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Planejamento de Investimentos: Estruturando o seu Crescimento de Forma
Economicamente Sustentavel!

Ao longo dos anos pode-se observar muitas historias de sucesso e fracasso na
indUstria grafica brasileira. E ao analisar algumas destas historias de fracasso, percebe-
se que a maioria delas eram de empresas que se percebiam saudaveis, lucrativas e
prontas para crescer... e foi justamente este crescimento o que as matou. Uma
proposta de crescimento desestruturada, apoiada em premissas fracas e mal conduzida
pode levar uma empresa do céu ao inferno num tempo bastante curto.

Mas entdo o caminho é ndo crescer? E ndo ousar? N3o! Mas devemos ter especial
cuidado quando pensarmos em crescer num mundo tao competitivo quanto o atual.
Crescer deve ser um processo com varias etapas a serem cumpridas e que devem ser
cuidadosamente planejadas, acompanhadas e analisadas para que o processo (se for
viavel) aconteca sem sobressaltos e que ndo seja fruto de arrependimentos futuros por
nao ter alcancado os objetivos desejados. E mais do que tudo, que garanta a
continuidade de uma empresa saudavel e lucrativa.

Sendo assim, vamos abordar neste artigo uma parte fundamental de uma estratégia
de crescimento que é a decisao de investimentos. Ela é a espinha dorsal do processo
de crescimento na opinidao dos empresarios (0 que sera razoavelmente questionado
neste texto) e certamente é a grande fonte de problemas quando algo nao da certo,
pois dependendo do processo, as decisdes de investimento geram um endividamento
que, quando mal administrado, costuma ser a mola-mestra da destruicdo de uma
empresa saudavel.

Vamos falar de um crescimento economicamente saudavel. Mas para entendermos
bem o assunto, devemos comecar falando de empresas economicamente saudaveis.
Depois abordaremos a visao de crescimento, se € um crescimento sustentavel ou é
uma “bolha”, o que nos leva a decisdes estratégicas diferentes. Depois abordaremos as
varias possibilidades de aplicacdo dos recursos financeiros da empresa para 0 sucesso
do crescimento, discutiremos a importancia da avaliagdo dos recursos atuais da
empresa e finalmente apresentaremos 0s passos para 0 crescimento economicamente
sustentavel.

UMA EMPRESA ECONOMICAMENTE SUSTENTAVEL

Pensando de uma forma absolutamente simples, uma empresa é economicamente
sustentavel quando a aplicagdo de seus recursos financeiros gera uma rentabilidade
adequada que pode ser transformada em dividendos para os acionistas ou pode ser
revertida para o proprio negécio com o objetivo de aumentar o Patrimonio.

Mas como estes recursos financeiros geram rentabilidade? A férmula é transformar os
recursos financeiros em recursos fisicos, humanos ou de gestdo que estarao a servico
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da empresa para gerarem produtos e/ou servicos que serao disponibilizados aos
clientes.

Veja que até aqui ndo se gerou rentabilidade. O que foi gerado apenas foram os custos
para a execucao do trabalho. SO ocorreram os gastos!

A geragao de resultados ocorre quando um cliente adquire estes produtos ou servigos
e paga por eles um valor que julga justo por eles. Esta geracao de resultados sera
positiva se o cliente pagar um valor maior do que foram os custos para gerar o
produto/servico e negativa se ele pagar menos do que a soma dos custos para
executar o produto/servico.

Um primeiro aspecto que uma empresa economicamente sustentavel tem que ter
consciéncia € que prego e custo estdo completamente descolados. O cliente ndo atribui
0 preco que ele aceita pagar em fungao dos custos envolvidos em sua fabricacao. O
preco é fungao de duas varidveis de mercado: raridade e conveniéncia.

Quando o produto/servico oferecido é peculiar, especifico e pouco disponivel, o cliente
nao pode exercer da forma que ele gostaria o direito de fazer uma concorréncia entre
fornecedores para obter uma minimizacao do pregos e por conseguinte ele tende a dar
mais valor a ele, se dispondo a pagar um valor mais alto para obté-lo. Da mesma
forma se o produto/servico é oferecido a ele na hora certa, no lugar certo, da forma
certa e do jeito que ele precisa, ele tenderd a pagar mais pela conveniéncia do que
pagaria pelo produto/servico numa condicao menos prioritaria.

Portanto o valor que o cliente esta disposto a pagar nao tem relagdo com o custo para
produzi-lo. A questdao do custo € interesse do fornecedor que ird compara-lo com o
preco que o cliente esta disposto a pagar para verificar se tera resultado positivo ou
nao. Quando o resultado for negativo ele tem apenas duas escolhas: ou reduzir o seu
custo ou nao competir mais neste produto/servigo.

Diante desta andlise, a existéncia de uma empresa economicamente sustentavel é
constatada quando os valores pagos pelos nossos clientes para obter os
produtos/servigos que oferecemos sao constantemente e consistentemente maiores do
que o valor necessario para produzi-los. Isso indica, em outras palavras, que o0 nosso
empreendimento produz produtos e servicos que atendem os nossos clientes e pelos
quais eles estdo dispostos a pagar um preco que nos remunera de forma aceitavel,
gerando uma rentabilidade que faz com que o negdcio se mantenha e prospere.

