégias emergentes, em
contraposicao as estratégias deliberadas, como aquelas estratégias formadas (que
emergem) na organizagao, na auséncia de uma intengdo prévia. Mintzberg conclui
que € possivel que um processo de formulagdo de estratégia altamente deliberado,
ou seja, planejado em detalhes, ird desviar a organizagdo de atividades
prospectivas, enquanto que as estratégias emergentes nao.

Varios autores tém destacado a necessidade de se dar importancia a insights,
criatividade, aprendizagem, inovacéo, e habilidades relacionadas as pessoas (Peters
e Waterman, 1982).

Como foi visto nesta breve revisdo da literatura, existem diversas
abordagens tedricas e escolas de pensamento sobre estratégia. A seguir seréo
apresentadas algumas dessas abordagens. O objetivo ndo consiste em evidenciar
ou destacar pontos fortes e fracos das abordagens dos diferentes autores, mas,

buscar, em especial na abordagem de Michel Porter a base para o modelo proposto.

4.3.1 A abordagem da teoria dos jogos

A teoria dos jogos é uma area de estudos fundada com base na publicagao
da obra "The Theory of Games and Economics Behaviour", de John von Neumann e
Oskar Morgentem. Genericamente, um jogo é visto como uma sequéncia de agdes
empreendidas por varios participantes, de acordo com regras preestabelecidas.

O interesse de cada participante € maximizar seus proprios resultados que
dependem de suas agdes, bem como das acbdes dos outros participantes. Esta
definicdo abrange até mesmo o funcionamento das organizagdes, igualmente as
politicas e econbmicas. (Simonsen, 1997).

Para a teoria dos jogos a estratégia € um conjunto de opgdes que possuem
os jogadores frente as variaveis contextuais e ao posicionamento dos demais

participantes. (Andrade et al, 1997).
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Brandenburger e Nalebuff (1995) destacam dois pressupostos basicos da teoria dos
jogos. Primeiro, relata que para cada agao existe uma reagdo, ndo necessariamente
de mesma intensidade ou de sentido oposto. Assim, o jogador precisa simular as
possiveis reagdes dos outros jogadores, frente as agcdes que ele pretende adotar.
Segundo postulado, argumenta que nao se pode tirar do jogo mais do que o total
correspondente aquilo com que se contribui (valor agregado de cada participante).

Considerando que uma estratégia dominante € o melhor curso de agao a ser

adotado, sejam quais forem as escolhas individuais dos outros jogadores, Rothschild
(1995) apresenta um conjunto de ligdes, baseado na teoria dos jogos, que auxilia na
compreensao do padréao de decisdes dos competidores no ambiente concorrencial, o
que, em outras palavras, pode ser visto como o comportamento estratégico das
firmas nas condigdes ambientais de competicdo em que elas se encontram.

Dentre estas licbes, do ponto de vista tedrico, merecem destaque duas, pela

contribuicdo didatica ao entendimento sintético da teoria dos jogos:

o Se vocé tem uma estratégia dominante e ndo ha oportunidade de
entrar em acordo com o concorrente em um curso de agao alternativo,
use sua estratégia dominante.

o Se vocé ndo tem uma estratégia dominante, mas seu concorrente tem,
e nao ha oportunidade de entrar em acordo com ele em um curso de
acao alternativo, aja como se ele fosse utiliza-la, e procure fazer o

melhor para vocé nessas circunstancias.

4.3.2 A abordagem de Miles e Snow

Gimenez (1998a) assinala que dentre as diversas taxonomias existentes
para estratégia, a proposta apresentada por Miles e Snow (1978) tem tido ampla
aceitacdo pelos pesquisadores na area de administragdo estratégica. Os autores
propdem a existéncia de quatro tipos de estratégias genéricas:

o Estratégia defensiva — a empresa procura localizar e manter uma

linha de produtos/servigos relativamente estavel com enfoque mais
limitado que seus concorrentes, tentando proteger seu dominio por

intermédio de melhor qualidade, servigos superiores e/ou menores
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precos. Nao procura estar entre os lideres, restringindo-se ao que sabe
fazer tdo bem ou melhor que qualquer um.

Estratégia prospectiva — a empresa esta continuamente ampliando
sua linha de produtos e servigos. Enfatiza a importancia de oferecer
novos produtos e servigos em uma area de mercado mais ampla.
Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos produtos, mesmo que
todos os esforgos ndo se mostrem altamente lucrativos.

Estratégia analitica — procura-se manter uma linha limitada de
produtos/servigos relativamente estavel e ao mesmo tempo adicionar
um ou mais novos produtos/servigos que foram bem sucedidos em
outras empresas do setor. E uma posicdo intermediaria entre as
estratégias defensivas e prospectiva.

Estratégia reativa — o comportamento € mais inconsistente do que os
outros tipos. E uma espécie de ndo estratégia. Ndo arrisca em novos
produtos/servicos a ndo ser quando ameacada por competidores. A
abordagem tipica € esperar para ver e responder somente quando
forcada por pressbes competitivas para evitar a perda de clientes

importantes e/ou manter lucratividade.

4.3.3 A abordagem de Mintzberg

Carneiro et al (1998) destacam a tipologia de estratégias genéricas proposta por

Mintzberg (1988), derivadas a partir do conceito de diferenciacao:

Diferenciagao por pre¢o — se os demais atributos do produto/servigo
forem iguais, ou ndo muito diferentes, aos dos de seus concorrentes,
os consumidores tenderao a preferir aquele que exibir um prego mais
baixo. A empresa podera obter lucros maiores que o0s seus
concorrentes se a queda na margem bruta for compensada pelo
aumento do volume de vendas ou, complementarmente, se a empresa
for capaz de desenvolver uma estrutura produtiva que Ihe permita um

custo de produgao mais baixo que o de seus concorrentes.
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o Diferenciagdo por imagem — uma empresa pode diferenciar seu
produto ao desenvolver uma imagem que o torne distinto dos demais,
por meio de propaganda, de técnicas de promog¢ao: apresentagao e
embalagem, ou inclusdo de detalhes que, ainda que n&o melhorando o
desempenho do produto, o tornam-no mais atrativo para alguns
clientes.

o Diferenciagao por suporte — consiste em oferecer algo mais além do
produto, normalmente relacionado com a ampliacdo do nivel de
servicos agregados (prazo de entrega menor, financiamento a venda,
assisténcia técnica).

o Diferenciagdao por qualidade - obtida pelo oferecimento de um
produto que, embora ndo fundamentalmente diferente, € melhor que os
concorrentes (maior confiabilidade, maior durabilidade ou desempenho
superior).

o Diferenciagcdo por design (projeto) — oferecimento de produtos ao
mercado com caracteristicas distintas dos produtos concorrentes, que
substituam esses, ndo por atributos ligados a qualidade, e sim por
serem diferentes.

o Nao-diferenciagdao — busca-se copiar as agdes de outras empresas,
desde que o mercado ofereca espaco para produtos concorrentes e a
empresa se especialize em acompanhar e imitar os langamentos dos
concorrentes e apoiar seus proprios langcamentos com acgbes

inovadoras e eficientes de marketing.

4.3.4 A abordagem de Prahalad e Hamel

Muitas empresas estdo despendendo grande quantidade de energia
simplesmente para reproduzir as vantagens de qualidade e custo apresentadas por
seus concorrentes globais. As empresas que chegaram a lideranga global
comegaram com ambi¢cdes desproporcionais aos seus recursos e capacidades,
criando uma obsessao de vencer em todos os niveis da organizag&o, o que pode ser

chamado de objetivo estratégico.
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Valendo-se de conceitos como segmentagdo, cadeia de valores,
comparagao com o concorrente, grupos estratégicos, barreiras a mobilidade, muitos
empresarios tornaram-se cada vez melhores em elaborar mapas da industria
enquanto os concorrentes tém reorganizado continentes inteiros.

A meta estratégica ndo é encontrar um nicho de mercado, mas sim criar um novo
espaco, que nao se encontra no mapa, adequado as forcas da empresa (Hamel e
Prahalad, 1989).

Os autores supracitados afirmam que durante os anos 80 os altos executivos
eram julgados por sua capacidade de reestruturar, corrigir confusdes e eliminar
camadas hierarquicas nas corporagdes. Nos anos 90 eles seriam julgados pela
capacidade de identificar, cultivar e explorar as competéncias essenciais que tornam
o crescimento possivel.

Uma competéncia essencial deve ser de dificil imitagcdo para os
concorrentes. E sera dificil se for uma complexa harmonizagcdo das tecnologias
individuais e habilidades de produgcdo. Os autores acrescentam que nao é possivel
para uma empresa fazer uma alianga inteligente se ela nao tiver feito uma escolha
de onde ela formara a lideranga de competéncia. As empresas japonesas, por
exemplo, beneficiaram-se com aliancas, utilizando-as para aprenderem com os

parceiros.

4.3.5 A abordagem de Michel Porter para analise da industria

Em economia o campo da organizagdo industrial tem estudado os
determinantes estruturais da lucratividade durante décadas, sem, entretanto, chegar
a desenvolver nesses estudos as implicagdes de interesses para 0os empresarios.
Nos ultimos dez anos este aspecto foi aprofundado. A pesquisa sobre analise de
setores industriais e da concorréncia mostrou como um sistema de forgas, dentro e
fora de um setor, influencia coletivamente a natureza e o nivel da competigdo no
setor e, em ultima analise, o seu potencial de lucratividade (Montgomery e Porter,
1998).

Porter (1986) adota a definicdo de uma industria como um grupo de
empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante proximos entre si. A

analise da estrutura industrial € a base fundamental do modelo proposto por Porter
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(1986), uma vez que, segundo o autor, esta estrutura tem uma forte influéncia na
determinacao das regras competitivas que devem ser observadas e compreendidas
ao se analisar uma industria, ou as empresas que a compdem.

Além disso, na luta por participacdo de mercado, a competicdo ndo se
manifesta apenas por intermédio dos demais concorrentes. Pelo contrario, a
competicdo em um setor industrial tem suas raizes em sua respectiva economia
subjacente e existem forcas competitivas que vdo bem além do que esteja
representado unicamente pelos concorrentes estabelecidos neste setor em particular
(Porter, 1989).

