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RESUMO

O presente estudo objetivou identificar como as empresas supermercadistas de
porte compacto do Vale dos Sinos, no Estado do Rio Grande do Sul, com mais de
dez anos de existéncia, fazem sua gestao financeira do capital de giro. O estudo foi
dividido em duas etapas, uma qualitativa e outra quantitativa. Na etapa qualitativa,
elaborou-se uma entrevista semiestruturada, aplicando-se a uma amostra nao-
probabilistica e por conveniéncia em 6 (seis) supermercados compactos. Na
segunda etapa da pesquisa, quantitativa, de posse dos resultados da etapa anterior,
elaborou-se um questionario com perguntas fechadas de multipla escolha, sendo
aplicado o instrumento de coleta de dados em uma amostra n&o-probabilistica e por
conveniéncia em 33 (trinta e trés) supermercados, sendo 15 (quinze) pertencentes a
redes de cooperagao e 18 (dezoito) que atuam de forma independente. Analisados
os dados, concluiu-se que, em muitos casos, quem faz as compras, o controle de
estoque e das contas a pagar € a mesma pessoa, levando as empresas a nao
utilizar controles financeiros. A maioria das empresas nao trabalha com fluxo de
caixa, cerca de 91% dos entrevistados controla o estoque de maneira visual e as
contas a pagar sdo controladas através da guarda das mesmas em uma pasta,
onde, uma vez por semana, o gestor as soma. Cerca de 70% das empresas
possuem uma politica bem definida de concessdo de crédito, onde os
supermercadistas possuem cartdo proprio da loja e o administram; outros possuem
cartao proéprio e este € administrado por uma financeira; alguns s6 concedem crédito
por intermédio de cartao de crédito; e outros possuem sistema préprio de crediario e,
apos consulta e analise, realizam a venda. Constatou-se que as empresas adquirem
seus produtos para revenda sempre pelo melhor preco, se houver desconto para
pagamento a vista e se houver acréscimo na compra a prazo, eles optam pela
compra a vista. Muitas destas empresas aproveitam promog¢des, comprando além da
demanda e realizam compras especulativas. Os ganhos financeiros pela compra a
vista e pelas compras por oportunidade e especulativas sado repassadas no
momento da precificagdo, pois entendem que se tornam mais competitivas.
Percebeu-se, também, que pertencer a uma rede de cooperagdo melhora a gestao
financeira da empresa, apresentando melhores politicas de concessado de crédito,
participando de mais cursos de qualificacdo, bem como utilizam mais servigos
bancarios e encontram-se menos endividadas que as empresas que atuam de forma
independente.

Palavras chave: Supermercados. Capital de giro. Gestao financeira.



ABSTRACT

This study aimed to identify how compact-sized supermarket companies from the
Sinos River Valley, in the state of Rio Grande do Sul, Brazil, with over ten years of
existence, make the financial management of their working capital. The study was
divided into two stages, one of them qualitative and the other quantitative. In the
qualitative phase, we prepared a semi-structured interview, applying a non-
probability sample of convenience in 6 (six) compact supermarkets. In the second
stage of the research, quantitative, in possession of the results of the previous step,
we prepared a questionnaire with closed multiple choice questions, and the
instrument for data collection was applied in a non-probability sample of convenience
in 33 (thirty-three) supermarkets, 15 (fifteen) belonging to networks of cooperation
and eighteen (18) working in isolation. Data analysis revealed that, in many cases,
the same person makes purchases and controls stocks and accounts payable,
leading companies not to use financial controls. Most companies do not work with
cash flow, about 91% of respondents control the stock visually, and accounts
payable are controlled by storing them in a folder, and once a week the manager
calculates their sum. About 70% of companies have a well defined policy on load
provisioning, in which supermarkets have their own store card and administer it;
others have their own card and it is administered by a finance firm; some only extend
credit via credit card; and others have their own system of credit and conduct the
sale after consultation and analysis,. It was observed that companies purchase their
products for resale where they find the best price; if there is any discount for cash
payments and any increase in hire purchase, they opt for cash purchase. Many
companies take advantage of these deals by buying beyond their demand and
performing speculative purchasing. The financial gains by buying in cash and by
opportunity and speculative purchases are transferred at the time of pricing, because
companies understand that they become more competitive. It was also noticed that
belonging to a network of cooperation improves the financial management of the
company, with better policies for granting credit by participating in more training
courses; besides that, such companies use more banking services and declared
themselves less indebted than companies that act alone.

Keywords: Supermarket. Working capital. Financial management.
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1 INTRODUGAO

O cenario mundial tem passado por diversas transformacgdes, tanto nas
perspectivas politica e econdbmica, quanto na gestdo das organizagbes. Como
consequéncia, as empresas se deparam com uma nova realidade, cujos reflexos
sao percebidos pelo mercado e pela concorréncia.

As micros e pequenas empresas, por sua estrutura organizacional e também
pela forma como s&o gerenciadas, sdo muito vulneraveis as mudancas do ambiente
e, por isso, precisam utilizar ferramentas gerenciais que possibilitem agilizar e
aperfeicoar o processo decisorio, sob pena de nao terem condi¢gées de seguir com
suas atividades.

Dentre os fatores determinantes do fechamento de empresas, uma pesquisa
do Servigo de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) (2004) revelou que o
principal motivo esta ligado a falhas gerenciais, destacando-se problemas como falta
de capital de giro (que indica descontrole de fluxo de caixa), problemas financeiros
(situacdo de alto endividamento), falta de planejamento na abertura do negdcio e
falta de conhecimentos sobre gestdo. Nesta mesma pesquisa, o SEBRAE (2004)
descobriu que, de acordo com 14% dos empresarios consultados, uma causa
importante para o fechamento das empresas ¢é a falta de crédito bancario.

Oliveira e Rocha (2005) afirmam que as micro e pequenas empresas tém
dificuldades de acesso ao financiamento, pois os bancos déo preferéncia as grandes
empresas por elas apresentarem menor risco/retorno e nao dispdem de
instrumentos eficientes para avaliar as empresas de menor porte. Além disso, muitas
empresas tém dificuldade na obtengdo de crédito junto aos bancos devido a
elevadas taxas de juros cobradas, exigéncias burocraticas e falta de garantias e
documentos.

Muitas empresas tém dificuldades n&do s6 na obtencédo do crédito, mas na
gestdo como um todo. Soares (apud OLIVEIRA e ROCHA, 2005) afirma que muitos
gestores de pequenas empresas nao possuem formacdo que permita compreender
a importancia de um planejamento, e acreditam que suas experiéncias sejam o
suficiente para resolver eventuais problemas.

A pesquisa realizada mostrou que as empresas ainda fazem a gestdo do
capital de giro de maneira muito informal. A maior parte das empresas

supermercadistas de porte compacto ndo possui controle nem gerenciamento de
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estoques, impossibilitando, assim, realizar um controle apurado dos resultados da
organizagao.

Boa parte das empresas nao realiza nem as tarefas basicas, tais como
fechamento de caixa diario. Desta forma, ndo conseguem nem estimar o seu
faturamento mensal, tendo implicagdes em toda a gestdo da empresa.

Contudo, apesar das caréncias citadas anteriormente, a pesquisa mostra que
as empresas utilizam estratégias para se tornarem mais competitivas, o que implica
em elevagao do volume de capital de giro, sendo estas compensadas, segundo 0s
entrevistados, pelo aumento de competitividade que a empresa consegue.

Apesar das caréncias que as empresas enfrentam, a pesquisa comprovou
que os gestores consideram que a forma como a empresa faz a gestao financeira do
capital de giro contribui para sua sobrevivéncia ao longo dos anos.

E possivel identificar no trabalho que as empresas supermercadistas estdo
empenhadas em mudar este cenario, visto que grande parte dos entrevistados
pertencentes as redes de cooperacgao ja realizou algum curso de aperfeigopamento

na area financeira.

1.1 Problema

A boa gestao financeira de capital de giro constitui-se em uma questao central
para a sustentabilidade competitiva de empresas de pequeno porte. Especialmente
no segmento de supermercados, este item é fundamental, visto que o movimento
financeiro e o ciclo de compras, ressuprimento e pagamentos ocorre de maneira
continua e intensa. Empresas supermercadistas de pequeno porte apresentam
praticas diversas neste item, formais e informais, estruturadas ou nédo, que podem
leva-las a sobreviver diante da entrada de novos concorrentes e intensificacdo da
competigao, visto que este segmento possui baixas barreiras a novos entrantes.

Neste contexto, entender as praticas de empresas sobreviventes ao longo do
tempo pode ser uma relevante questdo para investigacado, dado seu teor exemplar
ao estudo do tema de gestdo financeira e também porque, de acordo com o
SEBRAE (2008) de Sao Paulo, apenas 42% das empresas possuem mais de cinco

anos de atividades.
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Diante destas colocagbes, a questdo que configura o motivo deste trabalho
expressa-se da seguinte forma: quais praticas financeiras para gestdo do capital de
giro sdo adotadas por empresas supermercadistas de porte compacto do Vale dos

Sinos com mais de dez anos de existéncia?

1.2  Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Identificar como as empresas supermercadistas de porte compacto de
cidades pertencentes ao Vale dos Sinos com mais de dez anos de existéncia

realizam a gestao financeira de seu capital de giro.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar como ¢é realizado o planejamento financeiro destas
organizagoes;

b) Verificar como as empresas fazem a gestao de crédito (contas a receber);

c) Constatar como estas empresas financiam-se; e

d) Comparar os resultados entre empresas participantes e nao participantes

de uma rede de cooperagao.

1.3 Justificativa

O ramo supermercadista é responsavel por 6% do Produto Interno Bruto (PIB)
brasileiro segundo o ranking Associacdo Gaucha de Supermercados (AGAS) 2011.

De acordo com a ABRAS, existem mais de 130 redes de negdcios do setor
supermercadista brasileiro. Hipoteticamente, se estas redes fossem uma unica
empresa, estariam no mesmo patamar de faturamento da operacdo brasileira da

rede Walmart no Brasil.
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Segundo estudos realizados pelo SEBRAE (2008) de Sao Paulo, nos anos de
2008 e 2009, apenas 42% das empresas possuiam mais de cinco anos de atividade.
Dentre os motivos que levaram a faléncia das empresas, 21% alegaram falta de
capital.

Este problema acontece porque muitas empresas n&o possuem planejamento
financeiro, ndo fazendo adequadamente sua gestao do capital de giro.

Empresas com mais de dez anos, por serem uma minoria e por sobreviverem
ao longo do tempo, provavelmente possuem uma gestao eficaz do capital de giro.

Dentre as ferramentas da gestéo financeira, a administracdo do capital de giro
consiste em uma fonte poderosa e segura para evitar riscos que podem
comprometer a saude financeira da empresa, passando a ser um dos fatores
determinantes para o sucesso das empresas, independente do porte ou do ramo do
negocio.

Segundo o0s poucos especialistas da area supermercadista na gestdo
financeira, o ramo no Brasil ainda € muito amador, necessitando de gestdo mais
profissional e eficaz e de pessoas com mais conhecimentos na area.

Por isso, torna-se interessante identificar como essa pequena parcela de
empresas, e em particular as do ramo supermercadista e sobreviventes ao longo do
tempo, fazem a sua gestao do capital de giro.

Como o presente estudo vai trazer a tona as praticas para gestdo do capital
de giro utilizadas por empresas com mais de dez anos de existéncia, vai oferecer
subsidios para gestores de supermercados se apoiarem nas suas decisdes a
respeito deste assunto.

Realizou-se busca e foram encontrados poucos trabalhos de gestao de capital
de giro no ramo supermercadista, podendo este trabalho ser util para preencher esta

lacuna.

14 Historico do setor

Conforme Varotto (2006), o conceito de autosservigo, ou seja, os modelos de
supermercados como sado atualmente, surgiu nos Estados Unidos, em 1912. Até
entdo, as pessoas nao tinham acesso as mercadorias para poderem escolhé-las. A

venda de produtos era realizada por meio de um atendente, no qual as pessoas
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chegavam ao estabelecimento e pediam suas mercadorias no balcdo e este as
providenciava.

Porém, o conceito de autosservico sé foi se consolidar nos EUA a partir de
1929, devido a grande crise da época, onde estas lojas foram uma alternativa para
diminuirem o custo e oferecer produtos mais baratos aos clientes.

No Brasil, os primeiros modelos de autosservigo surgiram em 1947, através
do frigorifico Wilson, que vendia as carnes no balcdo e os demais produtos eram
escolhidos pelos clientes na prateleira e, dois anos mais tarde, adotado pela
empresa Depdsito Popular, mas ambas nao tiveram sucesso com esta nova
proposta.

Ainda segundo Varotto (2006), o primeiro supermercado brasileiro surgiu em
1953, em Sao Paulo, com o nome de Sirva-se. Ele tinha os mesmos padrbes dos
supermercados norte-americanos, 800 metros quadrados, divisdo por secgoes,
espagos para propaganda de produtos e utilizagdo das pontas de gbéndolas para
promogao de produtos; e vendia, no mesmo local, carne, frutas, verduras e a linha
de mercearia.