Parece ser interessante neste momento abrir um paréntesis para falarmos do conceito
de depreciacao neste contexto. Vimos que uma empresa é economicamente
sustentavel quando a aplicagao de seus recursos financeiros gera uma rentabilidade
que pode ser transformada em dividendos para os acionistas ou pode ser revertida
para o proprio negdcio com o objetivo de aumentar o PatrimOnio. Porém é sempre
muito importante que dentro dos custos da empresa se inclua a depreciacao dos
recursos fisicos, pois ela garantird a reposicao dos bens existentes com o objetivo de
preservar a competitividade da empresa. A realocacdao dos resultados na propria
empresa deve ser uma opgao do investidor e deve ser voltada sempre para a
ampliagdo do negdcio e ndo para a sua manutencao.
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Voltando a questao da empresa economicamente sustentavel, fica claro que se nao
temos o dominio do valor a ser pago pelo cliente, que depende da raridade e da
conveniéncia, s6 nos resta trabalhar os custos para que eles possam ser
suficientemente pequenos para garantir a rentabilidade da empresa.

Este é e sera o desafio das empresas que querem ter sucesso no mercado competitivo.
E a melhor resposta para este desafio € pensar da forma mais simples e objetiva
possivel. A conclus3ao é que para ser uma empresa economicamente sustentavel
apoiada em rentabilidades consistentes é preciso Unica e exclusivamente TRABALHAR
CERTO!

E o que é trabalhar certo? Conceitualmente é aplicar de forma correta os recursos da
empresa, que como ja foi apresentado ndo consistem apenas de recursos fisicos. Nos
temos que ter as pessoas certas (Recursos Humanos) utilizando as ferramentas certas
(Recursos Fisicos) para fazer as coisas certas (Recursos de Gestao).

Esta afirmacdo pode ser entendida como uma frase de efeito ou como algo muito
obvio, mas realmente ela ndo é nem uma coisa, nem outra. A definicdo do foco da
empresa com a posterior estruturagdo de equipes confidveis, competentes e
comprometidas, que sao os recursos humanos; a organizacao e estruturacao dos
prédios, equipamentos, areas, dispositivos e infraestrutura, que sao os recursos fisicos,
além da organizacao dos sistemas de trabalho e da estrutura de comando, que sdo os
recursos de gestao, podem ser extremamente complexos e certamente pouco tem de
banal ou obvio.

Porém, o fato de ser complexo ndo quer dizer que seja complicado. Temos que pensar
simples e, se for dado o devido valor a definicdo do foco da empresa, estruturar
primeiramente a linha mestra que atenderd o cliente que estd no foco, e
posteriormente acrescentar as atividades de suporte e gestdo que sejam necessarias
para suportar a atividade principal no objetivo de atender as suas metas.

Temos que trabalhar certo, e fazer o trabalho certo ndo pode exigir esforgos sobre-
humanos das equipes, nem a utilizacao errada de recursos, nem a quebra das boas
regras de gestao para ser realizado.

Em resumo, trabalhar certo tem que ser mais facil do que trabalhar errado!

E quando trabalhamos certo e facil, o resultado ldgico desta conduta é a produtividade,
que na sua definicdo mais simples é fazer mais com menos. Fazendo a coisa certa, a
qualidade ¢é inerente, pois ndo da para pensar em algo certo sem qualidade; fazendo a
coisa certa, para-se menos e, portanto, as velocidades médias sao maiores o que
aumenta a produtividade das maquinas e promove uma reducao nos prazos; e
finalmente fazendo a coisa certa, com qualidade e sem paradas desnecessarias, o
custo certamente sera menor o que aumenta a produtividade do capital investido.

Portanto, uma empresa economicamente saudavel é aquela que sabe priorizar a
utilizacao de seus recursos financeiros, transformando-os em recursos fisicos, humanos
e de gestdo de forma produtiva, através da execucao do trabalho certo.
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Uma empresa nestas condicdes tem as condicOes iniciais para crescer, € é sobre o
fendmeno do crescimento que falaremos a seguir.

CRESCIMENTO

As empresas nasceram para crescer! Quando um empreendedor inicia um novo
negdcio, usualmente ele tem grandes pretensdes, visando além de remunerar
adequadamente o seu capital, criar um a empresa sdlida, perene e que permita suprir
de conforto a sua familia e as familias de seus herdeiros. Além também de outros
aspectos com o status e a vaidade que também mexem muito com a cabeca dos
empreendedores.

E, portanto, um dom natural do empresario ficar o tempo todo buscando
oportunidades de crescimento. Eu diria até que esta é uma de suas atividades
principais, e certamente a sua favorita.

E se esta avaliacdo ocorrer dentro de uma empresa economicamente sustentavel
dentro de um ambiente politico-econémico favoravel, como parece ser a situagao do
Brasil nestes tempos, a vontade de materializar este crescimento fica praticamente
incontrolavel.

E é nesta hora que mais uma vez a cautela, a légica e a visdo sistémica devem tomar a
frente do processo de decisdo. Vejamos o porqué.

Ao analisar o crescimento, 0 empresario enxerga sempre o lado positivo das coisas, o
que, diga-se de passagem, é aceitavel e ndo € nada absurdo. Ele enxerga varias
oportunidades de mercado, acredita sempre numa boa aceitacdo de um novo produto
ou servico que ira oferecer, ndo acha que os concorrentes se animardao a combate-lo,
ou se o fizerem, ndo terdo a competéncia ou a velocidade para atrapalhar os seus
planos, enfim ele enxerga muito bem o que serdo os acréscimos de receita provindos
deste novo projeto.

Vai entrar mais dinheiro!

O fato que, as vezes, 0 empresario esquece ou nao leva muito em consideracdo é que
a estruturacao desta nova situacao vai demandar investimentos e muito provavelmente
um aumento dos custos. Pode ser que se tenha que comprar novas maquinas, ou
reformar algumas delas, estas maquinas terdo que ser bem instaladas, teremos que
contratar pessoas para operar estes equipamentos, talvez novos sistemas, talvez uma
mudanca maior no layout, talvez uma mexida no prédio, quem sabe uma nova
lideranca, um pouco mais de staff,.....