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva determina o modo como a
empresa deve competir, quais suas metas e quais as politicas necessarias para
realiza-las. Este desenvolvimento consiste em relacionar a empresa com seu meio
de atuacgdo, ou seja, com a industria ou as industrias com as quais compete, de
modo a compreender a concorréncia e assim identificar as caracteristicas estruturais
que possibilitam a formulagc&o de estratégias na busca de vantagens competitivas.

A figura 4.1 apresenta o conjunto das forgas de rivalidade entre as empresas
existentes, entrantes potenciais, poder de negociacédo dos clientes, poder de
negociacao dos fornecedores e produtos substitutos, que determinam o potencial de
lucro final na industria, que € medido em termos de retorno de longo prazo sobre o
capital investido.

Nem todas as industrias tém o mesmo potencial. Diferem,
fundamentalmente, em seu potencial de lucro final, a medida que o conjunto das
forcas difere no sentido de diminuir a taxa de retorno sobre o capital investido em
relacdo a taxa competitiva basica de retorno, que € aproximadamente igual ao
rendimento sobre titulos do governo a longo prazo, ajustados para mais pelo risco

do negécio e perda de capital (Porter, 1996).
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Entrantes
potenciais
Ameaca de novos
l entrantes
Poder de negociagao dos Concorrentes
fornecedores na industria

| Fornecedores |——— |rivalidade entre| «————|Compradores |
as empresas |Poder de negociagao dos
existentes Jcompradores

Ameaca de produtos T

Ou servigos Produtos/Serv.

substitutos substitutos
Fonte: Porter (1986)

Figura 4.1 — Forgas que dirigem a concorréncia na industria

Os clientes, os fornecedores, 0os novos entrantes em potencial e os produtos

substitutos s&o todos competidores que podem ser mais ou menos proeminentes ou
ativos, dependendo do setor industrial e, conseqlientemente, sdo os componentes
que fazem parte do conjunto de forgas que dirigem a concorréncia na industria.
Em qualquer industria, seja doméstica ou internacional, produza um produto ou
preste um servico, as regras da concorréncia estao englobadas nestas cinco forgas
competitivas. Seu vigor coletivo provém das habilidades das empresas em uma
industria (Porter, 1989).

Desta forma, o poder do comprador influencia os precos que as empresas
podem cobrar, por exemplo, da mesma forma que a ameaca de substituicdo. O
poder dos compradores também pode influenciar o custo e o investimento porque
compradores poderosos exigem servigos dispendiosos. O poder de negociagao dos
fornecedores pode influenciar ou determinar os custos das matérias-primas e de
outros insumos. A intensidade da rivalidade influencia os pregos, assim como os
custos da concorréncia em areas da fabrica, como desenvolvimento de produto,
publicidade e forca de vendas. A ameacga de entrada coloca um limite nos pregos e
modula o investimento exigido para deter entrantes (Porter, 1989).

Assim, a analise das cinco forgas competitivas corresponde a busca da

melhor posigao para a empresa mediante a qual sdo identificados os pontos fortes e
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os pontos fracos peculiares a cada situacdo de mercado, bem como a influéncia
destas forcas na definigao das estratégias competitivas.

As cinco forgcas competitivas — ameacga a entrada, ameaca de substituicio,
poder de negociacdo dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e
rivalidade entre as empresas da industria - refletem:

O fato de que a concorréncia em uma industria ndo esta limitada aos
participantes estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos, e os
entrantes potenciais sdo todos concorrentes para as empresas na
industria, podendo ter maior ou menor importancia, dependendo de
circunstancias particulares (Porter, 1986, p.24).

As cinco forgas competitivas, em conjunto, determinam a intensidade da
concorréncia na industria, bem como, dao subsidios para o posicionamento de uma
empresa na industria, destacando também as areas em que as tendéncias da
mesma refletem ameacas e oportunidades. Determinadas caracteristicas técnicas e
econbmicas de uma industria sdo criticas para a intensidade de cada forca
competitiva.

A seguir sao descritas as caracteristicas mais relevantes na determinagao

da intensidade de cada uma das forgas competitivas.

4.3.5.1 Ameaca de entrada de novas empresas na industria

Os novos entrantes em um setor industrial trazem novas capacidades, além
do desejo de ganharem participagdo de mercado e, frequentemente, concorrem com
substanciais recursos. As empresas vindas de outros mercados e que diversificam
mediante aquisicdes no setor em questao freqientemente alavancam recursos para
causar agitagdo no mercado. A severidade da ameaga de novos entrantes depende
das barreiras atuais e da reacdo dos concorrentes existentes e do que os entrantes
podem esperar. Se as barreiras aos novos entrantes forem altas, provavelmente um
recém-chegado enfrentara duras retaliagbes por parte de concorrentes bem
entrincheirados e, certamente, ndo constituira uma séria ameacga ao entrar no setor.

Para Porter (1986) a entrada de novos concorrentes pode apresentar como

consequéncia uma redugao da rentabilidade das empresas ja existentes, visto que a
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entrada implica em uma queda nos pregos e no aumento da demanda por insumos,
o que levara a um inflacionamento nos custos do produto final.

A intensidade da forca representada pela ameaga de novos entrantes

depende de barreiras de entrada estabelecidas pelas empresas ja existentes na
industria. Sao seis as fontes principais de barreiras de entrada:
A.1- Economias de escala: Segundo Morvan (1991), Scherer e Ross (1990), as
economias de escala provém da expansdo da quantidade utilizada dos fatores de
producao e resultam na redugcao das quantidades de fatores utilizados por unidades
de produto, e no aumento do poder de barganha da empresa em relagdo aos
fornecedores dos fatores de producéo.

Essas economias detém a entrada de novos concorrentes por forga-los a ja

entrarem com uma escala grande e adequada, ou a aceitarem conviver com uma
determinada desvantagem em custos. A economia de escala também pode agir
como um obstaculo na distribuicao, utilizagcdo de forcas de vendas, nas finangas e
em qualquer outra parte dos negdcios.
A.2- Diferenciagdo do produto: A diferenciacdo de produto de uma empresa
provém da identificagcdo de uma marca por parcela dos consumidores de um dado
produto. E baseada em esforco passado de publicidade, servico ao consumidor,
diferencas dos produtos, ou simplesmente por terem entrado primeiro na industria. A
diferenciagdo de produto vai requerer do entrante potencial elevados gastos em
marketing pela busca da fidelidade dos consumidores as firmas ja atuantes na
industria (Carvalho Jr., 1997).

A diferenciagéo cria uma barreira de entrada, dado que os novos entrantes

sao forcados a investir pesado para romperem os vinculos estabelecidos entre os
clientes e as empresas existentes.
A.3- Necessidade de capital: A necessidade de altos investimentos para competir
cria uma barreira para os novos entrantes, mormente se o capital é requerido para
gastos irrecuperaveis em publicidade agressiva ou em Pesquisa & Desenvolvimento.
O capital é necessario ndo s6 para as instalagdes mas também para o crédito ao
consumidor, os estoques e para absorver perdas com custos iniciais genéricos.

Segundo Porter (1979), ainda que os grandes setores industriais disponham
dos recursos financeiros para invadir qualquer outro setor, os enormes requisitos de
capital em certas areas, tais como: fabricagdo de computadores e extracdo de

minerais limitam o numero de provaveis novos entrantes.
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A.4- Custo de mudanca: Sao custos com os quais se defronta o comprador quando
muda de um fornecedor para outro. Podem incluir aquisicdo de novos equipamentos,
custos de treinamento de empregados, custos com testes e qualificagcbes de nova
fonte e até mesmo custos psiquicos de desfazer um relacionamento. Quando sao
altos constituem uma barreira de entrada (Porter, 1986).
A.5- Acesso aos canais de distribuicao: O concorrente que se estabelece deve
garantir meios de distribuir seu novo produto ou servico. E de se esperar que estes
meios estejam sendo utilizados pelos concorrentes ja existentes nestas industrias.
Quanto maior é o controle dos concorrentes existentes sobre os canais de
distribuicdo, maior dificuldade do entrante estabelecer-se. Como afirma Porter
(1979), algumas vezes esta barreira é tdo alta que, para ultrapassa-la, um novo
concorrente tem que criar seus proprios canais de distribuicdo, como exemplo a
Timex, no setor de reldégios nos anos 50.
A.6- Desvantagens de custo independente de escala: Porter (1986) enuncia
ainda alguns fatores que apresentam vantagens plenas de custos para as empresas
estabelecidas em uma industria, impossiveis de serem igualadas pelos entrantes
potenciais, independentes de economia de escala. Tais fatores sdo os seguintes:
A.6.1- tecnologia patenteada do produto (que sado protegidos por patentes ou
segredos);
A.6.2- acesso favoravel as matérias-primas (as empresas estabelecidas tém o
controle das fontes de matérias-primas mais favoraveis. Tém-no sob controle a
precos muito mais baixos do que o total);
A.6.3- localizagao favoravel;
A.6.4- subsidios oficiais ou normas governamentais restringindo a entrada ou
a manutencao da empresa (limites ao acesso de matérias-primas e licengcas de
funcionamento);
A.6.5- curva de aprendizagem ou experiéncia (os custos declinam na medida em
que uma empresa acumula experiéncia na fabricagdo do produto).

Além destas barreiras, outros fatores podem desestimular a entrada de
novos concorrentes na industria:
A.6.6- retaliacao por parte dos concorrentes: Quando os entrantes em potencial
tém expectativas de vigorosas retaliacdes por parte das empresas ja estabelecidas,
a entrada pode ser dissuadida. A ameacga de retaliagdo € maior quando as atuais

empresas tém: um passado de fortes retaliagbes aos entrantes, alta liquidez,
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excesso de capacidade instalada, alto grau de comprometimento com a industria,
ativos pouco liquidos e crescimento lento da industria.

Outro fator também pode ser o “preco de entrada dissuasivo” — industrias
cuja rentabilidade é muito baixa ndo estimulam a entrada de novos competidores. A
rentabilidade pode ser baixa por uma imposicdo do mercado, ou pode ser uma
estratégia temporaria das empresas estabelecidas, para impedir a entrada de novos

concorrentes.