No ano de 1954 surgiu o Peg-Pag, sendo padrdo em termos de formatagao
de loja, atendimento e treinamento dos funcionarios. Em 1970, surge o primeiro
hipermercado com trés mil metros quadrados de loja, oferecendo estacionamento,
eletrodomésticos, roupas, artigos para presente, além de restaurante e lanchonete.

Em 1990, o setor sofre uma reestruturagdo e concentragdo com a entrada de
grandes empresas internacionais. Algumas grandes empresas, como o Walmart, por
exemplo, adquiriram muitas empresas nacionais e o setor ficou mais concentrado e
competitivo.

Nesta década, ocorre a automatizagao das lojas e o surgimento do Eletrénic
Data Interchange (EDI) e do Efficient Consumer Response (ECR), e dos cddigos de
barra. Surgem também as lojas virtuais, permitindo que clientes, por meio do
computadores, fagam compras e recebam os produtos sem sair de casa.

Segundo Parente (2011), o varejo no Brasil apresenta-se muito desenvolvido
e as empresas que operam no Brasil ttm acompanhado as tendéncias mundiais,
apresentando uma variedade completa de modelos e formatos de lojas, que
atendem as diversas caracteristicas e necessidades de mercado. Os principais

modelos de varejo sdao hipermercados, supermercados, lojas de conveniéncia, lojas
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de especialidades (agougues, varejdoes, padarias, entre outras), mercearias e outros
formatos.

Para facilitar a classificacdo dos supermercados, a ABRAS, a partir da década
de 1990, elaborou uma tabela, considerando uma area de vendas, compreendendo
0 espago do caixa até o ultimo produto exposto, numeros meédios de itens
disponiveis, porcentagem de vendas de produtos n&o alimentares, numero de caixas
e secdes. O Quadro 1, a seguir, apresenta o formato de lojas estabelecido pela
ABRAS (apud PARENTE, 2011) para classificar as empresas do setor:
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Quadro 1 — Classificagao das lojas pelo critério ABRAS

) N° % de
Formatos de Area de . vendas N° de -
loja vendas/m? mgdlo nao- Chek outs Seges
J de itens .
alimentos
Bares 20-50 300 1 * Mercearia,
lanches e bebidas
Mercearias 20-50 500 3 * Mercearia, frios,
laticinios e bazar
Padaria 50-100 1.000 1 * Padaria,
mercearia, frios,
laticinios e
lanches
Minimercado 50-100 1.000 3 1 Mercearia, frios,
laticinios e bazar
Loja de 50-250 1.000 3 1-2 Mercearia, frios,
conveniéncia laticinios, bazar e
lanches
Supermercado 300-700 4.000 3 2-6 Mercearia,
compacto hortifruti, carnes,
aves, frios,
laticinio e bazar
Supermercado | 700-2500 9.000 6 7-20 Mercearia,
convencional hortifruti, carnes,
aves, frios,
laticinio, peixaria e
bazar
Superloja 3.000- 14.000 12 25-36 Mercearia,
5.000 hortifruti, carnes,
aves, frios,
laticinio, peixaria,
padaria, bazar,
téxtil e eletronicos
Hipermercado 7.000- 45.000 30 55-90 Mercearia,
16.000 hortifruti, carnes,
aves, frios,
laticinio, peixaria,
padaria, bazar,
téxtil e eletronicos
Clube 5.000- 5.000 35 25-35 Mercearia,
Atacadista 12.000 hortifruti, carnes,
aves, frios,

laticinio, bazar,
téxtil e eletrébnicos

Fonte: Parente (2011, p. 30).
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Os formatos de lojas bares, mercearias e padarias sdo modelos que
geralmente nao utilizam checkout. Chekouts em um supermercado € o local onde o
cliente passa, depois de ter realizado as suas compras, para efetuar o pagamento.
Geralmente, possui um atendente que passa o cédigo de barras de cada produto na
leitora do sistema para que os mesmos sejam baixados do controle de estoques e,
ao mesmo tempo, efetuada a soma do total que o cliente precisa pagar pelos
produtos. Depois de efetuada a leitura e a soma de todos os produtos, é emitida a
nota fiscal e o cliente paga pelos produtos que esta levando. Quanto mais clientes
possuir um supermercado, maior sera o numero de chekouts que ele devera dispor
para atendé-los.

Segundo o ranking ABRAS 2012, levando em conta o faturamento do ano

anterior, as vinte principais empresas do setor supermercadistas sao as seguintes:

Quadro 2 — Ranking das principais supermercadistas brasileiros

Faturamento Variagao
Clas. Clas. ~ . Numero Fat
2011 2010 Razéo social Sede | brutoem 2011 de lojas | 2011/2010
(R$) o
(%)

1 1 Companhia Brasileira SP 1571 45,8%
Distribuicao 52.680.572.081

2 2 Carrefour Com. Ind. SP Nd -0,8%
Ltda 28.766.457.922

3 3 Walmart Brasil Itda SP 521 5,1%
23.468.413.042

4 4 Cencosud Brasil SE 152 78,1%
Comercial Itda 6.236.893.579

5 5 Companhia Zaffari RS 29 16,9%
Com. E ind. 2.910.000.000

Total das 5 maiores 2273

114.062.336.624

6 6 Prezunic Comercial RJ 31 8,3%
Ltda 2.653.524.868

7 8 Irmaos Muffato & Cia PR 35 19,9%
Itda 2.308.726.048

8 9 A. Angeloni Cia Ltda SC 23 19,4%
2.165.248.246

9 10 Condor Super Center PR 33 23,6%
Ltda 2.136.499.686

10 7 Dma Distribuidora S/A MG 94 4.1%
2.009.326.125

Total das 10 maiores 2489

125.335.661.597
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11 12 Supermercados BH MG 112 23,5%
Com de Alim Ltda 1.904.909.468

12 11 Sonda Super. SP 24 16,4%
Exportacédo e Imp. S.a 1.836.740.311

13 15 SDB Comercio de SP 45 29,1%
Alimentos ltda 1.736.193.000

14 13 Coop- Cooperativa de SP 29 9,2%
Consumo 1.661.639.147

15 14 Y. Yamada s/a- PA 34 4.8%
Comeércio e Ind. 1.581.327.256

16 16 Lider Comércio e PA 14 8,7%
Industria Ltda 1.401.408.965

17 17 Savegnago SP 26 14,9%
Supermercados Ltda 1.140.582.523

18 19 Carvalho e Fernandes PI 49 19,1%
Ltda 1.130.132.903

19 18 Supermercado Zona RJ 33 7.1%
Sul S/a 1.033.853.758

20 24 Multiformato MG 22 59,0%
Distribuidora S/a 1.027.396.136

Total das 20 maiores 2877

139.789.845.064

Fonte: ABRAS (2012).

No Rio Grande do Sul, os principais supermercadistas conforme o Ranking
AGAS 2011 sao:




Quadro 3 — Principais Supermercadistas do Rio Grande do Sul

sziﬁao ngifg ° Razao Social Localidade FE:ﬁIgng;o Lojas
1 1 Walmart Brasil.(*) |Porto Alegre | 4.507.836.150 119
2 2 Grupo Zaffari (**) |Porto Alegre | 2.910.000.000 29
3 3 Supper Rissul Esteio 651.006.836 47
4 5 Sup':fr;‘fé‘; dos Bagé 329.929.151 20
5 4 Rede Vivo Santa Maria | 313.956.113 24
6 6 Super Imec Lajeado 287.489.684 25
7 7 Supermercado | i, Grande | 248.634.000 8

Guanabara

8 10 Supefr‘sg:‘ca dos | Cravatai | 244503245 | 18
9 8 Comerl_‘fj‘élzaffa” Ejfng 220.412.573 | 15
10 9 Master ATS Erechim | 211.138.848 | 8

Supermercados (**)

(*) Dados estimados pelo Depto. Econémico da AGAS.

(**) Incluso o faturamento das lojas de Sdo Paulo/SP
Fonte: AGAS (2011).

22
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para Gitman (2004), a administracdo financeira deve gerir ativamente os
assuntos financeiros de qualquer tipo de empresa — financeiras e nao financeiras,
privadas ou publicas, grandes ou pequenas, com ou sem fins lucrativos. Para o
autor, a funcédo do administrador financeiro consiste em varias atividades, tais como,
planejamento, concessdo de crédito a clientes, avaliagdo de projetos de
investimento e captacédo de fundos para financiar as operag¢des da empresa.

Finangas consiste na aplicagcado de uma série de principios econdbmicos e
financeiros para maximizar a rigueza ou um valor de um negécio. O objetivo das
finangas € gerar riqueza para a organizagao, € ndo apenas lucro. Enquanto o lucro
consiste em resultado positivo em um determinado periodo, riqueza é a capacidade
da empresa em gerar lucros constantes e, para isso, € necessario uma boa
administracao financeira.

Segundo Gitman (2010), como a maioria das decisbes das empresas sao
avaliadas em termos financeiros, o administrador financeiro desempenha um papel
importante. Todas as areas da organizagdo — contabilidade, sistemas de
informacgdes, administragao, marketing, operagdes, entre outros — tém necessidade
de conhecimentos basicos de administracao financeira.

O autor complementa que todos os gestores da empresa, independente do
setor que é responsavel, precisam entender de finangas para poder justificar para o
departamento financeiro os seus gastos para, por exemplo, negociar orcamentos
operacionais, lidar com avaliagbes de desempenho financeiro, entre outras. A
administracdo financeira deve ser capaz de se comunicar com todas as areas da
organizagdo para que consiga fazer previsdes uteis e auxiliar na tomada de
decisdes.

Neste capitulo, sera exposta a revisdo da literatura do presente estudo. O
capitulo esta dividido em dez subcapitulos. Como o problema de pesquisa enfoca
gestdo do capital de giro, inicialmente foi realizada uma revisdo dos conceito sobre
gestao do capital de giro, sendo que os itens que compde o capital de giro sao:
orcamento de caixa; contas a receber; contas a pagar; estoques e fontes de
financiamento. Como as empresas participantes da pesquisa sao empresas de

pequeno porte, abordou-se também a gestdo do capital de giro em pequenas e
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médias empresas e, para auxiliar na resolugcdo do problema de pesquisa, foi
abordado brevemente o conteudo sobre redes de cooperagcdo e empresas
familiares, finalizando com um subcapitulo que faz uma sintese do referencial tedrico

€ 0s principais autores do presente estudo.

21 Gestao de capital de giro

Capital de giro consiste no montante de capital necessario para manter em
funcionamento as atividades operacionais da empresa.

Conforme Matias (2007, p. 28), “capital de giro refere-se aos recursos
financeiros, proprios ou de terceiros, necessarios para sustentar as atividades
operacionais, no dia a dia das empresas”. O volume do capital de giro necessario
varia de empresa para empresa, de acordo com o volume de vendas, sazonalidade
do negécio, fatores ciclicos da economia, tecnologia e politica de negdcios.

A terminologia “capital de giro” vem da viséo circular de geragdo de lucros:
comprar estoques, produzir, vender e receber, voltar a comprar estoques, produzir e
vender/receber (PADOVEZE, 2005).

Segundo Gitman (2010), as contas a pagar sao relativamente previsiveis. A
empresa sabe em quais dias devera pagar as suas despesas. Ja os valores a
receber, mais precisamente o tempo que levara para as mercadorias em estoque se
transformarem em receita, nem sempre é facil de prever. Quanto mais previsiveis
forem as entradas no caixa, menos capital de giro € necessario. Como ¢é dificil
prever com certeza todas as entradas e saidas de caixa, se faz necessario possuir
capital de giro.

Para se manter competitvo em uma economia globalizada, torna-se
fundamental uma boa administragdo do capital de giro, possibilitando uma maior
eficacia organizacional para atingir os objetivos e metas de curto, médio e longo
prazos. Um dos maiores motivos que levam as empresas a faléncia € a ma gestao
do capital de giro, levando as empresas a insolvéncia, ndo conseguindo honrar seus
COMpPromissos.

Para Weston e Brigham (2000), o ciclo de caixa compreende a extensao de
tempo desde o pagamento da mé&o de obra e das matérias primas até a cobranga de

contas a receber geradas pela venda do produto final.
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O ciclo operacional € o periodo de tempo que compreende desde a chegada
de matérias primas, venda de produtos acabados até o momento do recebimento do
dinheiro pela venda do produto.

Segundo Gitman (2010), o ciclo operacional abrange principalmente estoques
e contas a receber. Para medir o seu tempo decorrido, basta somar a idade média

do estoque (IME) ao prazo médio de recebimento (PMR), conforme férmula a seguir.