O fato é que se vai entrar mais dinheiro, temos uma segunda verdade.
Vai sair mais dinheiro!

Portanto, o perigo do crescimento é sé olharmos para a entrada de receitas e
esquecermos de dar a atengao devida para os investimentos, as despesas e 0s custos
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envolvidos no projeto. Partindo-se do pressuposto que a empresa € economicamente
sustentavel, ela nao pode por em risco a sua situacdo privilegiada através de projetos
mal desenvolvidos.

O que importa no crescimento nép é aumentar as receitas. E aumentar o resultado! De
forma consistente e duradoura. E condigdo fundamental para quem quer crescer com
segurancga que cada passo dado em direcao ao crescimento nao tenha volta. E melhor
crescer mais lentamente, porém com seguranca, sem o risco de precisar voltar a
estagios anteriores por “ter ido com muita sede ao pote”. E a seguir mostraremos uma
das maiores armadilhas no processo de crescimento das empresas, que sao as
“bolhas” de consumo.

CRESCIMENTO SUSTENTAVEL x “BOLHA”

Existe uma definicao tragipémica que diz que a pior dor do mundo é aquela que
estamos sentindo agora! E praticamente impossivel convencer alguém com dor de
dente que a pior dor é a dor de ouvido. Quando sentimos uma forte dor, ndo
conseguimos pensar em outra coisa, e ela portanto limita a nossa capacidade de
raciocinio, afetando algumas de nossas decisoes.

As “bolhas de consumo” tem mais ou menos o mesmo efeito na cabeca dos
empresarios. Ao observar um aumento na demanda, e por conseguinte a possibilidade
de crescimento do negdcio, o empresario pode se empolgar e comecar a tomar
providéncias como se esse aumento fosse certo para sempre, sem analisar completa e
calmamente o que esta ocorrendo.

Muitas das decisGes que envolvem o crescimento do negdcio sao decisdes caras,
demoradas e com efeito no longo prazo. A compra de uma maquina, o aumento de um
turno, a mudanca de uma fabrica ndo sao decisOes simples que possam ser tomadas e
depois serem desfeitas se nao derem certo. Estas decisdes delimitam um novo
patamar do negdcio que exige uma nova demanda em contrapartida. Os custos
aumentarao de imediato e o resultado vird aos poucos. Se este resultado crescer,
mesmo que lentamente, em passos firmes, as acdes tomadas foram corretas. Porém,
se estes resultados se mostraram frageis no tempo, é sinal que a decisdao tomada foi
errada. Adotaram-se solugOes definitivas para problemas passageiros.

Portanto, ao ocorrer esses acréscimos, geralmente bruscos, de demanda, deve-se
analisar de forma sistematica quais foram as causas que levaram a esse crescimento;
se essas causas sao consistentes; se o ambiente de negdcios esta propicio para a
manutengao desta nova situacdo e se a sua posicao estratégica perante a concorréncia
te permitira sustentar este acréscimo de demanda ao longo do tempo.

Se algumas destas hipdteses se mostrarem frageis, a sugestdo é que se tomem
medidas paliativas para atender esta demanda temporaria. Medidas como horas
extras, servigos temporarios, terceirizacdes, etc. podem fazer com que vocé tire o
proveito possivel do aumento de demanda enquanto ele durar, e permitem que vocé
facilmente desmonte o sistema para voltar a situacao anterior quando a “bolha”
estourar.
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E mesmo quando as evidéncias forem positivas, € prudente comegar com medidas
temporarias, e a medida que estas evidéncias forem se confirmando, tomam-se as
decisOes mais duradouras, apoiadas em demandas crescentes e consolidadas.

Com isso evitam-se prejuizos ou mau uso dos recursos financeiros da empresa em
projetos que sdo interessantes, porém nao duradouros.

E também ndo se pode esquecer que vocé esta num ambiente competitivo. Se vocé
tomar agdes que te permitam aumentar a demanda, nao esqueca que seu concorrente,
ao ver 0 seu sucesso, tomara acoes para combaté-lo, e dependendo da competéncia
dele, isso pode diminuir um pouco o sucesso esperado por Vocé.

Portanto, “bolhas” de consumo sugerem acOes temporarias para obter os ganhos
possiveis enquanto o processo durar.

E vejam que toda essa preocupacao existe porque os recursos financeiros da empresa
sempre sdo limitados e € das atividades prioritarias de um gestor a definicdo das
prioridades para alocacao dos recursos financeiros da empresa. E disso que falaremos
a sequir.

POSSIBILIDADES DE APLICACAO DOS RECURSOS FINANCEIROS DA EMPRESA

Quando se associam as palavras crescimento e utilizacao dos recursos financeiros da
empresa, quase sempre as possibilidades que surgem envolvem a compra, reforma ou
complementacdo de equipamentos, o que chamo aqui de Recursos Fisicos. A ideia de
se ter uma fabrica mais moderna e com capacidade aumentada parece ser a receita
ideal para a absorgao de uma maior demanda do mercado.

S6é que esta visdo, que é tao classica e comum, ndo € necessariamente correta. A
aplicacdo dos recursos financeiros transformando-os em Recursos Fisicos é apenas
uma das possibilidades possiveis de aplicacao, e nem sempre € a melhor. Como ja foi
citado anteriormente, podemos aplicar nossos recursos financeiros também em
Recursos Humanos e Recursos de Gestao.