4.3.5.2 Rivalidade entre os concorrentes existentes

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes nada mais é do que a
busca incessante pela melhor posigdo mediante taticas como as de competicdo de
precos, langamentos de produtos e golpes de publicidade, como explica Porter
(1986).

As empresas de uma industria sdo mutuamente dependentes e, por

conseguinte, os movimentos competitivos de uma empresa tém efeitos imediatos
nos seus concorrentes, o que estimula a competitividade (Porter, 1986).
Conforme o autor, a concorréncia de precos, por exemplo, € altamente instavel e
muito provavelmente deixa toda a industria em pior situacdo do ponto de vista da
rentabilidade. A redugdo de precos € facilmente imitada pelos concorrentes rivais;
uma vez igualados, eles reduzem as receitas de todas as empresas, a menos que a
elasticidade — preco da industria seja bastante alta.

A intensidade da rivalidade pode ser analisada levando-se em consideracao
a interagao de varios fatores, que sao:

B.1- Concorrentes numerosos e bem equilibrados: Quando sdo numerosos, os
concorrentes acreditam que podem fazer movimentos sem serem notados. Quando
sao poucos, os concorrentes mais bem equilibrados podem estar inclinados a lutar
entre si, uma vez que todos eles possuem recursos para retaliagdes vigorosas. Nos
dois casos o resultado é uma instabilidade generalizada na industria.

B.2- Crescimento lento da industria: As empresas, no impeto de ganharem
parcelas de mercado, transformam a concorréncia num jogo, provocando uma
situagdo muito mais instavel do que quando a condi¢cédo é de um crescimento rapido

da industria.
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B.3- Auséncia de diferenciacao ou custos de mudancga: A diferenciacao cria um
sentimento de lealdade no comprador, o que gera isolamento contra a concorréncia.
Por outro lado, a auséncia de diferenciagao faz com que a escolha dos compradores
se baseie em grande parte no preco e no servigo, 0 que vem a resultar numa
intensidade da competitividade entre as empresas da industria.
B.4- Capacidade de produgcao aumenta em grandes incrementos: As economias
de escala podem proporcionar acréscimos excessivos na capacidade de producao,
rompendo o equilibrio entre oferta e demanda da industria, o que pode determinar
periodos alternados de supercapacidade e redugdes de pregos na industria.
B.5- Concorrentes divergentes: Sao situagdes entre as empresas concorrentes de
uma industria em que os objetivos e estratégias sdo muito diferentes no que diz
respeito a competigdo, ocorrendo um relacionamento de conflito continuo ao longo
do processo.
B.6- Grandes interesses estratégicos: Ocorrem quando determinadas empresas
procuram a perpetuagcdo no mercado pelo sacrificio da lucratividade, trabalhando
com pregos abaixo da média, aumentando, com isso, a rivalidade e provocando
maior instabilidade na industria.
B.7- Barreiras de saidas elevadas: Sao fatores econbmicos, estratégicos e
emocionais que mantém as empresas em atividades, mesmo que estejam obtendo
retornos baixos, ou até negativos, sobre seus investimentos (Porter, 1989). Barreiras
deste tipo podem ser:

o inter-relacdes estratégicas;

. acordos trabalhistas;

o relutdncia da administragdo de justificar economicamente as decisoes

de saida, em especial pela lealdade com os empregados;
o receio quanto as suas proprias carreiras, pelo orgulho e por muitas
outras razdes.
Além dos fatores citados um outro pode acirrar a rivalidade entre as

empresas:
Custos fixos altos de armazenamento — as empresas com custos fixos elevados,
quando existe excesso de capacidade, provocam uma forte pressdo que resulta

numa rapida escalada de reducgao de precgos.
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4.3.5.3 Ameaca de produtos substitutos

Valendo-se de pesquisas € possivel identificar os produtos que venham
desempenhar a mesma funcdo na industria. Os produtos substitutos podem limitar
ou mesmo reduzir as taxas de retorno de uma industria ao forcarem o
estabelecimento de um teto nos precos que as empresas podem fixar como lucro.

Todas as empresas em uma industria estdo competindo com as industrias
de produtos substitutos, de modo que “quanto mais atrativa a alternativa de preco-
desempenho oferecido pelos produtos substitutos, mais firme sera a pressao sobre
os lucros da industria.” (Porter, 1986, p.39).

Logo, a forga competitiva dos produtos substitutos representa uma ameaca
constante para as empresas estabelecidas de uma industria. Segundo Porter (1986,
p.40), “os produtos substitutos que exigem maior atencdo sado aqueles que estao
sujeitos a tendéncias de melhoramento do seu “trade off” de pre¢co-desempenho com

produtos da industria, ou sdo produzidos por industrias com lucros altos.”

4.3.5.4 Poder de negociacao dos compradores

Os compradores competem com a industria forcando os pregos para
baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando
0s concorrentes uns contra os outros, podendo até comprometer a
rentabilidade da industria (Carvalho Jr., 1997).

Conforme Porter, a maior ou menor pressdo dos compradores no que se
refere a reducdo dos precos depende de certas caracteristicas do grupo de
compradores em relacdo a sua situacdo no mercado, bem como da importancia
relativa de suas compras em comparagdo com seus negdécios totais. Portanto, um
grupo de compradores tem grande poder de barganha nas seguintes circunstancias:
D.1- Volume de compra ou grau de concentracao dos compradores em
comparagao com a industria ofertante: Se uma parcela grande das vendas é
adquirida por um determinado comprador, isto faz com que aumente a importancia

nos resultados.
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D.2- Padronizagcao ou nao diferenciagdao dos produtos: Os compradores diante
de muitas op¢des de vendedores jogam uma empresa contra a outra na certeza de
poderem contar com fornecedores alternativos, forgando o preco para baixo.

D.3- Participacao do produto nos custos totais: Quanto mais significativos séo os
custos pelos quais os clientes adquirem os produtos de que necessitam, maior € a
pressao para comprarem os produtos ao pre¢co mais favoravel possivel. Ao contrario,
quando o produto vendido pela industria representa uma fragado pequena dos custos,
o cliente € menos sensivel ao preco.

D.4- Ameacga de integragao para tras: Os clientes criam uma posi¢cao pela qual
podem negociar concessdes quando eles sao parcialmente integrados ou
representam uma ameaca real de integragao para tras. Determinados compradores
adotam uma integragao para tras parcial, isto €, produzem parte do que necessitam
de um determinado componente ou produto e compram o restante de fornecedores
externos. Com isto detém um forte poder de barganha, uma vez que as suas
ameacas sao concretas e reais. Além disso, a producéo parcial propria proporciona
um conhecimento detalhado dos custos.

O poder de negociacdo do cliente também pode ser parcialmente

neutralizado quando as empresas na industria ameagam com uma integragao para
frente, ou seja, fabricar ou executar os servigos dos clientes.
D.5- Disponibilidade de informagdes: Quando o cliente tem todas as informacgdes
relativas a demanda, os pregos reais de mercado, aos custos dos fornecedores, ele
aumenta o seu poder de negociacdo em relacdo a uma situagao deficiente. Assim,
com informacgéo total, os clientes tém condicbes de assegurar o recebimento dos
melhores precos e contestar as queixas dos fornecedores de que sua rentabilidade
esta ameacada.

Estas fontes de informacgdes, que dao poder de negociagdo ao cliente da
industria, podem ter origem nos consumidores, clientes industriais e comerciais.
Assim, os consumidores tendem a ser mais sensiveis aos pregos quando compram
produtos/servigos diferenciados, mas que representam uma despesa relativamente
alta em relagdo as suas vendas, e menos sensiveis aos pre¢os quando compram
produtos em que a qualidade, por exemplo, € importante para eles.

Os clientes industriais e comerciais sao representados pelos atacadistas e
varejistas que, além de sujeitos as mesmas regras dos consumidores, podem

reforcar o seu poder de barganha em relacdo aos fabricantes (varejistas, quando
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podem influenciar as decisbes de compra dos consumidores; atacadistas, quando
podem influenciar as decisées de compra dos varejistas ou de outras empresas para
as quais vendem).

Além dos fatores mencionados outros podem também aumentar o poder de
barganha dos clientes:

Poucos custos de mudanca — os clientes aumentam o seu poder de
negociacdo quando o vendedor se defronta com custos de mudanga. Por outro lado,
altos custos de mudancga prendem o cliente a determinados fornecedores.

Lucratividade dos clientes — quando os lucros dos clientes sao reduzidos,
criam-se condi¢des para eles buscarem a reducéo nos custos das compras. todavia,
clientes com elevada margem de lucratividade sdo, em geral, menos sensiveis ao
preco.

Importadncia da qualidade dos produtos — os clientes sdo menos sensiveis

aos precos quando a qualidade do seu produto € afetada pelo produto da industria.

4.3.5.5 Poder de negociacao dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de barganha sobre os
participantes de um setor, aumentando os precos ou reduzindo a
qualidade das mercadorias e servigos adquiridos. Os fornecedores
poderosos podem, em consequUéncia, extrair lucros de um setor
incapaz de se recuperar dos aumentos nos custos incluidos em seus
préprios precos (Carvalho Jr., 1997).
As condicbes que tornam os fornecedores poderosos tendem a refletir
aquelas que tornam os clientes poderosos. Porter (1986) cita as seguintes

circunstancias que caracterizam um grupo de fornecedores poderosos:

E.1- Grau de concentragcao dos fornecedores: Quando os fornecedores sao
formados por poucas empresas € mais concentrados do que a industria para a qual
vendem eles dispdem de maior capacidade de exercer influéncia sobre os precos,
qualidade e condigdes.

E.2- Diferenciagdao dos insumos ou custos de mudanga para o comprador:

Fornecedores podem neutralizar a possibilidade de o cliente jogar um fornecedor
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contra o outro pela diferenciagdo de seu produto, como também pela elevagao dos
custos de mudanca (equipamentos, assisténcia técnica etc). Caso os custos de
mudanca incidam sobre fornecedores o efeito € inverso.

E.3- Inexisténcia de substitutos para seus produtos: A auséncia de produtos
substitutos aumenta o poder de negociagao dos fornecedores concentrados.