CO =IME + PMR

Onde:

CO - Ciclo Operacional

IME — Idade Média do Estoque

PMR — Prazo Médio de Recebimento

Segundo Padoveze (2005), o ciclo econdmico se caracteriza pelo processo de
consumo de recursos, que vai do processo de compra, armazenagem e venda dos
produtos. Deste modo, ha necessidade de mensuragdo do custo de comprar e
estocar, bem como o valor da venda.

O ciclo financeiro, em geral, é diferente do ciclo econémico, pois 0s
pagamentos dos eventos do ciclo econdmico sado prolongados por prazos de
pagamento e recebimento. Os prazos de pagamento e recebimento sao utilizados
para operacionalizar a efetivagdo financeira das transacdes. As empresas
necessitam de um tempo minimo para, apés o recebimento do produto ou servico,
providenciar o seu pagamento (PADOVEZE, 2005).

Para Gitman (2010), o ciclo financeiro é chamado de Ciclo de Conversao de
Caixa (CCC), salientando que a empresa demora um tempo para receber os valores
correspondentes dos produtos que ela vendeu. Contudo, ela também recebe um
prazo para pagamento dos seus fornecedores, logo, se diminui o numero de dias de
recursos comprometidos com o ciclo operacional. O tempo transcorrido para
quitacdo das contas a pagar dos fornecedores é chamado de Prazo Médio de
Pagamento (PMP). O Ciclo Operacional (CO) menos o prazo médio de pagamento

resulta no Ciclo de Conversao de Caixa, conforme férmula a seguir:

CCC=CO - PMP

Onde:

CCC - Ciclo de Conversao de Caixa
CO - Ciclo Operacional

PMP — Prazo Médio de Pagamento
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Substituindo o CO pela férmula apresentada anteriormente, observa-se que o

CCC tem trés componentes principais:

CCC=IME + PMR - PMP

Onde:

CCC - Ciclo de Conversao de Caixa
IME — Idade Média do Estoque

PMR - Prazo Médio de Recebimento
PMP — Prazo Médio de Pagamento

Logo, se a empresa alterar qualquer um destes periodos, Idade Média dos
Estoques, Prazo Médio de Recebimento ou Prazo Médio de Pagamento, afetara o
montante de capital de giro necessario. O autor salienta que algumas empresas
estabelecem uma meta para o ciclo de conversdao de caixa e o monitoram
constantemente na busca de alternativas para diminui-lo,

Segundo Hoiji (2008), capital de giro é o capital da empresa empregado na
operagao da empresa. Sao 0s recursos que a empresa necessita para se sustentar,
ou seja, o capital empregado necessario para a empresa manter as suas despesas
até que o seu produto seja vendido e o valor recebido. Para Padoveze (2005), para
se identificar o montante de recursos proprios da organizacao investidos em capital
de giro, basta subtrair o passivo circulante do ativo circulante.

Em empresas comerciais, geralmente o montante investido em capital de giro
consiste nos valores aplicados no caixa, na aquisi¢ao de produtos (estoques) e nos
valores a receber de seus clientes.

Se as vendas de uma organizacao forem constantes, o seu investimento em
ativos operacionais também sera constante e a empresa tera uma necessidade de
capital de giro permanente. Contudo, se as vendas da organizag&o forem ciclicas e
variarem conforme o tempo, além do capital de giro permanente, a organizagao tera
uma necessidade de capital de giro sazonal para suportar a variagdo das vendas.

Conforme Gitman (2010), existem duas estratégias de financiamento de
capital de giro. A primeira, chamada de estratégia de financiamento agressiva,
consiste em financiar as suas necessidades sazonais com dividas de curto prazo e
suas necessidades permanentes com dividas de longo prazo. A segunda € chamada
de estratégia conservadora, na qual a empresa financia suas necessidades sazonais

e permanentes com dividas de longo prazo. A empresa deve escolher entre a
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alternativa agressiva e a conservadora baseada no risco que esta disposta a correr e
na solidez dos seus relacionamentos bancarios.

Para Padoveze (2005), os componentes do capital de giro sao todas as
contas do ativo circulante e do passivo circulante, onde os principais elementos s&o:

a) disponibilidades (caixa, bancos e aplicagdes financeiras);

b) contas a receber de clientes;

c) estoques (mercadorias para revenda);

d) contas a pagar a fornecedores;

e) outras contas a pagar (despesas rovisionadas);

f) salarios e encargos a pagar; e

g) impostos a recolher sobre mercadorias;

Para Gitman (2010), o objetivo da administracado financeira de curto prazo é
gerenciar as contas descritas anteriormente para atingir um equilibrio entre
rentabilidade e risco que contribua positivamente para o valor da empresa. Risco
consiste na probabilidade de a empresa nao conseguir pagar suas contas a medida
que vengam, deste modo, quanto maior o capital de giro, menor sera o risco; logo,
quanto mais capital de giro a empresa tiver, menos risco de ndo conseguir honrar
seus compromissos ela incorrera.

Cabe a tesouraria administrar o capital de giro. Como qualquer valor que esta
investido na organizagao possui o custo de oportunidade, com o capital de giro néao
é diferente. Quando a organizagdo consegue reduzir o capital de giro, esta
aumentando a lucratividade de seu negécio (LEMES JUNIOR; RIGO; CHEROBIN,
2005).

Padoveze (2005) salienta que apesar do capital de giro ser composto por
todas as contas descritas anteriormente, cada uma merece uma gestao
diferenciada, pois possuem caracteristicas proprias. As principais contas do capital
de giro que merecem um estudo mais aprofundado s&o: estoques, clientes e
fornecedores. Estas contas, conforme o autor, formam a espinha dorsal do conceito
de capital de giro proprio.

As técnicas para diminuir o financiamento do capital de giro consistem em
reduzir os estoques, os valores a receber dos clientes e possuir um saldo de caixa
minimo possivel. Contudo, isto ndo é tarefa facil, haja vista que a redugao de
estoques tem que ser cautelosa de modo a nao faltar matéria prima; da mesma

forma, a diminuicdo de valores a receber implica na diminuicdo de prazos de
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recebimentos, o qual pode impactar no volume de vendas (LEMES JUNIOR; RIGO;
CHEROBIN, 2005).

Segundo Ross, Westerfield e Jaffe (2010), a empresa possui duas politicas de
investimentos em ativos circulantes, podendo ser flexivel ou restritiva, conforme o
Quadro 4.

Quadro 4 — Politicas de investimento em ativos circulantes
Politicas flexiveis Politicas restritivas

Manutencao de saldos reduzidos
de caixa € nenhum investimento
em titulos negociaveis

Manutencao de saldos elevados de
caixa e titulos negociaveis

Investimentos substanciais em Realizacao de pequenos
estoques investimentos em estoques

Concessao de termos liberais de
crédito, resultando em alto nivel de
contas a receber

Fonte: Adaptado de Ross, Westerfiel e Jaffe (2010).

Nenhuma venda a prazo e
inexisténcia de contas a receber

Segundo os autores, o objetivo da empresa é equilibrar os custos de politicas
restritivas com os custos de politicas mais flexiveis. Politicas mais restritivas exigem
menos capital por parte das empresas, diminuindo o custo de oportunidade,
contudo, dependendo do ramo de atuagdo da empresa e sendo a politica muito
restritiva, ela podera perder negocios.

Cada ramo de atividade e cada empresa possuem a sua estratégia de
negocio, por exemplo, um volume maior de estoque proporciona uma entrega mais
rapida, podendo a empresa cobrar mais caro por isso, e se esta for a estratégia da
empresa, ndo ha porque a empresa trabalhar com politicas restritivas.

Para Padoveze (2005), a mensuragdo do ciclo operacional é medida em
tempo, desta forma, se a empresa conseguir reduzir o tempo do ciclo operacional,
este ciclo sera acionado mais vezes, aumentando os resultados econdémicos. Como
formas de se reduzir o ciclo operacional, pode ser reduzido o prazo de entrega dos
produtos por parte dos fornecedores. Desta forma, diminui-se a quantidade de
estoque e o estoque de segurancga. Outra forma consiste em diminuir o tempo que o
produto leva para ir do setor de estocagem para a area de venda.

Segundo Santos, Ferreira e Faria (2009, p. 4), “toda empresa precisa buscar

um nivel satisfatério de capital de giro, de maneira a garantir a sustentagéo de sua
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atividade operacional”. O equilibrio financeiro é alcangado quando suas obrigagdes
financeiras encontram-se lastreadas com ativos com prazo de conversao em caixa
similares aos do passivo.

A empresa precisa prever a necessidade do capital de giro com base nos
seus ciclos econémicos e financeiros. Com base nos seus ciclos, a empresa pode
planejar a necessidade de capital de giro, por isso, faz-se necessario estimular
metas para os ciclos da empresa e acompanha-las periodicamente.

Segundo Gitman (2010), o quociente entre ativo circulante e o ativo total
demonstra como a mudancga no nivel de ativo circulante afeta a relagédo entre risco e
retorno. A medida que a empresa trabalha com pequenos niveis de ativo circulante
(caixa, contas a receber e estoques), aumenta a rentabilidade da empresa, contudo,
aumenta também o seu risco de insolvéncia.

O mesmo acontece com o quociente entre passivo circulante e ativo total. A
medida que aumenta os niveis de passivo circulante, aumenta a lucratividade da
empresa, porém, aumenta também o seu risco de insolvéncia devido ao aumento do
endividamento. Estas questdes relativas entre o efeito sobre o lucro e o risco
derivado das variacdes do quociente do ativo e do passivo circulante ficam mais

evidentes no Quadro 5:

Quadro 5 — Efeitos da variagdao do quociente sobre o lucro e o risco

. Variagao do Efeito sobre | Efeito sobre o
Quociente . .
quociente o lucro risco
Ativo Circulante Aumento Diminuigéo Diminuigéo
Ativo Total Diminuigao Aumento Aumento
Passivo Circulante Aumento Aumento Aumento
Ativo Total Diminuicao Diminuicdo | Diminuicdo

Fonte: Adaptado de Gitman (2010).

De acordo com Padoveze (2005), a organizagdo deve estar em uma busca
constante para diminuir os ciclos operacional, econémico e financeiro. A empresa
deve possuir politicas especificas para obter sua redugao por meio do seu continuo
monitoramento e da busca de novas alternativas e técnicas de gestdo. A tecnologia
da informacdo para transferéncia de dados como EDI, junto com técnicas de
administracao de estoques, compdéem algumas das alternativas uteis que serao

abordadas mais adiante.
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A gestdo de capital de giro deve ser vista como o equilibrio entre os custos
que crescem com o nivel de investimentos em ativos circulantes e os custos que
caem com a diminui¢do dos investimentos. Cada empresa possui uma estratégia de
negocio, algumas mais flexiveis e outras mais restritivas. Baseado na estratégia de
negocio da empresa, deve ser determinado o nivel ideal de investimento em capital
de giro (ROSS; WESTERFIELD; JAFFE, 2010).

2.2 Orgcamento de caixa

Orcamento de caixa consiste em fazer uma previsdo de como sera o
comportamento futuro do caixa de uma organizagdo. Em outras palavras, orgamento
de caixa pode ser entendido como fazer uma previsao dos desembolsos e das
entradas de caixa em determinado periodo de tempo, permitindo, a empresa fazer
um planejamento financeiro.

Segundo Souza et al (2010), o orcamento de caixa € uma boa ferramenta
para o planejamento financeiro, porque ele demonstra todos os fluxos financeiros,
legais e operacionais nas datas em que eles estdo ocorrendo. Possiveis faltas ou
sobras serdao detectadas antecipadamente, permitindo ao administrador captar
recursos ou aplicar.

Para Groppelli e Nikbakht (2010), planejamento financeiro é o processo pelo
qual se calcula quanto de financiamento € necessario para dar continuidade as
operagbes de uma organizagdo. Uma empresa fica inadimplente quando néo
consegue honrar suas obrigagdes contratuais. Logo, a falta de um planejamento
financeiro pode causar falta de liquidez a uma organizagdo - mesmo quando 0s
ativos totais, incluindo ativos ndo liquidos, como estoques, instalagcbes e
equipamentos, forem maiores que 0s passivos.

Uma ferramenta que compde o orgcamento de caixa é o fluxo de caixa. Para
Assaf Neto e Lima (2009, p. 656), “fluxo de caixa sdo os recursos que transitam
(entram e saem) pelo caixa em determinado intervalo de tempo”. No fluxo de caixa
sao consideradas unicamente as transacdes que repercutem sobre o caixa.

Fluxo de caixa pode ser definido como o conjunto de procedimentos que
permite, antecipadamente, avaliar as decisdes pertinentes a administracdo de

recursos financeiros. A partir do fluxo de caixa é possivel identificar se a empresa
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esta com excesso de recursos, que deve ser aplicado, ou se esta com escassez,
gue demanda captagado (MATIAS, 2007).

A administracdo de caixa visa, fundamentalmente, manter uma liquidez
imediata necessaria para suportar os desembolsos das atividades de uma empresa.
O saldo de caixa deve ser o minimo possivel, contudo, a empresa precisa manter
certo saldo de caixa para, entre outras razdes, fazer frente as incertezas associadas
ao seu fluxo de recebimentos e pagamentos.