Vamos, antes de comentar sobre a analise da aplicacdo dos recursos financeiros diante
de um perfil de crescimento, exemplificar o que sdo estes recursos possiveis.

Recursos Fisicos: Se refere aos ativos da empresa: prédios, equipamentos, instalacoes.
E a parte mais “visivel” da alocacdo dos recursos financeiros, e talvez por isso, seja a
modalidade de aplicagao favorita de 9 entre 10 empresarios graficos.

Recursos Humanos: Se refere as agBes aplicadas para obter e melhorar a equipe que
opera os recursos fisicos. E o investimento feito em contratacdo, capacitacao,
treinamento e motivagao das pessoas de sua empresa.

Recursos de Gestao: Se refere aos investimentos para a elaboracdo de uma estratégia
de negdcio, para a preparagao de areas de staff que alavancarao a producdo e para o
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desenvolvimento ou compra de softwares que permitam uma melhor visao da
empresa, do negocio e do mercado.

Tendo isto entendido, vamos verificar qual é a melhor forma de se fazer a analise das
possibilidades de aplicacao dos recursos financeiros da empresa.

A primeira coisa, e que também considero a mais fundamental, é que esta andlise ndo
pode ser feita isoladamente. Tenho que analisar em conjunto as possibilidades de
aplicacao em recursos fisicos, humanos e de gestao por uma série de aspectos,
listados a seguir:

- A primeira questdo basica é que estes recursos sdo “concorrentes”, visto que o
recurso financeiro é Unico e as possibilidades sao trés.

- A segunda questdo € que, em muitas das vezes, o melhor resultado se obtém de uma
composicao de aplicacdes em dois ou trés tipos de recursos. E pouco frequente que o
investimento em somente um tipo de recurso dé o melhor resultado.

- E finalmente, temos a constatacdo de que qualquer decisao estratégica que a
empresa tome deve estar apoiada em conceitos gerais, olhando os problemas “por
cima”, e evitando a miopia de se dar solugdes muito especificas para problemas muito
especificos. Usualmente os efeitos colaterais deste tipo de decisdo sao mais influentes
que os seus resultados.

Isto posto, vamos analisar as peculiaridades de cada uma destas diferentes formas de
alocagao dos recursos financeiros da empresa, para podermos entende-las melhor e,
por conseguinte, usa-las melhor.

- Aplicagdo de Recursos Financeiros para transforma-los em Recursos Fisicos
Os recursos fisicos se fazem necessarios normalmente em trés situagoes:

a) pela necessidade de substituicdo de recursos existentes que estdo deteriorados,
provocando reducao da qualidade e da produtividade e com aumento de custos,
usualmente provocado pelo aumento excessivo dos custos de manutencao;

b) pela necessidade de substituicdo de recursos existentes em fungao de sua
obsolescéncia técnica. Os equipamentos existentes ndo conseguem atingir os
patamares exigidos pelos clientes por questdes tecnoldgicas, que podem estar
associadas a novos processos, novos dispositivos de controle ou novos conceitos
tecnoldgicos nos equipamentos.

c) por deficiéncia de capacidade em relacao a demanda. Por crescimento de vendas, os
recursos existentes estao no seu limite e, mesmo assim, ndao conseguem atender as
necessidades de prazo e custo dos clientes. Se faz necessario crescer, aumentando a
capacidade instalada para atender a esta nova situacao.
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Como tendéncia o valor investido é usualmente alto e o retorno de investimento é
baixo ou médio em relacdo ao seu valor, tendo como consequéncia um payback a
longo prazo.

- Aplicagao de Recursos Financeiros em Recursos Humanos

Em seu livro “Capital Intelectual” (Editora Campus) o autor Thomas A. Stewart
conceitua a Era da Informacdao como 'a vitdria do know how sobre a natureza’, e
considera como fontes fundamentais de riqueza o conhecimento e a comunicagao, que
assumem 0s postos antes alocados para 0s recursos naturais e o trabalho fisico.

Esta visao, que é bastante interessante, cria novos patamares de diferenciacdo
estratégica. A posse e o dominio dos recursos naturais (ou como sdo classificados
neste artigo: recursos fisicos) permite as empresas somente a condicdo de bons
fabricantes de commodities, a medida que estes recursos estdo cada vez mais
acessiveis e viaveis. A real diferenciacdo se da pela aplicacao de conhecimento na
utilizacao destes recursos. Nao é mais importante “o que eu tenho”, mas sim “o que
eu sei fazer com o que eu tenho”.

Portanto esta diferenciacdo esta vinculada diretamente a qualidade dos seus recursos
humanos. A quantidade de pessoas talentosas de uma empresa aliada as condicOes
corretas para a aplicacgdo deste conhecimento tendem a gerar a diferenciagao
competitiva do século XXI.

Logo a aplicagao de recursos financeiros em recursos humanos implica em investir na
aquisicdo, criacdo, valorizacdo e retencdo de talentos para as areas estratégicas da
empresa; e na adequacao do ambiente de trabalho para que estes talentos possam
desenvolver seu trabalho de forma produtiva, gerando resultados para a empresa.

Este investimento tem como caracteristica ser baixo em comparacdo com os
investimentos em recursos fisicos e o retorno deste investimento tende a ser alto em
relacdo ao seu valor e em prazo curto ou médio. A questdo fundamental para obter o
retorno deste investimento é a capacidade da empresa de reter os seus talentos para
usufruir deles por um longo periodo.