E.4- Importancia dos insumos para a industria compradora: Quando o insumo é
importante para o sucesso do processo de formagao do produto do cliente, ou para a
qualidade do produto fabricado, aumenta o poder de negociagao do fornecedor.

E.5- Ameaca de integracao para frente: Esta circunstancia verifica-se quando a
industria se recusa a melhorar as condigdes de compra em relagao aos fornecedores
dos produtos utilizados pela industria. Porter sugere ainda que, além de considerar
os fornecedores como outras empresas, 0s recursos humanos (mé&o-de-obra
especializada) também devem ser reconhecidos como fornecedores que exercem
grande poder em muitas industrias. Quando a for¢a de trabalho € bem organizada,
ou existe uma redugao da oferta de mao-de-obra, o poder dos fornecedores de
recursos humanos ¢ alto.

Além dos fatores supracitados um outro pode aumentar o poder dos
fornecedores:

Importancia da industria para o fornecedor — os fornecedores tém mais influéncia
sobre as industrias quando a venda para uma determinada industria ndo é
significativa em relagdo ao volume total de suas vendas.

Tomando-se por base as cinco forgcas competitivas apresentadas € possivel
elaborar um modelo da posicao estratégica atual da empresa, o que pode servir de
indicacdo a instituicido financeira de como a empresa se comporta em relacédo ao
ambiente externo. O que pode transformar em um ferramental auxiliar para a

efetivagdo na concessao de crédito na linha PROGER da cidade de Goiania.
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5 UM MODELO PARA A CONCESSAO DE CREDITO

5.1 CONSIDERAGCOES

Uma visdo do panorama mundial da situagdo de negécios das
empresas mostra que, na transigdo de uma sociedade industrial para
uma sociedade de informacdo, a capacidade de gerar, analisar,
controlar e distribuir as informagdes passa a ser um ponto estratégico
para as organizagdes (Furlan, 1991).

Muitas mudancas significativas no ambiente interno e externo da
empresa, provocadas pela alta competitividade do mercado, levaram
a exigir respostas mais rapidas dos dirigentes de empresas, que
passaram a utilizar ferramentas estratégicas para o planejamento,
coordenacéo e controle da empresa, além do acompanhamento do
mercado em relagdo aos concorrentes, aos aspectos econdmicos,
legais, politicos e culturais em nivel global (Reinhard, 1996).

Neste cenario altamente competitivo, um dos fatores que determina o
diferencial das empresas é a forma como estas utilizam informacao,
sendo que elas sofrem influéncia de cinco forgas principais ao atuar
no contexto de mercado: barreiras de entrada, fornecedores, clientes,
produtos substitutos e empresas concorrentes diretas. O
relacionamento com esse conjunto de forgas definird a posigdo de
competitividade da empresa (Porter, 1986).

E neste contexto que o modelo proposto enquadra-se, porque sabe-se que
programas de apoio as micro e pequenas empresas, mormente aos moldes do
PROGER, sdo considerados como estratégicos para o desenvolvimento em nivel
nacional, regional e até local.

A capacidade das micro e pequenas empresas de atuarem de forma
critica e competitiva junto a cadeia de mercado esta relacionada a
formulacdo de estratégias de negocios nas quais sado levadas em
consideracdo ndo apenas as acgles e reagdes dos concorrentes
diretos, mas também a existéncia de fornecedores, clientes e
produtos alternativos que satisfagam as necessidades dos mercados

onde estas empresas atuam (Krugliannkas, 1996).
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Entretanto, em geral, nas micro e pequenas empresas, a tomada de
decisdo para a formulagdo de uma estratégia empresarial esta a
cargo de uma pessoa, 0 seu dono. Neste contexto, as MPEs
possuem conhecimentos reduzidos das oportunidades e ameacas do
ambiente externo, ignorando esses fatores no processo de tomada
de decisdo. Em geral, o dono da empresa confia mais nos canais e
fontes informais de informagdo, como conversa com os clientes e
fornecedores ou reunides com outros empresarios, do que nas fontes
formais de informagao, como, por exemplo, econdmico-financeira,
estatisticas sobre produgado, pesquisas de mercado, publicacdes
técnico-cientificas e outras (Cubillo, 1997).

Para as micro e pequenas empresas, estas necessidades de
informacdes também sdo uma realidade, ainda mais pelo fato de o
empresario ter de assumir varias atribuicdes e responsabilidades em
diversas areas, como produgéao, vendas, compras e outras (pela falta
de recursos humanos e financeiros), sobrecarregando o seu tempo,
tornando dificil o processo de tomada de decisdo gerencial (Cragg,
1995).

Consoante Bortoli (1980), a realidade das MPEs favorece a centralizagcao
das decisdes, tornando muito caracteristica a relacdo da empresa com funcionarios,
clientes e fornecedores, em funcdo do estilo e personalidade do dirigente. Este
procedimento fortalece a relacdo diregao/propriedade, normalmente pertencente a
um individuo, a grupos de familia ou mesmo a pequenas sociedades comerciais.
Estas nao recorrem ao mercado de capitais ou, necessariamente, estdo vinculadas a
grandes empresas ou grupos financeiros, ndo possuindo também administragéo
especializada.

A maioria das MPEs é gerada com base em caracteristicas de seu
proprietario, como: competéncia, sensibilidade e vontade de realizar determinada
técnica, capacidade de venda, de mobilizar fundos, de captar oportunidades, de
agrupar talentos, sendo, portanto, criada e implantada a imagem e semelhanga do
proprietario.

Muitas vezes este acumula as fungdes técnicas, operacionais e
administrativas da empresa, tendo, conseguintemente, caracteristicas pessoais,
técnicas e profissionais sem limites definidos de abrangéncia, resultando, desta

maneira, diferencas e peculiaridades para cada empreendimento. Isto faz com o
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processo de tomada de decisbes do empreendedor n&o seja padronizado e que se
torne vulneravel a incidéncia maior de problemas estratégicos, isto €, inadequacao
na escolha e utilizacdo dos recursos disponiveis, mesmo que envolvam
investimentos financeiros.

Baseado no contexto apresentado com relacdo aos entraves enfrentados
pelos empresarios de pequenas empresas torna-se imprescindivel a elaboragao de
um modelo de analise valendo-se das cinco forgas de Porter como ferramenta
auxiliar a instituicdo financeira. Isto € feito no intuito de verificar a potencialidade e
talento destes empreendedores quanto a posicdo de competitividade diante do
mercado no qual atuam, diferenciando as MPEs do tratamento apenas formal e

quantitativo, para concesséao do crédito.

5.2 AESTRUTURA DO MODELO PROPOSTO

O modelo de andlise estratégica aqui proposto busca suprir a deficiéncia na
metodologia utilizada pela instituicdo financeira pesquisada, em especial no que
concerne a determinacao do perfil competitivo das micro e pequena empresas que
buscam o crédito pela linha PROGER. A estrutura basica do modelo é exposta na

figura 5.1.

Poder de Ameaca
negociagéo dos —> de
fornecedores entrada
Modelo Rivalidade entre os
proposto > concorrentes
existentes
Poder de Ameaca de
negociagao dos — | produtos/servigos
concorrentes substitutos

Figura 5.1 — Estrutura do modelo de andlise estratégica
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A estrutura apresentada na figura 5.1 foi elaborada com base nos principios
das forgcas competitivas de Porter. A intencdo desta estruturacao é a padronizagao
da analise de concessao de crédito na linha PROGER, como forma de estabelecer
um referencial minimo de coleta de informagdes da posi¢ao estratégica da empresa,

para auxiliar na tomada de decisao.

5.2.1 Analise da estratégia empresarial

Um dos aspectos essenciais na formulagao da estratégia consiste na relagao
entre a empresa e 0 seu contexto ou ambiente mesmo que este seja bastante vasto,
que abranja os mais variados tipos de forgas e inclua as de natureza econdmica,
social, tecnoldgica, politica e legal. O aspecto determinante deste contexto é o
conjunto das caracteristicas mais relevantes do mercado, nos quais a micro e a
pequena empresa desenvolvem suas atividades.

A estrutura do setor influencia e determina as “regras do jogo concorrencial’
de uma forma fundamental, bem como, delimita as estratégias potenciais que a
empresa pode vir a adotar e implementar. A intensidade concorrencial num setor nao
€ um fator do acaso. A concorréncia baseia-se na respectiva estrutura econémica e
ultrapassa o comportamento das empresas, de qualquer porte que nele operam.

A intensidade concorrencial depende de cinco forgas basicas: ameacga de
entrada, rivalidade entre o0s concorrentes existentes, ameaga de produtos
substitutos, poder de negociagdo dos compradores e dos fornecedores. A analise
destas forgas € a base para estimar a posigao estratégica relativa atual da empresa
e sua vantagem competitiva.

Com o uso de entrevistas estruturadas torna-se possivel desenvolver uma
escala para comparar a posigao estratégica da empresa em relagdo ao universo de
empresas que pleiteiam crédito ao banco.

A seguir, destacam-se as forgas e os subitens como reforgcos a base tedrica
apresentada, bem como, apresentagdo de aspectos relevantes para justificar

algumas perguntas da entrevista:
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5.2.2 Itens para a avaliagao da estratégia empresarial

O modelo foi baseado na metodologia da escala tipo Likert cumulativa. Esta
metodologia € caracterizada pela composigdo de indicadores, aos quais €
relacionado um intervalo de avaliacdo para atribuicdo de uma nota. A inclusdo de
instrumental matematico e estatistico no modelo objetiva tanto a rapida assimilagcéao
da metodologia quanto a flexibilidade na condug¢ao da analise por parte da instituicdo

financeira.

5.2.2.1 Ameaca de entrada

Fontes principais de barreiras de entrada:

A.1- Economia de escala,

A.2- Diferenciagao do produto,

A.3- Necessidade de capital,

A.4- Custo da mudanga,

A.5- Acesso aos canais de distribuigao,

A.6- Desvantagem de custos independentes de escala (retaliacdo
esperada e preco de entrada dissuasivo).