Segundo Keynes (1982 apud ASSAF NETO; LIMA, 2009), existem trés
motivos para as empresas manterem determinado saldo de caixa, que sio:

a) transicdo: a empresa mantém nivel de caixa com a finalidade de cobrir

suas necessidades de fluxo gerado pelos negdcios normais da empresa;
b) precaucao: visa manter caixa com o objetivo de atender as necessidades
de pagamentos eventuais e imprevistos, tais como inadimpléncia,
despesas imprevistas e extraordinarias, entre outras; e

c) especulacgao: diversas oportunidades de investimento atraentes costumam
surgir de forma nao prevista, sem dar tempo para a empresa buscar
financiamento no mercado. Estas oportunidades somente podem ser
aproveitadas com a existéncia de saldo de caixa, como por exemplo,
aquisicao de estoque acima do necessario porque a empresa acredita na
valorizagao dos precos.

Desta forma, a empresa precisa manter saldo de caixa que atenda a estes
trés motivos.

Segundo Assaf Neto e Lima (2009), o ciclo de caixa representa o tempo em
que a empresa deve selecionar fontes de financiamento para sustentar seu ciclo
operacional. Nas empresas varejistas, consiste no tempo em que a empresa leva
adquirindo os produtos, estocando, colocando nos pontos de venda, até a venda e o
momento onde a empresa recebe este valor do cliente.

Para Hoji (2008), podem ser considerados como elementos de caixa, além
dos recursos monetarios (numerarios e depdsitos bancarios), as aplicagdes
financeiras de liquidez imediata.

Na gestdo de caixa é importante conhecer a capacidade de obtencdo de
recursos de longo prazo para a empresa. Conhecendo o limite de crédito que a

empresa possui perante os credores e acionistas, € possivel planejar a expansao do



32

nivel de atividades e resolver possiveis oscilagdes de disponibilidades de caixa
(HOJI, 2008).

As atividades da empresa devem estar sempre de acordo com a sua
capacidade de obtencdo de caixa. Se a empresa exceder o limite, estara
comprometendo suas atividades.

Segundo Groppelli e Nikbakht (2010, p. 319), “0 sucesso e a solvéncia de
uma empresa nao podem ser garantidos meramente por projetos rentaveis e pela
ampliagdo das vendas”. Ou seja, 0 sucesso de uma organizagao também depende
de como ela administra o seu caixa.

Os credores s6 fornecem recursos para as empresas quando entendem que
elas possuem capacidade de pagamento e geralmente solicitam garantias.
Empresas que podem oferecer melhores garantias conseguem financiamentos em
melhores condigdes. Cabe ao tesoureiro escolher o crédito que se ajusta a
necessidade e perfil da organizagcéo (HOJI, 2008).

Assaf Neto e Lima (2009) ressaltam maneiras que a organizagao pode utilizar
para administrar o seu caixa, entre elas, destaca a diminuicdo de estoques, porém,
esta definigho deve ser realizada em um nivel que ndo traga prejuizos a
organizagao.

Outra medida seria rever a politica de concessao de crédito, como na
diminuicao de prazo de pagamentos. Contudo, os autores ressaltam que isto precisa
ser bem analisado para que o beneficio ndo traga prejuizos como a perda de
clientes.

Uma administracao eficiente de caixa prevé, também, decisdes de recursos
temporariamente inativos. Esta aplicagcdo de recursos objetiva-se na redugao do
custo de oportunidade da manutencao de caixa (ASSAF NETO; LIMA, 2009).

Para Lemes Junior, Rigo e Cherobin (2005), alguns fatores sdo importantes
para determinacao do saldo minimo de caixa:

a) peculiaridades de cada setor de atividade: cada setor possui seus “usos e
costumes”, estando sujeitos a lei da procura e da oferta, onde o
administrador financeiro deve levar em conta as diversidades regionais;

b) previsibilidade das entradas e saidas de caixa: devem ser realizados
orcamentos de caixa confiaveis e previsdes muito proximas da realidade.

Dai a necessidade de atualizagao constante do orgamento de caixa;
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c) exigéncia de reciprocidade bancaria: negociar reciprocidade com os
bancos. A empresa pode utilizar recursos a taxas menores e, em troca,
oferece ao banco todos os recebimentos de cartdes de crédito, por
exemplo; e

d) capacidade de captar recursos proprios ou de terceiros: acionistas e
proprietarios das empresas sdo fontes para apostar recursos em
condicbes de emergéncia. A empresa deve ser bem administrada
financeiramente, para, desta forma, obter boa credibilidade junto aos
bancos, para que, se algum dia estiver com insuficiéncia de caixa, poder

recorrer ads mesmaos.

2.3 Contas a receber

O crédito é fator facilitador das vendas. Por meio da concessao de crédito, as
empresas podem vender mais do que se ndo utilizassem este tipo de facilidade.
Contudo, crédito €& fator de risco para as empresas, devido aos clientes
inadimplentes, e também eleva o valor de capital de giro da organizagao, por isso,
estas devem possuir politicas de crédito adequadas a sua estrutura. Conceder
crédito significa investir num cliente, estando este investimento vinculado a venda de
um produto ou servigo. Ao se conceder crédito, cria-se uma conta a receber (ROSS;
WESTERFIELD; JORDAN, 2000).

A necessidade de capital de giro aumentara se o volume de vendas a prazo
também aumentar. O mesmo acontece se o0s prazos médios de recebimento
aumentarem, em contrapartida, se os prazos médios de recebimento diminuirem, a
necessidade de capital de giro também diminui.

Segundo Souza et al (2010), “crédito” significa confianga que se deposita em
alguém ou em uma empresa, baseado em um comportamento passado ou uma
projecao de comportamento futuro. A relacéo de crédito s6 havera se acontecer uma
relagdo de confianca entre a parte vendedora e a parte compradora. De um lado,
alguém se compromete em entregar algum produto ou servigo, de outro lado,
alguém se compromete a pagar por este produto ou servigo.

Os empresarios nao podem discriminar os clientes cobrando precgos

diferenciados, nem oferecer mesmos precos em condi¢cdes de crédito diferentes. A
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empresa pode oferecer condicbes de venda a diversas classes de clientes,
oferecendo descontos para quantidades ou para clientes que optarem por contratos
de longo prazo (BEREALEY; MYERS; ALLEN, 2008).

Quando a empresa concede crédito, esta incorrendo com o custo de
oportunidade por ndo aplicar esses recursos em outro investimento de mesmo nivel
de risco. Por isso, conceder crédito representa custo para a empresa.

A analise de crédito € um instrumento importante para orientar os gestores
sobre a politica de crédito. Na administragcado de contas a receber, deve ser adotada
uma politica de crédito no sentindo de minimizar o risco com devedores duvidosos.
O administrador financeiro deve estar constantemente verificando os indicadores de
inadimpléncia e verificando se a politica de concessao de crédito esta adequada.

“As politicas de crédito sdo a base da eficiente administracdo de Valores a
Receber, pois orientam a forma como o crédito € concedido, definindo padrdées de
crédito, prazos, riscos, garantias exigidas e diretrizes de crédito” (LEMES JUNIOR;
RIGO; CHEROBIM, 2005, p. 335).

Para Souza et al (2010), a definigdo da politica de crédito adotada pela
empresa deve levar em consideragdo o mercado e o ramo de atuacdo que ela
atende. Se a empresa for adotar uma nova politica de crédito, os fatores basicos
para determinagéo do capital de giro séo:

a) volume de vendas a ser incrementado com a nova politica;

b) volume de capital para fomentar esta nova politica;

c) identificacdo do custo de capital dos investimentos necessarios (custo de

oportunidade); e

d) determinacdo da taxa (encargos financeiros) a ser cobrada dos clientes

pelos prazos concedidos nas vendas.

Cabe ao gestor financeiro, em conjunto com a area de marketing, definir a
politica de crédito. Se esta for muito severa, inibe as vendas; ao contrario, pode
favorecer a inadimpléncia, sendo, por isto, necessaria uma avaliagdo conjunta.

Segundo Parente (2011), por meio do crédito as compras séo estimuladas,
pois permite ao consumidor comprar no momento e pagar depois. Para o autor, os
varejistas podem oferecer uma ou mais modalidades de crédito, entre as quais,
podem ser citadas:

a) sistema proprio de crediario: € operado e administrado pela propria

empresa, ou por uma empresa financeira do grupo;



35

b) sistema préprio de cartdo de crédito: sistema adotado no qual o varejista

opera com um cartdo de crédito sob seu nome ou terceiriza a operacgao;

c) sistema de crédito de terceiros: o varejista aceita varios cartdes de crédito

de outras instituicdes financeiras; e

d) cheques pré-datados: o consumidor paga suas compras por meio de um

ou mais cheques pré-datados.

Para Brealey, Myers e Allen (2008), a utilizacdo de cheques esta em declinio
em todas as partes do mundo e, cada vez mais, as empresas utilizam mais as
transferéncias eletrénicas, através do uso de cartdo de crédito, cartdo de débito e
boletos bancarios. Esta forma € interessante tanto para os clientes quanto para as
empresas, pois estas sabem exatamente o dia em que irdo receber e os clientes
sabem o dia exato de realizar o pagamento.

E muito comum as empresas terceirizarem suas cobrancas de vendas a
prazo. Neste caso, estas deixam por conta de outra empresa a anadlise e a
concessao de crédito. A empresa responsavel por realizar este servico cobra uma
taxa, mas, em contrapartida, é responsavel por toda a gestdo de crédito e, se caso
algum cliente ndo pagar, a empresa terceirizada arca com este prejuizo e fica
responsavel pela cobranca posteriormente. A empresa operadora de cartdo de
crédito também pode oferecer aos clientes da contratante cartdo de crédito com a
bandeira do estabelecimento.

Esta alternativa tem sido muito util para as pequenas empresas. Conforme
Brealey, Myers e Allen (2008), uma grande empresa pode obter economia de escala
na gestao de seus créditos, mas uma pequena empresa pode ndo ter capacidade
para suportar um departamento especializado dedicado ao crédito.

Segundo a ABRAS (2011), no ano de 2010, o somatério dos recebimentos
por cartdo de crédito, cartdo proprio e de débito chegou ao total de 51% como forma
de pagamento ao setor.

O recebimento de cartdo de crédito ou débito por parte dos clientes gera 6nus
para a empresa, contudo, como este recebimento é certo, ou seja, nao ha risco de
inadimpléncia, se a empresa precisar antecipar o recurso, as taxas sdo menores em
comparagao aos cheques.

Conforme Roos, Westerfield e Jaffe (2010), os componentes da politica de

crédito s&o os seguintes:
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a) condi¢cdes de venda: as condigbes que a empresa estabelece para vender
a prazo, por exemplo, o prazo de crédito, o desconto para pagamento a
vista, entre outros;

b) andlise de crédito: os mecanismos que as empresas utilizam para
determinar a probabilidade do pagamento e do ndo pagamento de cada
cliente; e

c) politica de cobranga: a forma como a empresa cobra os clientes
inadimplentes.

Além da politica de concessao de crédito, a empresa precisa definir as suas
condigdes de venda. Para Ross, Westerfield e Jaffe (2010), as condigdes de vendas
dizem respeito ao prazo de concessao de credito, ao desconto por pagamento a
vista e ao tipo de instrumento de crédito empregado.

Para os autores, os prazos concedidos na venda variam de setor para setor,
contudo, a empresa deve levar em consideragéo alguns fatores na hora de fixar um
prazo de crédito:

a) a probabilidade de que o cliente nao pague: se os clientes da empresa
atuam em setores de altos riscos, a empresa pode optar por oferecer
condigdes de crédito restritivas;

b) o valor da conta: se a conta for pequena, os prazos devem ser mais
curtos, isto porque o custo de gestao de contas menores € mais elevado,
proporcionalmente, visto que o trabalho para cobrar este é praticamente o
mesmo; e

c) a perecibilidade dos produtos: se o valor dos produtos, como garantia, for
baixo e n&do puder ser mantido por periodos longos, menor prazo de
credito sera concedido.

Gitman (2010) acrescenta que periodos de créditos maiores tendem a
aumentar o volume de vendas e, em consequéncia, a rentabilidade do negdcio.
Contudo, aumentando este volume de contas a receber, provavelmente a taxa de
inadimpléncia também aumentard, influenciando na rentabilidade do negdcio. Um
afrouxamento nos prazos concedidos aos clientes culmina em um aumento no prazo
meédio de recebimento da empresa, afetando o seu ciclo de caixa. Por isso, qualquer
mudanca nos padrdes de crédito deve ser muito bem avaliada.