- Aplicacao de Recursos Financeiros em Recursos de Gestao

A outra forma de aplicar os recursos financeiros da empresa é no “pensar”. Muitas
vezes a empresa entende que investimento sé deve ser aplicado no “fazer”, porém a
estruturacdo do ambiente de negdcios pode ser tdo importante na obtencao dos
resultados da empresa quanto os aspectos ligados a execucado (vender e produzir).

A elaboracdo de uma estratégia competitiva, e das politicas comercial, industrial, etc.
demandam recursos financeiros com estudos, consultorias, analises e reunides. E a sua
divulgacao também demanda recursos financeiros.
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Andlises de Mercado também podem ajudar a definir melhor o ambiente de negdcios;
um mapeamento dos processos internos ajuda a melhorar as condigdes competitivas
da empresa; reestruturagdes organizacionais demandam estudos e consequentes
despesas para sua implementacao; a implementacao de sistemas integrados de gestao
que podem ser uma ferramenta valiosa na melhoria dos resultados operacionais da
empresa; a otimizacdo dos Sistemas de informacao de uma forma geral também
alavancam melhorias substanciais. Enfim, existem uma série de agles possiveis que
podem ajudar a empresa nos seus passos futuros, mas que certamente demandarao
recursos para a sua execugao.

Estes recursos tendem a ter valores maiores do que a aplicagdo em recursos humanos,
porém menores do que a aplicagdo em recursos fisicos. E o retorno tende a ser alto,
porém usualmente é dificil de ser mensurado, pois como o reflexo de suas agles
aparecem no dia a dia da empresa, ndo se sabe exatamente o que é devido a
estratégia ou ao sistema de gestdo e o quanto se refere a acdes isoladas dos setores.
De qualquer forma, parece bastante claro que a forma de avaliagdo tende a ser uma
estimativa do quanto se pode perder se isso nao for feito.

Com todas estas informagdes em maos, estamos agora em condigbes de mostrar quais
seriam os passos ideais para que as empresas possam encarar um periodo de
crescimento sem perder a sua condicdo de empresa economicamente sustentavel.

PASSOS PARA O CRESCIMENTO ECONOMICAMENTE SUSTENTAVEL

Partindo-se do pressuposto que a analise do ambiente macroeconémico e de negdcios
ja foi feita e que temos um “ambiente” propicio para o crescimento, a processo de
estruturacdo do crescimento sustentavel da empresa deve ser feito em etapas e com
uma ordem pré-definida. Devemos analisar as questoes que envolvem a gestdo em
primeiro lugar, definindo prioridades e investimentos nesta area; posteriormente
atacamos a questdo dos recursos humanos e, apods a determinagao clara da situacao
atual e do potencial existente utilizado, passa-se para a terceira andlise que é a
decisdo de investimento em recursos fisicos.

Vamos analisar detalhadamente cada uma destas etapas.
Passo 1 : Analise da Gestao

Foi-se 0 tempo em que prosperar significa crescer. O fato de se ter um ambiente
propicio ndo quer dizer que tenhamos que “entrar de cabeca” em todas as
possibilidades existentes. E preciso ter uma estratégia.

As primeiras decisdes que devemos tomar é se queremos, podemos e devemos
crescer. E quanto é o ideal de crescimento para manter a estrutura dos negécios e a
salde da empresa em ordem. Fazer uma analise de oportunidades e de riscos.

E muitas vezes o processo ja emperra ai. Faltam informacdes externas e internas para
apoiar as decisdes de negdcio. Entdo pode ser que antes de tomar decisOes
exclusivamente no “feeling”, a empresa deva investir na qualidade das suas

flaviobotana@uol.com.br Fone: (11) 8136 8813

Blog: http://flaviobotana.wordpress.com



& FlavioBotana

informacdes, talvez até chegando num sistema de gestao, em cursos de gestdo para
seus executivos, em seminarios de negdcios para que se conheca melhor o ambiente,
em algum tipo de consultoria que possa apoia-lo nesta andlise, em viagens para
conhecer outras empresas que viveram situagoes semelhantes, etc.

Ao contrdrio do que se possa pensar, estas “despesas” podem ser consideradas
“investimentos” se pensarmos quantas decisdes erradas podem ser evitadas com uma
boa base de dados e informagdes e com pessoal interno capacitado para trabalhar
estas informac0es e dados e transforma-los em conhecimento de negdcios aplicado.

As decisGes baseadas no “feeling” nunca poderdo ser descartadas, porém o risco hoje
€ muito maior do que no passado, e portanto precisam existir maiores cuidados pelos
tomadores de decisao.

E, além disso, hoje é quase que obrigatdrio a existéncia de um "“Plano B”, ou
tecnicamente falando de um plano de contingéncia, se a estratégia ndo funcionar.
Devemos ter claro o que precisa ser remodelado, quando e como isso deve acontecer
e porque isso deve acontecer, isto &, quais sdo os parametros que definirdo o start up
do plano de contingéncia antes de ocorrerem perdas maiores.

Esta andlise precisa obrigatoriamente ser a primeira, pois ela afeta diretamente as
seguintes. A forma como vou investir em recursos humanos e recursos fisicos e
absolutamente influenciada pela estratégia definida. O mais comum é definir etapas de
investimento e, ao final de cada uma delas avalia-se o resultado obtido face a
estratégia adotada e define-se pela continuidade do projeto ou nao; e se houver a
continuidade, se ela acontecera exatamente como foi prevista ou se serdo feitos
ajustes.

Com isto bastante claro e definido, podemos seguir em frente.

Passo 2: Analise dos Recursos Humanos

A questdo é basica e simples. As empresas podem investir qualquer volume financeiro
em qualquer coisa, porém estes investimentos s6 vao dar retorno se junto com isso
houver um investimento adequado nos recursos humanos que irdo gerir e executar os
processos resultantes destes investimentos.