A entrada de novas empresas concorrentes conduz ao aumento da
capacidade instalada, ao desejo de ganhar fatias de mercado e a aplicacdo de
recursos. A ameaca de entrada depende das chamadas barreiras existentes a
entrada e da reagao dos concorrentes atuais. Se as barreiras forem elevadas e a
reagcao esperada das empresas existentes for vigorosa a ameacga de entrada é
reduzida, em caso contrario, é elevada.

Foram construidos para a ficha de entrevista 12 itens relacionados as
barreiras de entrada. Cada questionamento € pontuado de 1 a 5, conforme o grau da
caracteristica do item: (1) muito pequena, (2) pequena, (3) normal, (4) grande ou (5)
muito grande. A pontuacao global das barreiras de entrada € dada pela média dos
12 itens, podendo, entdo, variar no intervalo de 1 a 5 pontos. Os itens avaliados
foram:

(A1) - Relacionados a economia de escala:

o tamanho da empresa diante do mercado;
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grau de sofisticacdo tecnoldgica para entrar no segmento em que a
empresa atua;

grau de complexidade na formacdo da rede de distribuicdo dos
produtos/servigos.

(A2) - Quanto a diferenciagao do produto/servigo:

a marca da empresa esta identificada no mercado com isto existe um

sentimento de lealdade dos clientes.

(A3) - Quanto a necessidade de capital:

existe a necessidade de recursos financeiros para entrar no mercado
nas areas de equipamentos, crédito ao consumidor, estoques,

pesquisa, publicidade e outros.

(A4) - Quanto ao custo de mudanga:

grau de dificuldade da empresa em optar por outros fornecedores.

(A5) - Quanto ao acesso aos canais de distribui¢ao:

grau de dificuldade de acesso aos canais de distribuigdo, tanto no

varejo quanto no atacado.

(AB) - Quanto as desvantagens de custo independentes de escala:

grau de protecao dos produtos/servigos;

disponibilidade de fontes de insumos para novas empresas;

grau de normas impostas pelo governo restringindo a entrada ou
manutencao da empresa;

grau de experiéncia por parte do empresario, mao-de-obra e
equipamentos para o produto/servico;

grau de retaliagdo por parte dos concorrentes na entrada ou

manutengao da empresa.

Algumas justificativas quanto aos itens propostos:

( A1) - Economia de escala:

quanto maior a empresa, mais dificil aparecer um concorrente;

quanto maior a tecnologia, menor a chance de surgir novo concorrente;
alta complexidade deixa menos atrativo o negb6cio porque o
crescimento das vendas fica dependente do lento crescimento da rede

de distribuicao.
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(A2) - Diferenciagao do produto/servico:

reputacdo construida perante os clientes em geral inibe novas

empresas de entrarem no mercado.

(A3) - Necessidade de capital:

quanto maiores os recursos financeiros, maior vantagem competitiva

das empresas ja estabelecidas.

(A4) - Custos de mudanca:

custos com treinamento, maquinas, tempo para testar a outra fonte de

insumos, assisténcia técnica ou alteragcédo de produtos.

(A5) - Acesso aos canais de distribui¢do:

a empresa necessita ter custos elevados para manter o canal aberto de

distribui¢do, ou seja, descontos, promogao, espaco de venda etc.

(AB) - Desvantagens de custo independentes de escala:

as empresas ja instaladas podem ter vantagens em termos de custos
independentemente da dimensao, know-how protegido por meio de
patentes ou segredos;

acesso privilegiado a matérias-primas e a outros produtos/insumos;
politica do Governo pode limitar ou até impedir a entrada em muitos
setores utilizando medidas de controle, como: licencas, acesso a
mateérias-primas, combate a poluigao etc;

em alguns setores existe a tendéncia para que os custos unitarios do
produto diminuam a medida que a empresa acumula experiéncia na
sua producéao; os custos em razdo da melhoria dos métodos utilizados
pelos trabalhadores, tais como: curva de aprendizagem, equipamento
especializado, alteragdes no produto etc. Se os custos diminuem com a
experiéncia e se a empresa consegue manter como sua propriedade os
efeitos da experiéncia, entédo estes constituirdo uma barreira a entrada;
algumas condigdes permitem prever forte retaliacdo e mesmo
impedimento de entrada, um passado de forte retaliacdo relativamente
as empresas que pretendem entrar no setor. As empresas instaladas
possuem recursos substanciais para reagirem (ativos liquidos em
excesso, capacidade de endividamento nao utilizada, capacidade

produtiva em excesso, dominio dos canais de distribuicdo). As
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empresas instaladas estdo fortemente comprometidas com o setor,
tendo elevados ativos fixos nele envolvidos. E, finalmente, o
crescimento da industria € lento, limitando assim a sua possibilidade de
absorver uma nova empresa sem afetar negativamente as vendas e

rentabilidade das empresas instaladas.

5.2.2.2 Rivalidade entre os concorrentes existentes

Fatores de rivalidade:

B.1- Concorrentes numerosos e bem equilibrados,

B.2- Crescimento lento da industria,

B.3- Auséncia de diferenciagado ou custo de mudanga,

B.4- Capacidade da produgao aumenta em grandes investimentos,

B.5- Concorrentes divergentes,

B.6- Grandes interesses estratégicos,

B.7- Barreiras de saidas elevadas.

A rivalidade em um setor existe porque um ou mais concorrentes se sentem
pressionados ou véem oportunidades para melhorar a sua posicdo. Em muitos
setores as manobras efetuadas por uma empresa tém efeitos significativos nas
outras e, conseguinte, originam retaliacdo ou esforgos para anular estas jogadas.
Este conjunto de acbes e reagcbes podem nao deixar a empresa que iniciou o
processo e o proprio setor numa situagao mais favoravel.

Muitas formas de concorréncia, em especial as guerras de pregos, séo
bastante instaveis e muito possivelmente deixam o setor em pior situagdo sob o
ponto de vista de rentabilidade. Guerras de publicidade, por outro lado, podem
expandir a demanda e elevar o nivel de diferenciacédo dos produtos, beneficiando
todas as empresas.

Nove itens foram construidos para mensurar a rivalidade entre os
concorrentes. Esta mensuragao é feita pela média das pontuagbes destes itens,
podendo, entdo, variar no intervalo de 1 a 5 pontos. Seguem:

(B1) - Quanto aos concorrentes numerosos e bem equilibrados:

o 0 numero de concorrentes e sua rivalidade no momento.

(B2) - Quanto ao crescimento lento do setor:



94

o o produto/servigo produzido, os custos para manté-lo no estoque.

(B3) - Quanto a inexisténcia de diferenciagdo ou custo de mudanca:

o diferenciagao do produto/servico.

(B4) - Quanto aos aumentos bruscos de capacidade:

o grau de necessidade da empresa em funcdo dos concorrentes para
praticar aumentos bruscos na producéo.

(B5) - Quanto a diversidade de concorrentes:

o diferenca entre a empresa e os concorrentes.

(B6) - Quanto a importancia estratégica do negocio:

o grau de capacidade para atuar no mercado, praticando pregos abaixo
da média do setor.

(B7) Quanto as barreiras de saidas elevadas:

o grau de dificuldade de venda ou transferéncia do ativo;

o nivel dos custos com acordos trabalhistas e outros;

o nivel de barreiras emocionais por parte do empresario.

Algumas justificativas aos itens propostos:

(B1) - Concorrentes numerosos e bem equilibrados

o concorréncia muito baixa coloca a empresa na lideranga de pregos.

(B2) - Crescimento lento do setor

o com custos altos a empresa tende a baixar os pregcos a fim de
assegurar as vendas.

(B3) - Inexisténcia de diferenciagdo ou custo de mudanga

o diferenciagdo normal ou baixa, a escolha do produto/servico é feita pelo
preco, aumentando a rivalidade entre as empresas. Caso contrario,
inibe a concorréncia, porque os clientes tém forte lealdade as
empresas.

(B4) - Aumento brusco de capacidade

o se todos aumentarem a produgcdo havera periodos de sobre
capacidade e menores precos.

(BS) - Diversidade de concorrentes

o diferengas altas implicam em um relacionamento de conflito ao longo
do processo concorrencial.

(B6) - Importancia estratégica do negocio
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o alta capacidade de trabalhar com pregos abaixo da média aumenta a
rivalidade, provocando instabilidade no setor.

(B7) Barreiras de saidas elevadas

o dificuldade alta implica em ativos especializados dificeis de desfazer;

. custos fixos altos implicam em barreiras de saida elevada;

° barreiras emocionais altas implicam em recusa por parte do empresario
em tomar decisdo de saida economicamente justificavel, por razdes de

identificacdo com o negécio, tais como: lealdade, medo, orgulho etc.

5.2.2.3 Ameaca de produtos substitutos

Todas as empresas num setor estdo em concorréncia com empresas de
outros setores que produzem produtos substitutos. Estes limitam a rentabilidade
potencial de um setor colocando um teto nos precos que as empresas podem
praticar.

Um item foi construido para mensurar a ameaca de produtos substitutos, o
qual é apresentado a seguir:

(C) - Relacionado a ameacga de produtos substitutos:

o existéncia no mercado de produtos/servigos substitutos.

A justificativa para este item € que a alta existéncia de produtos/servigos substitutos
implica em maior vantagem prego/desempenho, conseqlientemente apresenta uma

ameaca para as empresas estabelecidas.

5.2.2.4 Poder de negociagao dos compradores

Fatores de poder de barganha dos clientes.

D- Volume de compra ou grau de concentragao dos compradores em
comparagao com a industria ofertante:

- participagao do produto nos custos totais;

- padronizacao ou nao diferenciacdo dos produtos;

- poucos custos de mudancga;
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- lucratividade dos compradores;

- ameaca de integracao para tras;

- importancia da qualidade dos produtos;

- disponibilidade de informacgdes.

Os clientes influenciam a concorréncia no setor na medida em que podem
provocar a diminuicdo dos pregos, exigir maior qualidade e nivel de servigo e colocar
os concorrentes em confronto, em fungdo da rentabilidade do setor. Um grupo de
clientes € poderoso se:

o € concentrado ou compra grandes quantidades relativamente as

vendas do produtor;

o os produtos comprados no setor representam uma fracdo importante

dos custos e compras do cliente;

o depara com baixos custos de mudanga;

o a rentabilidade é baixa;

o constituem uma ameaga de integragado a montante;

o a qualidade do produto adquirido ndo € importante para a qualidade

dos produtos fabricados pelos clientes;

o possui informagdo completa (demanda, pregos, custos, rendimentos

etc).