Ainda conforme Gitman (2010), desconto financeiro € uma maneira de

acelerar os recebimentos, sem exercer pressdo sobre os clientes. O desconto
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financeiro reduz o investimento da empresa em contas a receber, mas também
diminui o lucro. Salienta-se também que o desconto financeiro reduz as perdas com
créditos incobraveis porque os clientes pagaram mais rapidamente, podendo, ainda,
aumentar o volume de vendas, porque aqueles que aceitarem o desconto pagarao
um preco menor pelo produto. As empresas devem realizar uma analise criteriosa da
relagao custo-beneficio em ofertar um desconto financeiro.

A analise de crédito € um instrumento importante para orientar os gestores
sobre a politica de crédito. Na administracdo de contas a receber deve ser adotada
uma politica de crédito adequada no sentido de minimizar o risco com devedores
duvidosos. O administrador financeiro deve estar constantemente verificando os
indicadores de inadimpléncia e verificando se a politica de concessao de crédito esta
adequada.

Ao realizar uma analise de crédito, a empresa procura distinguir entre clientes
que tenderdo a pagar suas contas e clientes que ndo devem realizar este
pagamento. Uma fonte de informacdo para anadlise de crédito se constitui do
histérico do cliente, seja com a empresa, ou com outras empresas e/ou bancos.

Conforme Ross, Westerfield e Jaffe (2010), as empresas utilizam as diretrizes
tradicionais do crédito e subjetivas, conhecidas como “cinco Cs do crédito”, sendo
elas:

a) carater: a disposi¢ao do cliente para cumprir suas obriga¢des de crédito;

b) capacidade: a capacidade do cliente para cumprir obrigacdes de crédito,

com base nos fluxos de caixa gerados pelas operag¢des e/ou salario;

c) capital: as reservas financeiras do cliente;

d) colateral: um ativo oferecido como garantia de pagamento; e

e) condi¢des: condicbes econbmicas gerais.

As empresas que trabalham com pessoas fisicas, bem como as empresas
emissoras de cartdo de crédito, tém se apoiado em modelos estatisticos sofisticados
para determinar a probabilidade de inadimpléncia, um dos métodos mais utilizados é
o scoring de crédito.

Segundo Gitman (2010), scoring de crédito € um método que aplica pesos
estatisticos derivados a pontuagcdo do solicitante em diversas caracteristicas
financeiras e de crédito para prever se ele honrara no prazo o crédito solicitado. Este
procedimento resulta em uma pontuagéo (score), que mede a qualidade geral do

solicitante, sendo esta pontuacdo usada para tomar a decisdo de aceitacido ou



38

rejeicdo do crédito. O objetivo é tomar uma decisdo rapida e barata, e que seja
confiavel.

As politicas de crédito definem os critérios que a empresa utiliza para definir
para quem vai conceder crédito, ja as politicas de cobranga determinam as acgdes
que a empresa possui para receber as suas contas em dia.

Mudancas nas politicas de crédito e na de cobranca podem diminuir o prazo
meédio de recebimento. Exemplo disto sdo agdes mais restritivas na concessao de
crédito e descontos para clientes que pagarem de forma antecipada suas contas.
Esta acdo, além de diminuir a inadimpléncia, diminui a necessidade de capital de
giro da organizagédo. Contudo, pode afetar as vendas, por isso, se faz necessaria a
realizagao de uma avaliagao.

Cobrar significa reaver para a empresa valores perdidos e ainda recuperar um
cliente que pode realizar negocios futuros com a organizagdo. As técnicas de
cobranga que a empresa vai utilizar irdo depender do perfil dos clientes que ela
atende, do ramo de atuacdo, do porte da empresa e do perfil da concorréncia.
Cobranca é uma tarefa especifica e personalizada, onde deve ser analisado caso a
caso.

O historico de pagamentos de cada cliente € uma ferramenta muito
importante para a realizacdo da cobranca, porque nem todos os clientes devem ser
cobrados da mesma forma. E interessante a empresa classificar os seus devedores
e utilizar uma técnica diferente para cada grupo de clientes.

O quadro a seguir, adaptado de Gitman (2010) explana as técnicas de

cobranga mais comuns:
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Quadro 6 — Técnicas de cobranga

Técnicas Descricao

Decorrido um determinado numero de dias, a empresa envia uma carta em
Cartas linguagem educada lembrando o cliente. Se n&o surgir efeito, dentro de um
determinado prazo a empresa envia outra mais incisiva.

Se as cartas nado surgirem efeito, € realizado um contato por telefone e,

Telefonemas conforme a explicagao do cliente, pode ser realizado um acordo de
prorrogagao.
Visitas Ir pessoalmente ou mandar um cobrador para confrontar o cliente pode ser
pessoais muito eficaz. O pagamento pode ser feito no ato.

A empresa entrega as contas que ndo consegue cobrar a agéncias ou a

Agéncia de . . .
um advogado. Os honorarios pelo servico realizado costumam ser
cobranca
bastante elevados.
Medidas Mover uma acao de cobranga é a medida mais extrema. Um processo
judiciais judicial ndo é sé dispendioso, como também pode levar o devedor a

faléncia.

Fonte: Adaptado de Gitman (2010).

24 Contas a pagar

Segundo Gitman (2010), as contas a pagar sdo a principal fonte de
financiamento de curto prazo sem garantias. Resultam de transagbes entre o
comprador e o vendedor, mas nem sempre € assinado um documento ou uma nota
que comprove a divida. O comprador concorda em pagar ao fornecedor o valor
exigido, segundo os termos de crédito normalmente especificado na fatura.

A vantagem das compras a prazo € a economia de juros que a empresa
obtém ao receber prazo dos seus fornecedores, em comparagdo se tivesse que
recorrer a um empréstimo bancario, por exemplo.

Segundo Gitman (2010), a meta da empresa €& estender o prazo de
pagamento ao maximo, sem prejudicar o seu crédito. Logo, as contas devem ser
pagas no ultimo dia possivel, ou seja, no dia de vencimento. Fazendo isto, a
empresa utiliza empréstimo (recursos) dos fornecedores sem pagar juros € sem
prejudicar o seu crédito, tendo em vista que a conta € paga de acordo com os

termos de crédito estabelecido.
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Frequentemente os fornecedores oferecem descontos para pagamento
antecipado das mercadorias. O administrador financeiro deve determinar se é
recomendavel aproveitar um desconto financeiro, pois, em muitos casos, o
aproveitamento € uma importante fonte de rentabilidade adicional. Contudo, a
empresa tem que avaliar se o pagamento antecipado ndo vai comprometer o seu
caixa e a sua saude financeira (GITMAN, 2010).

Outra fonte de financiamento das empresas sdo as despesas. Despesas a
pagar sao passivos gerados por servigos recebidos, mas ainda néo pagos. Os itens
mais comuns nesta categoria sdo salarios e impostos. Geralmente, os funcionarios
trabalham em um més e a empresa possui até o quinto dia util do préximo més para
efetuar o pagamento. Desta forma, a empresa dispde de um prazo para realizar este
pagamento. Com os impostos, salvo alguns casos excepcionais, acontecem da
mesma forma, onde tudo que a empresa fatura em um més paga no outro (GITMAN,
2010).

2.5 Estoques

Os autores Slack, Chambers e Johnston (2009) definem estoque como um
recurso transformador de capital, e citam como exemplo quartos em um hotel ou
carros em uma empresa de aluguel. Em industrias, os estoques correspondem ao
conjunto de matérias primas que serdo utilizadas para produgéo do produto final. Em
um supermercado, corresponde ao conjunto de mercadorias armazenadas que
serao revendidas aos consumidores finais.

Supermercados e atacadistas, por exemplo, derivam maior parte de suas
receitas e lucros da manutengcdo e fornecimento de estoque. Como seu maior
investimento se concentra em estoque, cabe aos gestores uma boa administragao
deste ativo.

Segundo Corréa e Corréa (2009), uma gestao eficiente de estoques significa
manter a menor quantidade possivel com a finalidade de otimizar o resultado
financeiro da empresa e que nao prejudique o servigo percebido pelo cliente.

Para Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005), os estoques sao componentes
importantes da administragdo do capital de giro porque representam grandes

volumes de dinheiro aplicado. S&o ainda os ativos circulantes de menor liquidez, por
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este motivo, as empresas devem promover a rapida rotacdo de seus estoques como
forma de elevar a sua rentabilidade e contribuir na manutencgéo de sua liquidez.

Os estoques fazem parte do ciclo operacional da empresa, por isso, devem
ter atencao especial, haja vista que, se bem administrados, podem diminuir o ciclo
operacional da empresa. Segundo Gitman (2010), o objetivo da administracdo de
estoques é gira-lo o mais rapido possivel sem causar perda de vendas decorrente
de faltas.

Os estoques em empresas comerciais sao formados pelas mercadorias
adquiridas e que, posteriormente, serao revendidas. Giro mais lento de estoques
impacta diretamente no fluxo de caixa da organizagdo, uma vez que a organizagao
pode vir a ter que pagar a mercadoria sem té-la vendido. Por isso, sdo necessarias
politicas eficazes de controle de estoques a fim de trabalhar com o minimo possivel,
de forma que nao prejudique seu desempenho, evitando a diminuicdo do capital de
giro da organizacéo e a sua rentabilidade.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), os estoques, além de
representarem custo, também representam risco, porque itens em estoque podem
deteriorar, tornarem-se obsoletos ou perderem-se e, além disso, ocupam espacgo
valioso. Contudo, os autores ressaltam que, apesar dos custos e de outras
desvantagens associadas a sua manutencdo, eles facilitam a conciliacdo entre
fornecimento e demanda. Os estoques apenas sao necessarios porque nao ha
harmonia entre demanda e fornecimento.

Para os autores, o estoque sé € necessario porque existe uma diferenca de
ritmo entre o fornecimento e a demanda. Se o fornecimento de qualquer item
ocorresse exatamente quando fosse demandado, o item nunca necessitaria ser
estocado. Complementam que, quando a taxa de fornecimento excede a taxa de
demanda, o nivel de estoque aumenta; quando a taxa de demanda excede a taxa de
fornecimento, o nivel de estoque diminui ou tem-se sua falta. Desta forma, se uma
operagao conseguir casar a taxa de demanda com a taxa de fornecimento, é
possivel reduzir o nivel de estoque sem que ocorra falta de produtos.

Corréa e Corréa (2009) complementam que, quando néo é possivel prever a
demanda, ou é previsivel, mas sujeita a erros, é necessario que a empresa possua
estoque frente a estas incertezas. Caso a empresa ndo possua estoque, qualquer

variagao na demanda deixara a empresa desabastecida.
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O montante investido em estoque € influenciado diretamente pelo montante
de previsdo de vendas da empresa. Se, por exemplo, as proje¢cdes de vendas de
determinados produtos forem elevadas, espera-se que o volume estocado também
seja elevado. Pequenas necessidades, no entanto, justificam um volume mais baixo
de estoque.

Segundo Corréa e Corréa (2009), os estoques estdo no topo da agenda de
preocupagdes dos gestores dentro da organizacdo. Os gestores financeiros se
preocupam com a quantidade de recursos financeiros que os estoques “empatam?”;
ja os gestores comerciais estdo constantemente preocupados com a possibilidade
de falta de estoque que pode causar prejuizo no atendimento aos clientes; e os
gestores fabris ficam preocupados com a ociosidade na fabrica que a falta de
estoque pode provocar.

Segundo Gitman (2010), é comum haver dentro da empresa pontos de vista
diferentes em relagdo a administracdo de estoques. Os administradores financeiros,
de marketing, de produgao e de compras encaram o nivel de estoque a luz dos seus
préprios objetivos. Geralmente, o administrador financeiro quer manter o nivel de
estoque o0 mais baixo possivel para ndao comprometer o caixa da empresa. O
responsavel de marketing prefere grandes quantidades de produtos para garantir
atendimento rapido a todos os pedidos e possibilitar realizar suas acbes de
marketing.