Por mais que se busque uma “independéncia” dos recursos humanos, ela sempre
existira. Ao desenvolver um processo de automacao, posso deixar de depender de mao
de obra operacional, mas passo a depender de mao de obra qualificada para
programar, administrar e controlar esse processo. Mas o fato é que sempre
precisaremos de bons lideres e bons colaboradores para alavancar o nosso
crescimento.

E, como ja é de conhecimento publico, o Brasil ainda tem uma grande lacuna a ser
preenchida no aspecto formacao de mao de obra. Existem caréncias em diversos
setores e em varios niveis, o que faz com que muitas empresas ndo consigam atingir o
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apice de desempenho dos seus processos nao por falta de equipamentos e/ou gestao,
mas por falta de mao de obra qualificada para executa-los.

E ai é que surge um ponto crucial para quem esta projetando o seu crescimento. Antes
de concentrar esforcos na execucao de projetos, compras ou instalagdbes de novos
recursos fisicos, analise com muita atengao a qualidade dos seus recursos humanos
atuais e futuros e veja se eles estdo compativeis com as ideias de crescimento que a
empresa desenvolve.

E absolutamente comum que, ao analisar a qualidade de seus recursos humanos, e
posteriormente trabalhar na sua melhoria, muitos dos investimentos previstos deixam
de ser necessarios pois 0 aumento da produtividade pela boa utilizacao dos recursos
existentes suprem as expectativas de crescimento da empresa para o futuro. Mesmo
quando nao suprem totalmente, pelo menos criam uma condicdao para que se possa
adiar investimentos aparentemente urgentes, mas que na verdade se tornaram
urgentes pela inadequacao do uso atual dos recursos existentes.

Muitas vezes temos uma fabrica dentro da nossa fabrica. Uma fabrica invisivel que se
esconde nas improdutividades, nos desperdicios e nas baixas utilizacdes dos recursos
existentes, corroendo lentamente os resultados da empresa como um cancer. E assim
como um cancer, se for descoberto tardiamente pode ser fatal.

Portanto é fundamental termos os recursos humanos na quantidade certa, com a
qualificagao adequada e com um ambiente de trabalho adequado para a otimizacao de
seu rendimento.

E precisamos nos preocupar com estes recursos nos dois niveis: as liderancas e a
operagao.

Vamos falar inicialmente dos lideres.

E mais do que provado que boa parte do bom resultado de uma equipe est4 associada
a qualidade do lider. O lider € o mentor da equipe, € o transmissor da cultura da
empresa para a equipe, e € o responsavel primeiro pelos sucessos e insucessos de seu
departamento/setor.

Portanto é de fundamental importancia que exista um alinhamento total entre as idéias
da empresa e as do lider. A formacao do grupo de liderangas é de responsabilidade da
cUpula da empresa e € uma tarefa indelegavel. A coeréncia entre a diretoria de uma
empresa e suas liderancas é fator primordial na melhoria do desempenho e da
motivacdo da equipe de trabalho. Uma empresa que ndo tem bons lideres nao tem
uma boa estrutura de trabalho e portanto nao tem resultados.

A primeira tarefa de um diretor de uma empresa é conseguir formar a sua lideranca e
ser responsavel por ela.

Isto feito, € a hora de trabalharmos a equipe. Precisamos ter pessoas confidveis,
capacitadas, treinadas e motivadas para a otimizagcao dos resultados.
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E vejam porque é fundamental termos bons lideres! Eles irdo formar as suas equipes.
Para uma empresa ter pessoas confiaveis e capacitadas, ela precisa saber escolher
bem os seus funcionarios. Lideres ndo confidveis escolnem pessoas nao confiaveis.
Lideres pouco capacitados escolhem pessoas pouco capacitadas.

A empresa precisa escolher bem os seus novos elementos. E melhor ter vagas em
aberto a procura de pessoas competentes do que vagas ocupadas por pessoas que nao
as merecem. Temos que ser extremamente exigentes no processo de escolha de novos
funcionarios para que possamos ter os melhores.

Sé que funcionarios capacitados ndo necessariamente sao funcionarios “prontos”. Ai
entra o papel do treinamento, que vai adequar as capacitacoes destas pessoas para 0s
equipamentos da sua empresa, para as peculiaridades do seu produto, para as
caracteristicas da sua cultura. E preciso entender estas caréncias e supri-las num
processo continuo e, de novo, sob a responsabilidade dos lideres.

E finalmente, crie as condicOes para que o ambiente de trabalho seja adequado para
as pessoas trabalharem bem. S3ao condigdes ambientais, condicdes humanas e sociais
para que as pessoas possam ter orgulho do que fazem e de trabalharem na empresa.
Este é um processo simples, que passa pelo respeito aos colaboradores, passa pelo
didlogo aberto com eles, onde se ouca o que eles tém a dizer e se diga claramente o
que é sim e o que é ndo, para dar a cada um o direito de escolha, pois assim como a
empresa escolhe o funcionario, o funcionario escolhe a empresa; e este casamento so
da certo quando ele é bom para os dois.

E acima de tudo, que este ambiente seja apoiado na verdade e na justica. As pessoas
podem ndo receber noticias boas, mas receberdo a verdade. E este € o melhor
ambiente para se criar a motivagao no longo prazo.

Boas pessoas formam uma boa empresa.

Passo “2,5": Analise da situacdo atual

Antes de irmos para o passo final, vale a pena criarmos um passo “intermediario” para
fecharmos claramente a andlise dos recursos existentes para podermos com
tranquilidade decidir sobre futuros investimentos em recursos fisicos.