A selecao por parte da empresa do tipo de cliente a quem vender € uma
decisdo estratégica de maior importancia. Uma empresa pode, por exemplo,
melhorar sua posigdo estratégica selecionando, para seus clientes, aqueles que

tiverem menor poder de barganha.

Quatro itens foram construidos para mensurar o poder de negociagédo dos
clientes. Esta mensuracéao é feita pela média das pontuacdes destes itens, podendo,
entdo, variar no intervalo de 1 a 5 pontos. Seguem:

(D) Relacionados ao poder de negociagao dos clientes:

o concentracdo das vendas em poucos clientes;

o poder de compra dos clientes;

o grau de pressdao por parte dos clientes em obter condicbes mais

favoraveis de vendas;

o poder aquisitivo dos clientes.
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Algumas justificativas aos itens propostos:

5.2.2.5

concentracdo alta indica poder do comprador, 0 que compromete a
posicao estratégica da empresa;

alta diferenciagdo implica em produtos/servicos menos sensiveis a
precos em relacao ao cliente. Baixa diferenciagcao em produtos/servigcos
forga o cliente a barganhar precgo, diminuindo o lucro da empresa;

alto poder de compra implica em barganha maior do cliente em relagao
a empresa, 0 que compromete a estratégia de pre¢co da empresa;
quanto maior a pressdo, menos desfavoravel para a empresa em

termos estratégicos;

Poder de negociacao dos fornecedores

Fatores associados a fornecedores poderosos:

- grau de concentracdo dos fornecedores;

- inexisténcia de substitutos para seus produtos;

- importancia da industria para o fornecedor;

- importancia dos insumos para a industria compradora;

- diferenciacao dos insumos ou custo de mudanca para o comprador;

- ameaca de integragao para frente.

Os fornecedores podem exercer seu poder sobre um setor ameacgando

elevar os prec¢os ou reduzir a qualidade dos seus produtos ou servigos. Um grupo de

fornecedores é poderoso nas seguintes condigoes:

€ dominado por um numero reduzido de empresas e esta mais
concentrado do que a industria que fornece;

nao depara com produtos substitutos;

o setor abastecido n&o constitui um cliente importante para os
fornecedores;

os produtos fornecidos sao diferenciaveis ou apresentam elevados
custos de mudanga;

constituem uma ameaga de integragao a jusante.
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Geralmente apenas se consideram como fornecedores outras empresas, no
entanto, a mao-de-obra deve ser reconhecida, também, como fornecedora que pode
deter grande poder sobre os setores. O governo influencia diretamente muitos,
sendo todos, de um modo direto e/ou indireto. Em muitos setores o governo € o
cliente ou fornecedor e, muitas vezes, seu papel é determinado mais por razbes
politicas do que por razbes econémicas.

A legislacdo governamental coloca também limites ao comportamento das
empresas como clientes ou fornecedores. Assim, uma analise estrutural sé esta
completa com a inclusdo do diagndstico da politica atual e futura dos governos de
uma nacao ou de um bloco econdmico, que para o setor de MPEs a influéncia é
pequena.

Cinco itens foram construidos para mensurar o poder de negociagao dos
fornecedores. Esta mensuragao é feita por meio da média das pontuagbes destes
itens, podendo, entao, variar no intervalo de 1 a 5 pontos. Seguem:

(E) - Relacionados ao poder de negociag&o dos clientes:

o concentragcao das compras em poucos fornecedores;

o grau de diferenciagao dos insumos oferecidos;

o poder da empresa em relagdo ao fornecedor, de influenciar no preco,

quantidade e condigoes;

o grau de facilidade da empresa na troca de fornecedores, sem

prejudicar o produto/servigo;

o nivel de qualificagdo da mao-de-obra na produgcdo de

produtos/servigos.

o Algumas justificativas aos itens propostos.

(E) - Poder de negociacao dos fornecedores:

o concentracado alta indica poder do fornecedor, o que compromete a

posicao estratégica da empresa;

o alta diferenciagdo implica em insumos menos sensiveis a precos em

relagcdo ao cliente. Baixa diferenciacdo em insumos forga o comprador
a barganhar preco, diminuindo o lucro do fornecedor;

o alto poder de influenciar o pre¢o, a quantidade e as condigdes, a

empresa ganha forga de barganha junto ao fornecedor, consolidando

sua posicao estratégica;
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o facilidade de troca alta implica em produtos substitutos e néo diferenciados.
As condicbes estratégicas da empresa sédo beneficiadas em fungdo dos
precos dos insumos;

e qualificagao alta implica em sensibilidade por parte da empresa em relacéo ao

fornecedor de m&o-de-obra. (A ficha de entrevista encontra-se no Anexo A).

5.2.3 Construcgao da escala

A escala proposta opera com cinco indicadores distribuidos em 31 itens,
requerendo certa quantidade de calculos para apurar a média de cada indicador,
mas desprovidos de complexidade. A manipulagdo das informacdes e os calculos
para determinar a posicdo da empresa tornam o modelo trabalhoso sem o apoio
computacional.

Na figura 5.2 sao relacionadas as forgcas competitivas de Porter bem como
os indicadores, atribuindo um intervalo de avaliagdo que varia entre “1” e “5”. O
indicador “1” (um) corresponde a avaliagdo minima enquanto o indicador “5”
corresponde a avaliagdo maxima.

A sétima coluna refere-se ao valor médio de cada forga, ou seja, a média
aritmética simples de cada forca em fungao das respostas da ficha de entrevista, e
ainda a média simples do somatdrio destas forgas. Para facilitar a analise desta
escala podem-se atribuir adjetivos ao resultado da média simples das forgas, tais
como: menor que 2,4, estratégia péssima; entre 2,4 a 2,8, estratégia ruim; entre 2,8
a 3,2, estratégia neutra; entre 3,2 a 3,6, estratégia relevante e, acima de 3,6,

estratégia excelente.
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Nome da empresa:

CGC: Setor:
Intervalo de Variagdo dos Escores
Forga competitiva Média de
cada forga
MUITO
1- Ameaca de entrada MUITO ALTA ALTA NORMAL BAIXA BAIXA 0,0
2- Rivalidade entre os MUITO MUITO
concorrentes existentes BAIXA BAIXA NORMAL ALTA ALTA 0.0
3- Ameaca de produtos MUITO MUITO
substitutos BAIXA BAIXA | NORMAL | ALTA ALTA 0.0
4- Poder de negociagéo MUITO MUITO
dos concorrentes BAIXA BAIXA NORMAL ALTA ALTA 0.0
5- Poder de negociagao | \iyiTo ALTA | ALTA NORMAL BAIXA MUITO 0,0
dos fornecedores BAIXA
Média simples das forcas 0,0
3,6 que < 3,2 a 3,6 2,8 a 3,2 24 a 2,8 > que 2,4
Excelente Relevante Estratégia Ruim Péssima
Estratégia neutra Estratégia

Posigao estratégica

Figura 5.2 — Matriz das forcas competitivas de Porter

Visando tornar o modelo de facil manuseio, foi operacionalizado em planilha

eletrénica da Microsoft Excel, exemplificado no anexo C, e acompanhamento do

disquete.

5.2.4 Consideragdes sobre a aplicagao do modelo proposto

As fichas de entrevistas apresentadas no anexo “A” sao respondidas pelos

técnicos analistas do banco apds visita a empresa e apds questionamentos junto ao

empresario. Desta forma, as respostas ndo devem ser tendenciosas. Ao contrario,

se 0 empresario respondesse o questionario, havera tendéncia natural de conduzir-

se a uma posicao estratégica privilegiada em fungao do financiamento.

As fichas e suas questdes foram testadas em periodo preliminar com 5

(cinco empresarios) solicitantes de crédito do programa PROGER, arrojando

resultados satisfatorios quanto ao teor e grau de clareza das perguntas, além de sua

facilidade de tabulagao.
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Desde o inicio deste trabalho deu-se énfase a importancia de se estabelecer
a posicao estratégica das empresas na metodologia de concessao de crédito na
linha PROGER feita pelo Banco do Brasil S/A na cidade de Goiania. Isto foi baseado
na analise tedrica das cinco forcas competitivas de Porter que condicionam o
desempenho da empresa.

O estudo das estratégias empresariais mostrou a necessidade de avaliagcéao
das barreiras e oportunidades do ambiente com o qual a empresa atua. Procurou-se
adaptar a orientacdo das estratégias empresariais das MPEs ao modelo, com o
objetivo de tragar a posicdo estratégica da empresa na concessado do crédito. A
forma como foi operacionalizada a adaptacédo resultou em grupos de indicadores
divididos entre as cinco forcas competitivas de Porter. Consequentemente, o modelo
proposto traz uma grande inovagédo a analise de concessao de crédito as MPEs na
linha PROGER, feita pelo Banco do Brasil S/A, com sua estruturagdo voltada a

posicao estratégica da empresa.
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6 APLICAGAO DO MODELO

6.1 A POPULAGAO DO ESTUDO

Pelas informacdes levantadas na Sala do Empreendedor, o Banco do Brasil
S/A mantém na cidade de Goiania 21 agéncias, e 8 (38,1%) estédo aptas a trabalhar
com a linha de crédito PROGER.

As agéncias que estdo capacitadas a trabalhar com a referida linha de
crédito e que estiveram com processos de concessao de crédito concluidos no
periodo de 01 de dezembro de 1999 a 01 de dezembro de 2001, estdo abaixo
relacionadas. Tal intervalo foi escolhido por ter sido, na opinido dos técnicos, um
periodo tipico na entrada de processos, desde a sua implementagdo em 1995. As
agéncias estao discriminadas com a respectiva quantidade e o numero de pedidos
de financiamento no periodo mencionado:

o Agéncia Avenida Goias — 25 propostas de PROGER,;

o Agéncia Avenida 85 — 21 propostas de PROGER,;

o Agéncia Jardim América — 35 propostas de PROGER,;

o Agéncia Nova Suica — 21 propostas de PROGER,;

o Agéncia SEBRAE/Sala do Empreendedor — 38 propostas de PROGER,;

o Agéncia Cidade Jardim — 27 propostas de PROGER,;

o Agéncia Pedro Luduvico — 19 propostas de PROGER,;

o Agéncia Vila Brasilia — 24 propostas de PROGER.