O administrador de produgao prima pela produgdo de quantidade certa na
hora certa, por isso, para ele, € sempre desejavel ter uma boa quantidade de
matérias primas para nao comprometer a sua producdo. O administrador de
compras precisa ter quantidades disponiveis corretas no momento desejado para
atender aos pedidos da produgao e, por este motivo, ele tende a comprar
quantidades a mais que o necessario para evitar que o mesmo falte.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), existem varias razbes que
levam as empresas a manterem estoques e que remetem a diferentes tipos de
estoques. Segundo os autores, ha cinco tipos de estoques:

a) estoque de seguranga ou estoque isolador: nivel de estoque que a

empresa costuma ter além do previsto da demanda. Esta quantia
excedente visa cobrir a possibilidade de a demanda vir a ser maior do que

a esperada. Também tem a finalidade de compensar os atrasos
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decorrentes da entrega, sejam estes por motivo do fornecedor ou das
empresas transportadoras;

estoque de ciclo: ocorre porque um ou mais estagios da operagdo nao
podem oferecer simultaneamente todos os itens que produzem. E comum
quando as empresas produzem/fabricam nos mesmos equipamentos,
mais de um produto. Desta forma, quando estdo produzindo um
determinado produto, o outro ndo esta sendo produzido. Assim, a empresa
precisa ter estoque para atender a demanda dos produtos que naquele
momento ndo estdo sendo produzidos. Como exemplo, os autores citam
uma padaria na qual varios produtos sdo assados em um unico forno,
logo, quando esta sendo assado um produto, ndo consegue-se assar
outros. A padaria precisa ter estoques de produtos assados para nao
deixar os clientes esperando;

estoque de desacoplamento: em algumas operagdes, até chegar ao
produto final, as matérias primas passam por diversos departamentos.
Cada lote de estoque de material em processo junta-se a uma fila,
esperando a sua vez na programagao para O proximo estagio de
processamento. O estoque de desacoplamento consiste nos estoques de
produtos em fase de producéo;

estoque de antecipacgao: estoque utilizado quando flutuagdes de demanda
sdo significativas, mas relativamente previsiveis. E comum quando as
empresas produzem produtos sazonais, como por exemplo, chocolates
para atender a venda na época de Pascoa. A empresa comega a produzir
com bastante tempo de antecedéncia e estoca os produtos para atender
esta demanda; e

estoques no canal (de distribuicdo): € o estoque necessario para atender a
empresa no periodo de tempo que leva do transporte do ponto de
fornecimento ao ponto de demanda. Em uma empresa de varejo que
possui varias lojas, por exemplo, ela compra os produtos dos seus
fornecedores e estes entregam geralmente em um unico local, no seu
centro de distribuicdo. Apds, a empresa distribui os produtos para as suas
filiais. No momento em que o estoque é alocado no centro de distribuicao
até o periodo que se torna disponivel na loja para venda, estes produtos

sdo considerados produtos no estoque de canal de distribuicao.
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Para Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005), algumas empresas possuem
estoques especulativos, que sao estoques mantidos para se beneficiar ou reduzir os
efeitos negativos das variagdes de precos do mercado. Ainda segundo os autores, a
empresa deve determinar o seu nivel ideal de estoque de cada produto. O nivel ideal
€ estabelecido em relagdo a flexibilidade operacional proporcionada pela
manutencdo de estoques. Quanto maior o volume do estoque, maior sera a
flexibilidade da empresa e vice-versa. As vantagens desta flexibilidade devem ser
comparadas com o custo de manutengao dos estoques.

Segundo Corréa e Corréa (2009), o estoque pode ser definido como uma
arma - no sentido de ser utilizado para o bem ou para o mal. Ele pode ser utilizado
para o bem, no sentido de provocar maior flexibilidade operacional para a empresa.
Porém, se o estoque nao for administrado e ele estiver composto de itens a menos,
podem faltar mercadorias e prejudicar o resultado da empresa. E se ele for formado
por itens além do necessario, pode prejudicar financeiramente a empresa.

Investimentos mais elevados em estoque supdem uma demanda maior por
fontes de financiamento, as quais podem exercer influéncias negativas ao risco e na
rentabilidade da empresa.

A empresa deve avaliar a liquidez dos produtos, também chamado de giro,
isto €, a capacidade que apresentam de serem convertidos em dinheiro em curto
espaco de tempo. A empresa deve focar os volumes maiores de estoque em
produtos que apresentam maior rotatividade e recursos menores em produtos de
rotacdo inferior.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), embora os estoques sejam
muito importantes, existem varios aspectos negativos em relacéo a ele:

a) congela dinheiro: o capital de giro fica indisponivel para outros usos, como

reducédo de empréstimos ou investimentos;

b) acarreta custos de armazenagem: aluguel do espago, manutengcédo de

condi¢des apropriadas;

c) obsolescéncia: podem surgir novos produtos ou alternativas, tornando o

estoque obsoleto;

d) deterioragdo: o estoque pode se danificar;

e) perigo: alguns produtos, como por exemplo, inflamaveis, explosivos,

quimicos e drogas exigem instalagdes especiais e sistema para manuseio

sSeguro,
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f) espaco: o espago do estoque poderia ser utilizado para agregar valor; e

g) custos administrativos: os estoques geram custos administrativos, sejam

para realizar inventarios ou com despesas de seguro.

Conforme os autores Assaf Neto e Lima (2009), pode ser citada, ainda, a
natureza fisica dos estoques, que consiste no grau de perecibilidade apresentado
pelo produto. Materiais deterioraveis pela agdo do tempo, como por exemplo,
hortifrutigranjeiros, devem ter seus estoques bem reduzidos. Incluem-se ainda a este
fator, aspectos de moda e de evolugao tecnolégica rapida.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), o desequilibrio entre o
fornecimento e a demanda também pode estar no estagio dos estoques. A empresa
precisa analisar e administrar os estagios dos estoques para que os mesmos sejam
eficientes. Em empresas de varejo, geralmente os estoques possuem um ou dois
estagios. Quando a empresa possui apenas um estagio de bens para gerenciar, 0s
produtos séo recebidos dos fornecedores e, em seguida, sdo colocados a venda.
Em empresas que trabalham com dois estagios, os produtos sao recebidos dos
fornecedores e vao para um depdsito central ou centro de distribuicao e, depois, sdo

distribuidos para as lojas onde ser&o vendidos, conforme figura a seguir:

Figura 1 — Sistemas de estoque

a) Sistema de estoque em um estagio

Operacao
de vendas

b} Sistema de estoque de dois estagios

YOVe

Deposito Distribuicdo
central

Ponto de Operagio
distribuicido  de vendas
local

Estoque

Por exemplo, loja de Fornecedores
varejo local Por exemplo, distribuidor de autopecas

Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 361).

Conforme a Figura 1, em empresas de dois estagios sdo dois estoques para
gerenciar, o estoque do centro de distribuicdo e o da loja.

Segundo Lavrati, Colossi e Deluca (2002), as empresas varejistas podem
optar por manter seus estoques na retaguarda de suas unidades de venda, adotar
centro de distribuicdo, ou estabelecer estratégias com seus fornecedores na forma

de Resposta Eficiente ao Consumidor (Efficient Consumer Response — ECR).
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Para os autores, quando a empresa possui estoque na retaguarda de um
estagio, estas precisam levar em consideragdo que esta sendo utilizado um grande
espaco na loja que poderia ser aproveitado como area de vendas. Além do mais, se
a empresa possui varias filiais e todas elas possuirem estoque na retaguarda, sera
mais dificil estabelecer controle e mais oneroso. Nestes casos, € melhor a empresa
optar por um centro de distribuicio.

Varejistas de ponta, com precos competitivos e produtos atraentes,
necessitam do uso intenso de tecnologias de informagdo gerencial de seus
inventarios e de automacéo na distribuicdo dos produtos. Uma rapida e criteriosa
reposicdo das mercadorias nas lojas reduz a probabilidade de lotar os depdsitos
com produtos indesejaveis e de dificil comercializagdo. Uma forma eficiente de
reducdo de custos € a centralizagcdo da aquisicdo e distribuicdo de produtos. As
redes varejistas estdo seguindo a tendéncia de instalar Centros de Distribuicdo
(CDs), como alternativa para manter seus produtos a custos mais competitivos.
(LAVRATI; COLOSSI; DELUCA, 2002).

A existéncia de um CD significa que todos os estoques da rede encontram-se
consolidados em um unico local, facilitando a aquisigado e a alocacdo dos produtos.
As unidades de venda tém a vantagem de solicitar somente as quantidades
necessarias dos produtos a serem comercializados de acordo com a expectativa da
préxima reposicao.

Segundo Corréa e Corréa (2009), um bom sistema de informacao pode trazer
melhor coordenagao interfuncional dentro da empresa, propiciando que a
organizagdo consiga reduzir os seus niveis de estoque. Todavia, os estoques séo
adquiridos de terceiros, logo, podem ocorrer imprevistos e atrasos nas entregas dos
produtos. Desta forma, por mais eficiente que seja a empresa na organizagao de
estoques, ela sempre estara na dependéncia de seus fornecedores.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), existem trés principais
decisbes que o administrador de estoques precisa tomar. A primeira decisao
consiste em quanto solicitar, que se refere ao tamanho que o pedido deve ter, ou
seja, por exemplo, quantas unidades comprar. A segunda decisdo se refere a
quando pedir, ou seja, o momento em que se deve realizar o pedido. A ultima
decisdo é como controlar o sistema, em outras palavras, que procedimentos e
rotinas devem ser implantados para ajudar a tomar as decisdes anteriores e como

as informacgdes sobre estoques devem ser armazenadas.
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Para Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005), os custos dos estoques estao
classificados em trés categorias: custos de manter, comprar ou repor e de faltar
estoque.

Os custos de manter sdo custos referentes a aplicacdo dos valores do
estoque, custo de estocar e armazenar. Os custos de comprar se referem aos custos
da estrutura administrativa de compras que a empresa possui. E os custos de faltar
€ o custo que a empresa tem referente a uma venda perdida, quando o cliente vem
comprar o produto e ndo o encontra, e também o custo do cliente perdido, quando o
mesmo vai comprar no concorrente.

Além dos custos citados anteriormente, Slack, Chambers e Johnston (2009)
citam os custos de desconto de prego, custo de capital de giro, custo de
obsolescéncia e custo de ineficiéncia de producao.

a) Custo de desconto de preco é o custo adicional imposto pelos

fornecedores para pequenos pedidos.

b) Custo de capital de giro € o custo para manter o estoque no lapso de
tempo entre pagar os fornecedores e receber o pagamento dos clientes.
Para cobrir este tempo, a empresa necessita de capital de giro. Estes
custos consistem nos juros pagos ao banco ou ao custo de oportunidade
de n&o investir em outra atividade ou lugar.

c) O custo de obsolescéncia é o custo referente ao risco que a empresa
ocorre caso algum produto estocado se torne obsoleto ou venha a se
deteriorar durante o periodo em que esta armazenado.

d) O custo de ineficiéncia de produgdo consiste em que altos niveis de
estoque impedem de perceber a completa extensao de problemas dentro
da producéo.

Os custos citados anteriormente servem para nortear o comprador ou o
administrador de estoque para tomar a decisdo de que quantidade comprar. A
medida que os pedidos s&o maiores, os custos de comprar se reduzem, bem como
os custos de desconto de preco e os custos de falta de estoque. Em contrapartida, a
medida que aumenta o pedido, também aumentam os custos de capital de giro,
custo de armazenagem, custo de obsolescéncia e custo de ineficiéncia de produgéao.

Cabe ao administrador de estoque ou comprador, juntamente com o
administrador financeiro, levar em consideragado os custos mencionados, realizar um

estudo e definir, dentro dos custos, qual quantidade comprar.
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Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009, p 370), o modelo Lote
Econdémico de Compra (LEC) tenta encontrar o melhor equilibrio entre as vantagens
e desvantagens de manter estoque. Contudo, conforme os autores, em
supermercados ou organizagdes varejistas “o modelo LEC raramente é usado em
tais organizagdes”. Este modelo pode determinar estoque excedente em itens de
movimentagdo mais baixa. Por este motivo, no presente estudo ndo sera abordado o
LEC. Esta forma de administragao de estoques sera abordada adiante.

De acordo com Assaf Neto e Lima (2009), em periodos de inflagdo, os
recursos monetarios da empresa, tais como, os investidos em caixa, bancos e
valores a receber, sofrem uma desvalorizacdo. E comum os administradores, com a
finalidade de se proteger do contexto inflacionario, aplicar seus recursos em ativos
nao monetarios (estoques), como forma de resguardar o capital. A aplicacdo de
recursos muito além do necessario em estoques deve ser muito bem avaliada, de
forma a nao comprometer a liquidez da empresa e nao causar problemas
financeiros. Conforme os autores, politicas de antecipagdo de compras (com
finalidades especulativas ou de protecdo da inflagdo) nao produzem
necessariamente resultados positivos.

O administrador deve levar em consideracdo ainda o risco de haver, por
exemplo, um abrupto desaquecimento da demanda. Um esfriamento repentino da
demanda pode fazer a empresa ter que se desfazer de seus estoques a pregos
reduzidos sob pena de conviver com perigosos niveis de falta de liquidez.

Conforme Assaf Neto e Lima (2009), é necessario sempre analisar o custo de
manter estoques elevados (antecipacdo de compras), no que refere a liquidez, e
também analisar junto com a curva de demanda da organizacdo. E necessario
avaliar e ponderar para ver se € rentavel ou nao esta antecipagao de compras.

A decisdo de quando comprar deve levar em consideragdo, entre outras
coisas, o nivel de estoque de seguranca que a empresa possui, a sua demanda e o
prazo de entrega dos seus fornecedores. O ideal é as compras serem realizadas
sempre quando os niveis de estoques atingirem o nivel minimo, ou seja, o estoque
de seguranga. O nivel minimo é a quantidade de mercadorias que a empresa
precisa manter em estoque para compensar o periodo de tempo em que é realizada
a compra de reposigdao e que os fornecedores levam/demoram para realizar a

entrega do pedido.
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O prazo de entrega é também chamado de lead time. Tanto a demanda
quanto o lead time de pedido sdo passiveis de variar, por este motivo, geralmente
quando um pedido chega ao estoque da empresa, esta ainda possui alguma
quantidade armazenada. Se a demanda e o lead time do pedido nao variassem, nao
haveria necessidade de a empresa possuir estoque de seguranga.