A ideia é a criacdo de um check list que nos permita a avaliacdo de quao perto do
limite de capacidade esta a nossa fabrica atual.

As perguntas basicas sdo:
- Tenho os recursos adequados?

Muitas vezes podemos estar fazendo produtos/servicos inadequados em relacao aos
recursos existentes. A maior razao deste tipo de problema sdo mudancas estratégicas
como o lancamento de novas linhas de produtos, com o intuito de utilizar o que ja
existe e, a principio, evitar novos investimentos. Outra razdo é o aparecimento de uma
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solicitagdo especifica de algum cliente, ou o surgimento de alguma oportunidade fora
do seu expertise, mas que a empresa nao quer perder, sendo que para fazer este novo
produto/servico a fabrica ira precisar de algumas “adaptagbes”.

Precisamos ter muito claro se estamos com o0s recursos adequados, pois corremos o
risco de buscar novos investimentos para “remendar” o que existe, sendo que pode ser
mais viavel substituir os recursos existentes pelos mais adequados para o que
precisamos. N3o existe uma receita Unica, mas a analise certamente precisa ser feita.

- Tenho a equipe adequada?

E muito mais comum do que deveria ser a decisdo de se comprar novos equipamentos
para aumentar a capacidade instalada quando os recursos atuais estdo com sérios
problemas de produtividade.

Se estes problemas de produtividade sdao causados por manutengao, por exemplo, a
decisdo esta certa, pois 0 equipamento esta deteriorado e nao consegue mais render o
que se espera dele.

Porém, na maioria das vezes o causador da queda de produtividade sdo as questdes
operacionais. Colaboradores nao capacitados operando equipamentos que eles nao
conhecem muito bem, sem qualquer treinamento adicional e muitas vezes
desmotivados, até pelos maus resultados que obtém.

Ora, se comprarmos outro equipamento sem resolver este problema, corremos o risco
de passarmos a ter dois problemas e ndao uma solucao. Temos que ter a certeza que
0s recursos humanos que tocam 0s nossos equipamentos estdao preparados para tirar
deles o que eles tem de melhor, com qualidade e produtividade.

Quando atuamos forte na melhoria das equipes, a produtividade aumenta, e ndo é raro
que a obtencdo deste resultado adia ou até cancela a compra de novos recursos
fisicos.

- Os recursos estao sendo bem utilizados?

A maquina estd bem instalada? As utilidades (ar, energia, agua, rede, etc) sdo
adequadas? A manutencdo é bem feita? A equipe estd preparada? Os servicos
colocados no equipamento sao bem especificados?

Em resumo, estou usando o equipamento como se deve? Estou tirando do
equipamento o que ele tem de melhor?

- A produtividade é boa?

Todos os recursos devem ter metas. E estas metas devem ser alcangadas. O que vai
fazer uma empresa pensar um substituir um equipamento é quando se entende as
razoes da queda de produtividade e ndo uma saida que nao seja a substituicdo do
recursos para soluciona-la.
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Nao decida sobre momentos especificos, produtos especificos. Tenha um bom histdrico
do equipamento, por um periodo longo, para realmente entender o seu desempenho e
0s seus problemas.

- As estruturas de suporte sao adequadas?

Os problemas sao efetivamente do recurso ou podem estar sendo provocados pela
gestdo. A lideranca é adequada? Compras supre o equipamento com o que realmente
ele precisa? O PCP aloca os servigos de forma a otimizar a produtividade?

Todos estes itens servem para que o empresario, antes de definir pela compra de
novos recursos, tenha a certeza de que tudo o que estd em uso vem operando de
forma otimizada e que, portanto, sua fabrica opera no limite de sua competéncia.

Se mesmo assim, a demanda de trabalhos estiver acima de sua capacidade... é
chegada a hora de pensar em crescer através da compra de recursos fisicos.

Passo 3: Andlise da aquisicdo de Recursos Fisicos

Se todos os passos anteriores foram feitos com correcao, e ainda assim a empresa nao
consegue atender plenamente os seus clientes... entdao temos um problema!

E, por mais ébvio que possa parecer, a compra de novos recursos fisicos s6 deve
ocorrer para permitir a solugao de um problema. Temos uma demanda maior do que a
capacidade de nossa fabrica, que ja esta otimizada.

Isto esta sendo citado pois muitas vezes, apesar de ébvio, o que provoca a compra de
novos recursos fisicos ndo é a constatacdao de que temos um problema. Pela intensa
oferta de novas solucOes tecnoldgicas, novas ferramentas, novos processos e pela
pressao no sentido de que precisamos estar “up to date” para nao perdermos
mercado, muitas vezes o empresario € tentado a comprar uma solugdo de um
problema que ele nao sabe se tem...

Esta desconexdao entre solucao e problema ocorre justamente pelo fato dos passos
anteriores nao terem sido feitos previamente. Sem uma estratégia clara e sem a
certeza de que estamos usando os recursos existentes da forma correta, a visao de um
novo recurso ou de uma nova tecnologia pode se tornar mais interessante do que
realmente ela é.

Isto nao quer dizer que devamos rejeitar todas as possibilidades de evolucao
tecnolégica e de capacidade que nos é mostrada. Ndo. O que precisamos é
simplesmente “juntar os pontos”, ou seja, aliar uma solucdo moderna as nossas
necessidades atuais e futuras. Este exercicio, principalmente no que se refere as
expectativas para o futuro ja ndo é facil de ser feito, isto é, pode resultar em decisdes
erradas por erros de avaliacdo do futuro. Imaginem se ele nao for feito.