O numero de propostas somam 210 empresas. As agéncias decidiram-se
pela qualificagdo de 167 propostas aprovadas na primeira fase, que compreende a
analise de limite de crédito, a saber, analise cadastral, simulagdo do crédito,
solicitagdo de documentagdo e visita ao empreendimento. Nesta fase ndo se
observa a posigao estratégica da empresa. A segunda fase refere-se a analise do
estudo de viabilidade econémica executado por técnicos do sistema SEBRAE.

Das empresas que entraram com processo nas agéncias supracitadas, foi
possivel estratifica-las em funcao do setor de atividade, utilizando o banco de dados
da Sala do Empreendedor/SEBRAE, como se verifica nas tabelas 6.1, 6.2 e figura
6.1:
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Tabela 6.1 — Empresas pesquisadas por setor de atividade e resultado da avaliagao

de crédito no periodo de 01 de dezembro de 1999 a 01 de dezembro de 2001

Propostas aprovadas Propostas ndo aprovadas
Setores
Qtd. % Qtd. %
Industria 83,0 49,7 17,0 39,5
Comércio 52,0 31,1 20,0 46,5
Servigos 32,0 19,2 6,0 14,0
Total 167,0 100,0 43,0 100,0

Fonte: Sala do Empreendedor/Banco do Brasil S/A — Goiania/Dezembro 2001

Tabela 6.2 — Aprovagao das propostas por agéncia no periodo de 01 dezembro de
1999 a 01 dezembro de 2001

o N(mero de Propostas Propostas néo
Agéncias do banco . aprovadas aprovadas
Qtd. % Qtd. %
Avenida Goias 25,0 22,0 88,0 3,0 12,0
Avenida 85 21,0 19,0 90,5 2,0 9,5
Jardim América 35,0 29,0 82,8 6,0 17,2
Nova Suica 21,0 16,0 76,2 5,0 23,8
SEBRAE/ Sala Empreendedor 38,0 32,0 84,2 6,0 15,8
Cidade Jardim 27,0 22,0 81,5 5,0 18,5
Pedro Ludovico 19,0 12,0 63,2 7,0 36,8
Vila Brasilia 24,0 15,0 62,5 9,0 37,5
Total 210,0 167,0 78,6 43,0 21,4

Fonte: Sala do Empreendedor/Banco do Brasil S/A — Goiania/Dezembro 2001



104

100,0
)
?
o 80,0
S
g 60,0
e ' O Aprov.
§ 40,0 H nao Aprov.
k=
o
e 20,0
o
: [ ] | ]

0.0 ‘ ‘ ||

Ind. Com. Serv.

Figura 6.1 — Resultados da andlise de crédito por setor de atividade

6.2 CALCULO DA AMOSTRA

O universo compreende 210 empresas, sendo 167 empresas (78,6%)
aprovadas para crédito nas duas fases, e o restante, 43 empresas (21,4%)
reprovadas na primeira fase de analise.

Determinou-se uma amostra aleatdria simples para as empresas aprovadas
e outra para as nao aprovadas. Em ambos os casos adotou-se como parametro
basico para a relacdo de amostra a propor¢do de empresas aprovadas pelo
PROGER. Usou-se nivel de confianga de 95% e erro amostral toleravel de 5%.

Conforme a formulagdo apresentada em Stevenson (1986, p.213), obteve-se
uma amostra de 92 empresas aprovadas e 24 empresas nao aprovadas. A selecao
foi feita nos diversos setores envolvidos (industria, comércio e servigos), de modo
aleatdrio e respeitando os percentuais verificados, conforme foi discriminado na
tabela 6.2. A tabela 6.3 mostra as duas amostras estratificadas por setor de

atividade.
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Tabela 6.3 — Amostra de empresas por setor de atividade no periodo de 01 de
dezembro de 1999 a 01 de dezembro de 2001

Propostas aprovadas Propostas ndo aprovadas
Setores
Qtd. % Qtd. %
Industria 46,0 50,0 9,0 37,5
Comércio 27,0 29,3 11,0 45,8
Servigos 19,0 20,7 4,0 16,7
Total 92,0 100,0 24,0 100,0

6.3 REALIZAGCAO DAS ENTREVISTAS

As fichas das entrevistas propostas neste trabalho devem ser respondidas
pelos técnicos analistas do banco na primeira fase de analise de crédito, apds a
visita a empresa. Na amostra utilizou-se o mesmo procedimento de forma tal que
permita adequar e demonstrar os resultados nesta dissertacéo.

As entrevistas foram aplicadas pelo autor do presente trabalho e por uma
pequena equipe de colaboradores, visando a maior transparéncia possivel, no
periodo compreendido entre os dias 15 de fevereiro de 2002 e 17 de margo de
2002, perfazendo 116 empresas.

O processo das entrevistas deu-se por intermédio de agendamento
telefébnico junto ao empresario ou proponente de solicitagdo de crédito em horario
disponivel e adequado para responder as entrevistas. O periodo de duragéo de cada
entrevista foi de aproximadamente 45 minutos, incluindo a visita a todos os
departamentos da empresa. No dialogo informal com o empresario o foco principal
foi o relacionamento da empresa em fungdo das cinco forgcas de Porter. Apds a
entrevista, as fichas foram preenchidas de conformidade com a metodologia prevista

e descrita anteriormente.
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6.4 MENSURAGAO DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

O resultado da tabulagédo das fichas de entrevistas foi feito considerando o
setor de atividade da empresa, tanto para as empresas aprovadas como para as nao
aprovadas para o crédito.

Para cada empresa entrevistada foi calculada a média aritmética simples
dos itens de cada forgca e, posteriormente, a média aritmética das cinco forcas
competitivas, dando como resultado o escore correspondente a posi¢cao estratégica
da empresa, conforme o estabelecido na figura 5.2. E a tabulagédo foi realizada

conforme mostra o esquema da figura 6.2.

AE RECE APS PNC PNF Somatério Médias
Empresas [ Meédia Média Média Média Media | 928 m?d'as ds'mfp'es
simples | simples | simples | simples | simples simples as forgas
Escore
Simbologia

AE = Ameacga de Entrada — doze questdes;

RECE = Rivalidade entre os Concorrentes Existentes — nove questdes;
APS = Ameaca de Produtos Substitutos — uma questéo;

PNC = Poder de Negociacédo dos Clientes — quatro questdes;

PNF = Poder de Negociagédo dos Fornecedores — cinco questdes.

Figura 6.2 - Planilha de tabulagao dos resultados da pesquisa

O resultado da posigdo estratégica, segundo a aplicagdo das fichas de
entrevistas e as tabulagdes processadas, mostra a posicao das diferentes empresas.
As tabelas 6.4 e 6.5, a seguir, mostram a posi¢ao das empresas aprovadas e nao

aprovadas.
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Tabela 6.4 — Resultado da tabulagdo das fichas de entrevistas aplicadas nas

empresas aprovadas para o crédito

Posicao Estratégica

Qtd. Total ) .
Setores Empresas Excelente | Relevante Neutra Ruim Péssima

Qtd. Qtd. Qtd. Qtd. Qtd.
Industria 46,0 -(0,00%) |11,0(23,9%)]34,0 (73,9%)| 1,0 (2,2%) -(0,00%)
Comeércio 27,0 -(0,00%) | 5,0 (18,5%) |20,0 (74,1%)| 2,0 (7,4%) -(0,00%)
Servigos 19,0 -(0,00%) | 4.0(21,1%) [ 15,0 (78,9%)| -(0,00%) -(0,00%)
Total 92,0 -(0,00%) ]20,0(21,7%)]69,0 (75,0%)| 3,0 (3,3%) -(0,00%)

Simbologia:

Estratégia Péssima: escore na escala menor que 2,4;
Estratégia Ruim: escore na escala entre 2,4 a 2,8;
Estratégia Neutra: escore na escala entre 2,8 a 3,2;
Estratégia Relevante: escore na escala entre 3,2 a 3,6;
Estratégia Excelente: escore na escala maior que 3,6.

Tabela 6.5 — Resultado da tabulacdo das fichas de entrevistas aplicadas nas

empresas nao aprovadas para o crédito

Posicao Estratégica
Qtd. Total ) .
Setores Empresas Excelente | Relevante Neutra Ruim Péssima
Qtd. Qtd. Qtd. Qtd. Qtd.

Industria 9,0 -(0,00%) | 2,0(22,2%) | 7,0 (77,8%) | -(0,00%) -(0,00%)

Comércio 11,0 -(0,00%) 1,0 (9,1%) | 9,0 (81,8%) | 1,0(9,1%) -(0,00%)

Servigos 4.0 -(0,00%) -(0,00%) 3,0 (75,0%) | 1,0 (25,0%) -(0,00%)

Total 24,0 -(0,00%) | 3,0(12,5%) | 19,0 (79,2%)| 2,0 (8,3%) -(0,00%)
Simbologia:

Estratégia Péssima: escore na escala menor que 2,4;
Estratégia Ruim: escore na escala entre 2,4 a 2,8;
Estratégia Neutra: escore na escala entre 2,8 a 3,2;
Estratégia Relevante: escore na escala entre 3,2 a 3,6;
Estratégia Excelente: escore na escala maior que 3,6.