Para se definir o valor do estoque de seguranga, é necessario realizar
calculos estatisticos dos lead times dos ultimos pedidos. A distribuicdo do uso no
lead time é uma combinacao de distribuicdes que descreve a variacao do lead time e
a taxa de demanda durante o lead time. Se o estoque de seguranga for definido
abaixo da distribuicdo do lead time, a tendéncia é que haja falta de estoque. Se for
definido acima do maior limite da distribuicdo, ndo existem chances de ocorrer faltas
de estoque (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Para Corréa e Corréa (2009), a quantidade do estoque de seguranga a ser
mantida deve ser proporcional ao nivel de incerteza da demanda, ou seja, de quanto
a demanda real tera probabilidade de variar em torno da média assumida.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), em relagdo a decisdo de
quando comprar, o comprador possui duas alternativas. Na primeira, quando o nivel
de estoque atinge o nivel minimo ou estoque de seguranga, o comprador realiza o
pedido. Esta abordagem é chamada de revisdo continua. Na outra alternativa,
chamada de revisao periodica, os pedidos sédo feitos em intervalos regulares de
tempo. Neste caso € determinado um periodo, que pode ser semanal, quinzenal,
mensal ou outro e, neste intervalo de tempo, os pedidos sio realizados para elevar o
estoque até um nivel pré-determinado.

A forma como a empresa adquire o estoque depende do seu crédito perante
os seus fornecedores e como vai a sua situagao financeira. Se a empresa dispde de
crédito, geralmente ela compra suas mercadorias a prazo. Contudo, em alguns
casos, € comum os fornecedores oferecerem descontos para pagamento a vista das
mercadorias. Neste caso, cabe ao administrador financeiro analisar dentro da
situagao financeira que a empresa encontra-se, para decidir se 0 pagamento a vista
nao comprometera o seu caixa. Caso nao comprometa, o administrador tem que
avaliar se o desconto oferecido compensa o pagamento a vista; e se compensar, ele
devera pagar a vista, caso contrario nao.

A terceira decisdo do administrador de estoque ou do comprador, segundo

Slack, Chambers e Johnston (2009), consiste em como gerenciar e analisar o
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estoque. Lidar com milhares de itens estocados, fornecidos por muitos fornecedores,
com milhares de consumidores, torna a tarefa de gerenciamento de estoques ardua.
Segundo os autores, sao necessarias duas coisas: primeiro, € necessario
descriminar o estoque e atribuir um grau de importancia para cada produto de
acordo com o seu giro, valor e participagdo no montante de vendas; no segundo
momento, € necessario a empresa possuir um sistema de informagao que possa

processar os dados e auxiliar na tomada de decisé&o.

2.5.1 Técnicas para gerenciamento de estoques

Dentre as técnicas ou ferramentas de gerenciamento de estoque em
empresas varejistas se destaca o sistema ABC, o ECR, o LEC e o Just-in-time (JIT),
que serao abordados a segquir.

Segundo Assaf Neto e Lima (2009), os maiores problemas enfrentados pelas
empresas com relagdo ao controle de seus estoques referem-se ao relacionamento
com fornecedores, principalmente no que se refere a eficiéncia com que sé&o
cumpridas as condigdes de entrega e a quantidade dos pedidos.

Segundo Corréa e Corréa (2009), é importante definir algum critério para
decidir quais produtos, na gestdo de estoque, merecem maior atengdo. Isto se da
porque o ganho marginal por uma gestao mais apertada é melhor para determinados
itens do que para outros, ao passo que a quantidade total de recursos para gestao
de todos os itens é limitada.

Em qualquer estoque que possua mais de um item, alguns produtos serao
mais importantes que outros. Alguns produtos, se vierem a faltar, por exemplo,
resultardo em grandes prejuizos para a organizagdo; ao contrario, se outros
produtos vierem a faltar, quase passarao despercebidos. Isto se da porque o grau de
importancia de cada produto deve ser medido pelo seu valor unitario multiplicado
pelo numero de unidades vendidas.

Através do sistema ABC é possivel fazer um ranking dos produtos de maior
importancia para a organizacdo. Os itens com maiores movimentagcbes de valor
necessitam de maior atengdo, enquanto aqueles com baixas movimentagbes de

valores ndo precisam ser controlados tao rigorosamente.
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Segundo Gitman (2010), o sistema ABC classifica seus estoques em trés
grupos: A, B e C. O grupo A inclui os itens que exigem maior investimento
monetario; normalmente, compreende aproximadamente 20% dos itens mantidos
em estoque, mas requer de 70% a 80% do investimento em estoque. O grupo B
inclui os itens que respondem pelo segundo maior investimento deste género. Ja o
grupo C é composto por uma grande quantidade de itens (70% a 80%), porém, exige
um investimento relativamente pequeno.

Segundo Assaf Neto e Lima (2009), no sistema ABC, a importancia dos
estoques é medida em relagdo ao volume fisico demandado e sua participagado no
total de investimentos efetuados. A grande contribuicdo do método reside na selegéo
daqueles produtos mais representativos dos estoques, permitindo que se estabeleca
melhor planejamento das compras e redugdes nos custos de investimentos.

Dependendo em que grupo o produto se encontrar, vai determinar o seu nivel
de monitoramento. Como os itens pertencentes ao grupo A correspondem por cerca
de 80% dos valores investidos, eles exigem um monitoramento quase que diario. Ja
os itens classificados como B exigem um controle semanal. Os itens classificados
como C sdo monitorados com técnicas mais simples e controlados esporadicamente,
ja que os mesmos possuem menor representatividade no montante do estoque, mas
nao devem faltar.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), além das quantidades
vendidas e o valor unitario do produto, também podem ser utilizados outros critérios
para classificar os estoques. Eles citam mais trés critérios, que sdo: a consequéncia
de falta do estoque, que consiste em dar mais atencido para empresas fornecedoras
que costumam atrasar nas entregas; a incerteza do fornecimento, neste caso, néo
se tem certeza se o produto sera entregue; e a alta obsolescéncia ou risco de
deterioragdo destes produtos por serem pereciveis e merecerem atengao especial.

A integracdo entre o varejo e a industria pode trazer resultados positivos para
ambas as partes. Para o varejo pode diminuir o volume de estoques e para a
industria pode ter uma melhor aproximagao com os clientes.

O ECR surgiu nos Estados Unidos, no inicio da década de 1990, por iniciativa
das empresas Walmart e Procter & Gamble. Segundo Domingues e Martins (2004,
p.2),0 ECR
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Envolve, agbes colaborativas entre o varejista, o atacadista, o distribuidor e
o fabricante, com beneficios para todos. A ideia central é a de que a
eficiéncia so é alcangada quando os custos globais sdo reduzidos. A meta é
reduzir o tempo de entrega e outros processos de gestao, através do uso de
dados do ponto de venda e outras informagdes sobre o comportamento do
consumidor, que sao transmitidas via computador para as industrias que,
dessa forma, podem programar as quantidades produzidas baseando-se na
demanda atual dos consumidores e, entdo, distribuir os produtos de
maneira eficiente, produzindo resposta rapida e eficiente aos anseios dos
consumidores.

Segundo Souza et al (2006), nas empresas varejistas os estoques podem ser
mantidos na retaguarda da unidade de venda, adotar centros de distribuicdo ou
estabelecer parcerias estratégicas com seus fornecedores na forma de ECR. De
acordo com a associagdo ECR Brasil (2011, p. 1), o ECR é “uma estratégia na qual
o varejista, o distribuidor e o fornecedor trabalham muito proximos para eliminar
custos excedentes da cadeia de suprimentos e melhor servir o consumidor”.

De acordo com a Associacdo ECR Brasil, o ECR funciona através do EDI.
Este sistema consiste na troca de informagdes entre a empresa varejista e o
fornecedor. Com esta troca de informacodes, o fornecedor sabe o volume de vendas
do cliente e assim programa a reposigao.

Caso a empresa varejista possua mais de uma loja e o fornecedor, possuindo
a informacado completa de quais lojas realizaram a venda, o produto ndo vai para o
centro de distribuicdo e sim direto para o ponto de venda.

As entregas sao preé-agendadas entre a industria e o varejo para, assim,
diminuir o tempo de carregamento e aumentar a produtividade. Como existe a troca
de informagdes de forma eletrbnica, o numero de visitas do vendedor diminui,
reduzindo-se custos e erros.

Através da parceria entre o varejo e a industria, € possivel reduzir a
quantidade de estoque, a quantidade de produtos em falta, reduzindo assim o
espaco de armazenagem.

Segundo Domingues e Martins (2004), gerenciamento por categorias é uma
ferramenta que esta dentro do ECR. Todos os produtos expostos nos
supermercados sao divididos em categorias com a finalidade de expor melhor os
produtos e aumentar a venda. A categoria € formada por todos os produtos que
atendem uma necessidade. Cada supermercadista cria a categoria que achar
interessante ao seu publico. Como exemplo, pode ser criada a categoria roupas

limpas, neste caso, o0 supermercadista tera uma se¢ao dentro da loja com todos os
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produtos que atendam as necessidades de roupas limpas, podendo ter os seguintes
produtos expostos: sabdo em poO, amaciante, sabdo, balde, escova de roupa,
removedor de manchas, tabuas de passar, entre outros.
Através da integracao entre o fornecedor e a empresa varejista, é possivel o
fornecedor identificar quais dos seus produtos estdo sendo vendidos e quais ainda
estdo em estoque. Ele identifica quais produtos estdo girando e quais ndo. O
fornecedor, entdo, juntamente com o varejista, implementa agcbes mercadoldgicas
para vender mais o seu produto. Através da parceria, tanto o fornecedor como o
varejista podem elevar as suas vendas, aumentando o giro dos supermercadistas. E
possivel medir o retorno que cada categoria gera, possibilitando uma avaliagao
quanto aos resultados alcangados nas agdes mercadoldgicas realizadas.
Os autores destacam que, para o gerenciamento por categorias ser eficiente,
a parceria entre o varejista e o fornecedor deve ser sdlida. Através de uma boa
parceria, o gerenciamento por categoria € capaz de diminuir as quantidades
estocadas, aumentar o giro e, consequentemente, as margens de lucro.
Segundo Domingues e Martins (2004), a avaliagcdo do gerenciamento por
categorias pelo setor varejista passa pelos topicos tendéncias de vendas em
quantidades e valores, lucratividade, custo de aquisicdo, despesas, retorno sobre
investimento em estoque e espaco, giro dos estoques e dias de abastecimento,
efetividades de precos, promocgdes efetuadas, sortimento e rupturas provenientes de
programas de reposi¢cao automatica.
Outra técnica de gerenciamento de estoque € o Modelo Lote Econdmico de
Compra (LEC), utilizado para determinar o tamanho ideal do numero de itens em
estoque. Conforme Gitman (2010), esse modelo considera diversos custos para
determinar qual o volume a ser solicitado que minimiza o custo total de estoque.
O modelo do Lote Econédmico de Compra n&o leva em consideracédo o custo
de aquisi¢do do produto. Para Gitman (2010), o modelo leva em conta dois custos:
a) custo do pedido: custo administrativo para realizar e receber um pedido,
como por exemplo, custo de pessoal e da estrutura para preencher uma
ordem de compra, de processamento da documentacdo resultante, de
recebimento de um pedido e de sua conferéncia com a fatura. Este custo é
estabelecido em valores monetarios por pedido; e

b) custo de carregamento: sdo os custos variaveis unitarios de manutengao

dos estoques. Compreende os custos de armazenagem, seguro,
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deterioracdo, obsolescéncia, além do custo de oportunidade ou financeiro
de investir em estoques. Estes custos sdo estabelecidos em valores
monetarios por unidade, por periodo.

Como os custos do pedido diminuem a medida que aumenta o tamanho do
pedido, e os custos de carregamento aumentam a medida que aumenta este
tamanho, o modelo do Lote Econdmico de Compra analisa a compensacgao entre os
custos de pedido e de carregamento para determinar o tamanho da solicitagao de
compra que minimiza o custo total do estoque.

E muito usual pelas empresas o gerenciamento de estoques pelo sistema
just-in-time. O sistema just-in-time é uma técnica de gestdo de estoques que
minimiza o investimento em estocagem, ao fazer com que as matérias primas
cheguem no momento em que sdo necessarias para a producao (GITMAN, 2011).

Com a finalidade de minimizar o investimento em estoques, este sistema nao
utiliza estoque de seguranga. Para seu funcionamento, necessita uma ampla
coordenacao entre a equipe da empresa, seus fornecedores e as transportadoras,
para garantir que os insumos cheguem a tempo, pois um atraso resultara em
interrupcao da producao.