Em décadas anteriores (o que chamo de Século XX) muitas das compras de recursos
fisicos eram feitas na base do “feeling” do empresario. Ele ia a uma feira e voltava com
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uma maquina comprada, acionando entdo a sua area comercial para aumentar a sua
atuacao no sentido de fazer um bom uso do novo equipamento. E isso muitas vezes
dava certo ( a algumas vezes dava errado!, mas isso era rapidamente esquecido, pois
0S SUCessos eram maiores...)

No século XXI as coisas estao um pouco diferentes. O mercado € mais cruel com as
decisOes erradas. Muitas vezes um investimento errado pode comprometer a saude
financeira da empresa e isso ndo € mais permitido num ambiente de negdcios tao
competitivo, onde os precos tém uma tendéncia de queda, e a necessidade de alta
produtividade e custos baixos é cada vez maior.

Logo, temos que fazer os passos anteriores e temos que tomar a decisao mais correta.
Mas como temos que proceder para tentar minimizar a possibilidade de erro nas
decisoes de investimento?

Duas questOes sao muito importantes para melhorarmos a qualidade de nossas
decisdes de investimento.

- Participacao de todos: deve-se envolver o maior nimero possivel de pessoas antes
de se tomar a decisao. Ouga os seus principais clientes, ouca a sua area comercial
(para entender os otimistas), ouca a sua area financeira (para entender os
pessimistas), ouca quem vai tocar a maquina (lideres e operadores), ouca as areas de
suporte (PCP, Suprimentos, etc.). Esta soma de visdes vai gerar uma série de conflitos
de ideias que, ao serem resolvidos vao levar o empresario a uma decisdo mais correta,
pois € obvio que varias cabecas pensam melhor do que uma. E, além disso, quando a
decisdo é tomada com a participacdo de todos ela passa a ser “uma decisao de todos”,
e portanto todos estarao muito motivados a fazer com que o resultado deste
investimento seja positivo, 0 que muitas vezes € o que mata uma boa ideia dentro de
uma empresa.

- Andlise econdmico-financeira: a prova definitiva a que uma proposta de investimento
deve ser submetida é a checagem dos nimeros...e sem esta aprovacao todo o resto
deve ser repensado. Em resumo, um investimento tem que dar retorno financeiro,
quer seja através de um aumento efetivo das vendas, que seja pela reducao real de
custos. Usam-se os termos “efetivo” e “real” para se evitar a analise econémica
baseada em ganhos “potenciais” de vendas ou reducao “potencial” de custos.
Efetivamente estes itens potenciais nada representam na andlise de retorno de
investimentos e devem a principio, serem descartados. O importante € que se usem as
ferramentas corretas para esta andlise — Método do Valor Presente Liquido, Taxa
Interna de Retorno, Payback sdo algumas das ferramentas que podem ser utilizadas —
e que se usem dados corretos para estas analises.

Portanto, fazendo-se desta forma: apresentando uma solucdao para um problema
existente, envolvendo-se todos os interessados na analise do problema e fazendo uma
boa andlise econémico-financeira para viabilizar o investimento; poderemos
transformar a aquisicao de Recursos Fisicos para a nossa empresa num processo que
ird efetivamente alavancar o seu crescimento em vez de se tornar uma pedra no
caminho do sucesso, como vem acontecendo com diversas empresas em anos
recentes.
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CONCLUSAO

O que se pode tirar de toda esta andlise é que, como tudo que envolve gestao nas
empresas, 0 crescimento economicamente sustentdvel ndo é uma questdo nem
complicada nem inexequivel. O crescimento sustentavel € um processo obvio. Basta
que se fagam as coisas certas no momento certo, sem precipitagdes e sem suposicoes
infundadas, que o resultado vem de forma efetiva e consistente.

E, até por isso, o trabalho de se efetivar um crescimento das nossas empresas de
forma economicamente sustentavel requer mudancas em relagdo a forma como eram
feitas estas andlises no “século passado”: devemos ter uma gestdo mais técnica,
apoiada em dados e nao em hipdteses, com uma visao mais sistémica e com um
equilibrio saydével entre a ousadia dos empreendedores e a cautela dos analistas
financeiros. E um novo paradigma a ser seguido e que acredito sera a melhor maneira
de se pensar o crescimento empresarial nos proximos anos.

Sob a ¢dtica do ano de 2011, existe uma boa perspectiva de que o Brasil cresca firme e
consistentemente nos préximos anos, o que deve trazer uma série de oportunidades
de negdcios para os empresarios. Este € o momento ideal para se exercer este novo
paradigma, com o objetivo de que cada passo dado adiante no processo ndo tera que
ser seguido no futuro de um reestudo ou de um retrocesso no processo. E aproveitar
as oportunidades e consolida-las como um novo patamar para a empresa.

Mas tudo isso exige uma “licdo de casa”. Os empresarios tém que se preparar muito,
entendendo o mundo dos negdcios, se atualizando, estudando, lendo, conversando e
vivendo este novo mundo cada vez mais repleto de mudangas intensas e rapidas.
Temos que formar novos lideres, para administrar este novo mundo. Temos que
preparar mais e mais profissionais competentes. Temos que crescer pessoal e
profissionalmente.

E este processo é dificil. Vai exigir dedicacdo, paciéncia e persisténcia porém a cada
passo dado no processo de um crescimento saudavel, havera o sabor de uma vitdria
real e duradoura e, certamente, ao analisarmos o processo no médio/longo prazo
teremos a certeza de termos adotado a postura que nos deu resultados mais seguros
nas condicdes econdmicas mais adequadas.
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