6.4.1- Comparacgao entre as duas amostras

Considerou-se, inicialmente, os escores na escala para as duas amostras.
Trata-se de uma situacdo em que se comparam as médias de duas distribuicbes
normais, supondo que se tratam de populagdes distintas (amostras independentes),

uma vez que estdo sendo avaliadas as posi¢cdes estratégicas de dois grupos de
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empresas diferentes. Ha interesse em verificar se a média das que foram aprovadas
€ maior do que a média das que foram reprovadas.
Aplicou-se, entao, o teste t para amostras independentes:
Ho: =1
Hi:u>w
onde || representa o valor esperado na escala de mensuragio da posicio
estratégica nas empresas com crédito aprovado.

e L representa o valor da mensuracao das empresas reprovadas

Estabeleceu-se o nivel de significancia de 5%.
Tabela 6.6 — Resultados do teste t

Situacao do Crédito

Aprovadas N&o Aprovadas
N° Empresas 92 24
Média 3,1848 3,0417
Desvio Padrao 0,4671 0,4643
t 1,34
p 0,091

Como p = 0,091 > 0,05 (nivel de significancia estabelecido), o teste aceita , ou seja,
nao ha evidéncia de diferengca na média da escala entre os grupos de aprovados e

nao aprovados.

Teste Qui-Quadrado y2

O teste Qui-Quadrado permite testar a significancia da associagdo entre as duas

variaveis qualitativas. A estatistica é definida por:
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Tabela 6.7 —Associagao entre a situagao da empresa e posi¢ao estratégica

Situacdo da Posigcao Estratégica Total
AL Positiva Neutra Negativa
Aprovada 20 69 3 92
Nao Aprovada 3 19 2 24
Total 23 88 5 116
Simbologia:

Positiva: estratégia excelente ou relevante;
Negativa: estratégia péssima ou ruim.

Realizando um teste de associagdo Qui-Quadrado, obteve-se um valor igual a
1,999, que corresponde ao valor p= 0,368. Portanto, ndo detectando associagao

entre a situagdo da empresa e posi¢ao estratégica.

6.4.2 — Consideragoes sobre aplicagao da escala proposta

Foi possivel constatar em fungao da aplicagao das entrevistas nas empresas
selecionadas que as diferengas entre elas em termos de estratégias advém do
conjunto de atividades necessarias a criagao, produgéo, venda e entrega dos seus
produtos ou servigos.

Se as estratégias sao geradas pelo exercicio de atividades e as vantagens
comparativas (pregos, prazos, tecnologia, localizagéo, etc.) surgem do desempenho
destas atividades de forma mais eficiente do que a concorréncia, torna-se evidente
que a eficiéncia operacional € importante, ja que significa exercer atividades
semelhantes em melhores condi¢des do que os rivais.

Neste sentido, a eficiéncia como padrao de competitividade inclui todo o tipo
de praticas que permitam a uma empresa, seja de que porte for, utilizar da melhor
forma os seus recursos, reduzir os gargalos de produgao, comercializagéo e vendas

desenvolvendo produtos/servicos em melhores condigcbes de competitividade.
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Foi possivel, ainda, mediante a analise reconhecer que as diferencas das
pequenas empresas sdao marcantes, porque, conforme relata Cubillo (1997), a
formulagao da eficiéncia operacional e estratégica esta a cargo de uma s6 pessoa, o
proprietario. Isto faz com que o processo de tomada de decisdo nao seja
padronizado e torne-se vulneravel a incidéncia de solugdes estratégicas dentro da
conjuntura de atuagao da empresa.

Os empresarios tém deixado a eficiéncia operacional suplantar a sua
estratégia, uma vez que eles procuram atingir uma posi¢cdo no mercado, como
medida de produgéo. O resultado € um jogo de soma-nula, em que 0S pregos sao
estaveis ou decrescentes e as pressdes sobre os custos cada vez maiores, o que
compromete a capacidade para investir no negocio a longo prazo, que o faz
recorrer a empréstimos, via Banco do Brasil S/A, sobretudo na linha de crédito
PROGER.

E para que o crédito seja concedido o banco utiliza a analise de crédito que
consiste do estudo da situagdo da empresa, visando a elaboracdo de um parecer
que retrate, de forma clara e objetiva, o quantitativo de desempenho econémico-
financeiro.

Desta forma, para que a anadlise da situacdo da empresa se torne mais
consistente, necessario se faz a aplicacdo do modelo proposto em que se ressaltara
a posicao estratégica da empresa, seu verdadeiro valor diante dos concorrentes,
clientes, fornecedores, produtos substitutos e entrantes potenciais.

Considerando a analise estratégica nos termos do modelo proposto, permite-
se induzir mecanismos de avaliagao ao banco, capazes de estabelecer a posicao
estratégica da empresa, bem como, sua eficiéncia operacional.

Nao é somente em numeros e demonstrativos financeiros que uma analise
de crédito se baseia, mas, na necessidade de se conhecer a posi¢cao estratégica da
empresa no mercado e de uma forte dose de bom senso, critério, técnica e
discernimento para que as transformacdes dos dados quantitativos e qualitativos
possam ser feitas de maneira adequada e inteligente. Assim, o0 modelo proposto
enquadra-se nestes propositos como ferramenta de discernimento técnico

operacional, porém, qualitativo do momento estratégico da empresa.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

7.1 CONCLUSOES

Os estudos realizados junto a amostra de empresas da Sala do
Empreendedor do Banco do Brasil S/A, da cidade de Goiania, na linha de crédito
PROGER, indicaram que a metodologia de andlise utilizada nao incorpora ou
determina o perfil competitivo da empresa que esta pleiteando o crédito.

Por conseguinte, os objetivos propostos no primeiro capitulo desta
dissertagdo foram alcangados integralmente. O objetivo geral, que se refere a
formulacdo de um modelo de analise da posigao estratégica de uma micro e de uma
pequena empresa, que inclui indicadores de sua capacidade competitiva, permitindo
avaliar sua postura estratégica como auxilio a decisao de crédito por parte do banco,
foi alcangado, conforme constatado no capitulo cinco.

Os objetivos especificos: selecionar indicadores da capacidade competitiva
das empresas segundo as cinco for¢gas de Porter; proceder a elaboragdo de um
instrumento de avaliagdo da posicdo estratégica; obter por intermédio dos
indicadores uma escala do nivel estratégico das empresas e desenvolver um
aplicativo computacional para facilitar a aplicagdo do modelo foram alcangados,
conforme sao apresentados no capitulo cinco.

Quanto ao levantamento das amostras de empresas aprovadas e nao
aprovadas para a concessao do crédito, aplicagdo do instrumento de avaliagédo do
modelo e obtencdo dos indicadores de competitividade foram alcangados e
apresentados no capitulo seis.

A metodologia das forcas competitivas de Porter é apresentada no capitulo
trés. O modelo apresenta uma estrutura simples e légica de atividades, ou seja,
deve-se manter o modelo o mais basico possivel, utilizando um numero essencial de
etapas. Este modelo deve ser suficientemente claro para se tornar facil descrevé-lo
aos técnicos do banco, possibilitando, assim, traduzi-lo em agdes.

Em contrapartida, o modelo proposto permite avaliar as estratégias
empresariais e fornece o instrumental necessario a determinagdo do perfil
competitivo da empresa. O modelo procura preencher a lacuna encontrada na

metodologia de analise de crédito para a linha PROGER. Com isso, € dada maior
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énfase as decisdes sobre a concessao de financiamentos nesta linha de crédito, ja
que, a anadlise competitiva proposta no modelo identifica o posicionamento
estratégico da empresa diante das forgas competitivas de Michael Porter.

Os indicadores selecionados da capacidade competitiva das empresas,
segundo as cinco forgas competitivas: ameaca a entrada, ameacga de substituigao,
poder de negociacdo dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e
rivalidade entre as empresas existentes determinam a intensidade da concorréncia,
posicionamento da empresa diante do mercado destacando as ameacgas e suas
oportunidades.

A conversao do modelo de analise proposto em um aplicativo computacional
também caracteriza uma importante contribuicdo, porque o sistema permite a
manipulacdo dos indicadores em tempo instantdneo, dando maior eficiéncia e
rapidez a analise.

Uma possivel limitagdo do modelo diz respeito a sua aplicagao ser dirigida
prioritariamente a linha de crédito PROGER, no segmento das micro e pequenas
empresas. Outra limitagdo concerne a operagao do modelo proposto, que é feita
pela légica subjetiva do técnico entrevistador que conduz a analise. Visando sanar
esta deficiéncia, novos trabalhos podem ser desenvolvidos, baseados em sistemas

especialistas que agreguem o conhecimento de varios técnicos do banco.

7.2 RECOMENDAGOES

Aplicacao pratica do modelo em qualquer tipo de MPEs, visto que a proposta
metodoldgica n&o exclui a possibilidade de aplicagdo em empresas, sem importar o
porte ou processos. Entretanto, devem ser analisadas as caracteristicas e
necessidades destas empresas para que a metodologia fornega melhores resultados
a concessao do crédito.

O estudo e a definicdo dos indicadores estratégicos sdo os elementos
substanciais de comparacdo em cada area ou setor das empresas para definir e
aprofundar nos conteudos e exemplos a serem seguidos.

O planejamento de desenvolvimento metodolégico, no que diz respeito aos
resultados da implementagdo do modelo, via entidade financiadora, deve

acompanhar as tendéncias das empresas nos seus processos e atividades.
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Outra recomendacéo é procurar utilizar técnicas mais avangadas como a

analise discriminante, que é uma técnica estatistica desenvolvida com base nos
calculos de regressao linear, que permite resolver problemas que contenham né&o
apenas variaveis numeéricas, mas também variaveis de natureza qualitativa.
Apds o calculo é possivel obter o Fator de Posigao Estratégica que determina a
tendéncia de uma empresa em ser estrategicamente posicionada ou nao. E criar
uma Escala Estratégica, indicando cinco situagbes diferentes: Péssima, Ruim,
Neutra, Relevante e Excelente.

O grau de precisdo da Escala Estratégica ndo podera ser medido,
comparando-se a classificacdo da empresa valendo-se da equagao de regressao,
com uma classificacdo previamente estabelecida, por ndo existir modelo semelhante
que determine a posigao estratégica da empresa para concessado de crédito. Mas,
sera um grande passo no incentivo de outros estudos nesta abordagem.

Importante sera a sugestdo de um estudo prospectivo, comparando os
valores da escala proposta com o sucesso/fracasso das MPEs pleiteantes do

crédito, no intuito de avaliar com maior eficiéncia o modelo proposto.
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