Os fornecedores precisam fornecer insumos de altissima qualidade, sem
defeitos, haja vista que problemas de qualidade interromperdo a produgéo, ja que
nao existe estoque de seguranca.

Este modelo é mais aplicado em industrias, sendo rara a sua utilizacdo em
empresas varejistas. Isto se da porque este sistema € puxado pela demanda, como
nas empresas varejistas a demanda é variavel, sendo possivel estimar, mas nao

prever com exatidao quanto a empresa ira vender.

2.6 Fontes de financiamento

Existem varias maneiras nas quais as empresas podem se financiar no curto
prazo. Entre elas, se destaca o uso de capitais proprios, crédito bancario e
fornecedores. E funcdo do administrador financeiro escolher a melhor fonte de
acordo com a situagao da organizagao.

A utilizacao de capitais préprios para aumento de capital social pelos socios é

pouco utilizado quando a empresa esta necessitando de capital de giro. Geralmente
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os socios fazem aporte de capital quando vao ampliar a empresa, sendo comum nao

retirarem todo lucro ou parte dele e o reaplicarem na organizagao.

Para Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005), as fontes de créditos comerciais

sdo as fontes originadas das operagdes da empresa e podem ou nao ter custos

explicitos. Segundo os autores, podem ser originados das seguintes fontes:

a)

b)

fornecedores: comprar a prazo faz parte das negociagdes entre clientes e
fornecedores como um dos componentes da condicao de venda. O valor
do crédito é adequado conforme o volume de compra da empresa.
Geralmente, comprar a prazo dos fornecedores € menos burocratico do
que tomar financiamento bancario e em caso de atraso, as multas sao
mais brandas. Na maioria dos casos, comprar a prazo possui custos
financeiros inferiores que empréstimos bancarios; e

crédito de impostos e obrigagbes sociais: as empresas possuem prazos
para recolher os impostos e obrigagdes sociais, constituindo créditos sem
Onus para a empresa;

outros créditos operacionais: a empresa possui um prazo para 0
pagamento de salarios, podendo ser utilizado como fonte de
financiamento. Algumas empresas que trabalham sob encomenda
solicitam adiantamentos aos seus clientes, o que também pode ser

considerado fonte de financiamento.

Conforme Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005), a empresa pode utilizar

como fonte de financiamento crédito por meio de empréstimos bancarios, que

podem ser efetuados junto a bancos e instituigcdes financeiras. Contudo, a empresa,

ao utilizar esta fonte de financiamento deve levar em consideragao alguns itens, tais

como:

a)

b)

d)

custo do empréstimo: devem ser inferiores as margens de contribuicdo de
lucros ou economias adicionais gerados pelo uso de recursos;

prazo de pagamento: deve estar ajustado a capacidade de pagamento da
organizagao;

garantias: a concessdo de empréstimo depende do volume e da
disponibilidade de garantia que a empresa pode oferecer;

limite: os limites de crédito, geralmente, situam-se na faixa de 30% a 40%

do valor do patriménio liquido da empresa; e
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e) reciprocidade: taxas de abertura, comissdes, impostos, juros cobrados e

outros artificios tornam os custos efetivos superiores aos nominais.

2.7 A administragcao do capital de giro em pequenas e médias empresas

Segundo o Sebrae (2006), 56% das micro e pequenas empresas brasileiras
atuam no comércio. Destas empresas que atuam no comércio, 11% delas sao
compostas de minimercados e mercearias.

As micro e pequenas empresas Sao responsaveis por dois tercos das
ocupacgdes do setor privado da economia. No Brasil, a cada ano, sao criados mais
de 1,2 milhdo de empreendimentos formais (SEBRAE, 2011).

Apesar de ter uma participagcdo expressiva na economia, boa parte das
empresas nao alcanga o quinto ano de sobrevivéncia. Entre os principais motivos
que levam as empresas a faléncia, destaca-se o despreparo dos proprietarios com a
gestao do negocio.

De acordo com Santos, Ferreira e Faria (2009), as micro e pequenas
empresas possuem recursos restritos, assessoria insuficiente e, em muitos casos, a
atitude dos dirigentes configura-se como barreira no processo de gestao financeira.

A falta de recursos para contratar profissionais eficientes e de confianca para
a gestdo do negocio acaba fazendo com que o préprio gestor acumule fungdes,
culminando no inadequado desempenho das atividades gerenciais. Como o0s
proprietarios, em sua maior parte, ndo possuem qualificagcdo gerencial, as
estratégias e tomadas de decisbes destas empresas sao estabelecidas puramente
em informacdes e experiéncias vivenciadas anteriormente pelos proprietarios.
(MATIAS; LOPES JUNIOR apud SANTOS; FERREIRA; FARIA, 2009).

Para Santos, Ferreira e Faria (2009), além dos problemas citados
anteriormente, existem outros, expostos a seguir, que prejudicam a gestao financeira
das micro e pequenas empresas:

a) deficiéncia no planejamento prévio de abertura da empresa;

b) problemas particulares ou problemas entre os socios;

c) informalidade, dificultando o mapeamento de indicadores de desempenho;

d) a contabilidade, unica fonte de informacdo das pequenas empresas, que

nao fornece subsidios para a tomada de decisao;
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e) falta de recursos financeiros e dificuldade na captagéo de recursos; e

f) falta de disciplina na concesséo de crédito.

2.8 Redes de cooperacao

A cada dia, o mundo fica mais globalizado e a concorréncia entre as
empresas aumenta. Neste cenario, torna-se dificil para as micro e pequenas
empresas conseguirem competir com outras empresas e se manterem no mercado.
As redes de cooperagdo sao uma alternativa para as pequenas empresas
alcangcarem resultados que n&o alcangariam de maneira individual. Através da
cooperagcdo, as empresas tornam-se mais ageis e agregam vantagens como
tecnologia, logistica e economia de escala.

Para Verschoore e Balestrin (2008), a ideia central do estabelecimento de
redes de cooperagao € reunir atributos que permitam uma adequagéo ao ambiente
competitivo em uma unica estrutura, sustentada por agdes uniformizadas, porém,
descentralizadas, que viabilizem ganhos para as empresas associadas.

Segundo Wittmann, Dotto e Wegner (2008), as redes de cooperagao ocorrem
em muitos setores e entre empresas de varios tamanhos, podendo envolver
diferentes graus de cooperagdo e diversificacdo em relacdo aos propositos e
objetivos.

De acordo com a ABRAS (2011), o principal desafio das redes consiste em
driblar a concorréncia acirrada e fazer as reestruturacbes necessarias. A ABRAS
esta na 112 edicao do ranking de Redes de Negdcios e Associagdes e, de acordo
com a entidade, ao longo dos anos as empresas tiveram que readequar seus
processos de forma a permanecerem unidas e enfrentarem as diferencas culturais e
de gestdo em prol do crescimento em conjunto. Conforme a entidade, nestes anos
que as redes estdo sendo acompanhadas, fica evidente o seu crescimento. Sendo
compostos por exemplos bem sucedidos, as redes avangaram no dialogo com
grandes fornecedores e se fortaleceram como alternativa para cada associada
realizar agdes, que sozinhas, seriam quase impossiveis.

Segundo Schwerz (2012 apud AGAS, 2012), nesta ultima edigdo do ranking
de redes organizado pela entidade, constatou-se uma redugdo no numero de lojas

associadas. Conforme o autor, isto reflete num novo momento e amadurecimento
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das redes de cooperacdo. Enquanto na década passada as redes estavam
preocupadas em quantidades de associados, agora elas estdo focando em parceiros
que realmente querem o crescimento coletivo e trabalham em prol do
associativismo.

Wittmann, Dotto e Wegner (2008), em sua pesquisa realizada em redes de
cooperagao, constataram que o principal beneficio percebido pelos empresarios em
participar de uma rede é a troca de informagdes e experiéncias com os integrantes,
o qual também é o principal motivo para as empresas se associarem a uma rede
empresarial.

No Estado do Rio Grande do Sul, no ano de 2000, foi criado o Programa de
Redes de Cooperacédo (PRC), programa lancado pelo Governo com o apoio de
Universidades, que teve como objetivo disseminar o surgimento de redes no Estado.
Através do programa, consultores capacitados assessoravam as empresas na
formacao e manutengao de redes. Do ano de 2000 até 2005, o programa criou, no
Estado do Rio Grande do Sul, mais de 100 redes de cooperagao.

Segundo a AGAS (2012), o Rio Grande do Sul é o bergco das redes de
cooperagao supermercadista no Brasil, sendo que ja existe rede no Estado desde o
ano de 1980, na cidade de Santa Maria.

Atualmente, fazem parte do ranking AGAS 16 (dezesseis) redes de
supermercados. Segundo estudos realizados pela Fundagdo de Economia e
Estatistica (FEE) em parceria com a AGAS, sao associadas a estas 16 redes 710
supermercados, e as redes representam 15,87% do faturamento do setor
supermercadista, correspondendo a 0,99% do Produto Interno Bruto (PIB) do RS,
empregando 12.472 funcionarios (AGAS, 2012).

No Quadro 7, encontra-se o Ranking AGAS 2011 das centrais de negécios.
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Quadro 7 — Ranking AGAS 2011 das centrais de negécios

ot | TS0t | MNomedarede | Localidade | "MTETEES U
1 1 Rede Unimax Porto Alegre 673.230.000
5 2 Rede Super | SantaMaria | 447 355 700
3 3 Rede Unisuper Porto Alegre 340.000.000
4 4 Rede Grandesul | Porto Alegre 291.385.000
5 6 Redefort Hal?ln%vuorgo 201.000.000
6 5 Rede Super Util | Passo Fundo 186.960.000
7 7 R(zduepfféﬁi}a Cruz Alta 131.349.690
8 8 .Rede Caxias do
Multimercados Sul 105.598.507
9 11 Rede Unigo Erechim 61.100.000
10 10 - Casca 56.000.000
11 13 Rede Sul 10 Santa Rosa 43.838.303
12 9 Rede AMMPA Porto Alegre 42 395572
13 12 Rede CNS Santa Rosa 37.270.749
14 14 Rede Super Passo | Passo Fundo 37.085.411
15 15 Rede Agasuper | Campo Bom 22 000.000
16 17 Rede Maxi Alegrete 8.260.261
TOTAL 2.734.796.194

Fonte: AGAS (2012).

2.9

Empresas familiares

As empresas, antigamente, eram, quase na totalidade, familiares. Com o

passar das geracgoes, deixaram de ser familiares. O que caracteriza uma empresa
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familiar é a participagdo majoritaria da familia no capital da empresa e de membros
da familia na gestdo do negdcio.

Todo empreendedor inicia seu negdcio geralmente com o apoio de um
pequeno numero de funcionarios, e o que caracteriza uma empresa familiar € que
normalmente ela inicia as atividades com o apoio de membros da familia.

Bernhoeft (2001) complementa que o sentimento do fundador, na fase inicial
do negdcio, € que a familia € que deve estar a servico da empresa e da empresa
somente vai se extrair aquilo que for considerado indispensavel para a sobrevivéncia
e, se possivel, para o bem estar da familia. Mas a riqueza gerada pela empresa
sera, posteriormente, distribuida entre e pela familia.

Conforme Oliveira (2006), um ter¢o das 500 maiores empresas do mundo sao
familiares e cerca de 80% das empresas no Brasil sdo familiares. Conforme o autor,
as empresas familiares brasileiras possuem as seguintes caracteristicas:

a) forte valorizagcdo da confiangca mutua;

b) lacos afetivos fortes que influenciam comportamentos, relacionamentos e

decisdes da empresa;

c) valorizagdo da antiguidade como atributo que supera a exigéncia de

eficacia e da competéncia;

d) exigéncia de dedicagéao, ou seja, vestir a camisa da empresa;

e) expectativa de alta fidelidade;

f) dificuldades na separacado entre o que € emocional e racional, tendendo

mais para o emocional; e

g) jogos de poder, em que muitas vezes mais vale a habilidade politica do

que a capacidade administrativa.

Segundo Bernhoeft (2001), uma das grandes dificuldades das sociedades
familiares, em sua primeira geragédo, € dar inicio ao processo que viabilize uma
gradativa separacao entre familia, propriedade e gestao.

Apesar de no primeiro momento a empresa nascer com a finalidade de atingir
as necessidades e desejos do fundador, a medida em que ela se desenvolve ela
precisa de novos controles e processos de gerenciamento que garantam a sua
continuidade.

Para Oro, Beuren e Hein (2009), entre as dificuldades enfrentadas pelas

empresas familiares se destacam: caixa unico da empresa e da familia, utilizagao de
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bens da empresa para fins particulares e preponderancia dos interesses da familia
nas decisdes da empresa.

Uma provavel solugao para estes conflitos é a profissionalizagdo que consiste
em adotar praticas mais racionais, modernas e menos personalizadas. Quando a
empresa possui uma gestdo mais formalizada ela se torna menos vulneravel aos
fatores familiares, assumindo uma forma pratica e racional.

A globalizagdo e a alta concorréncia nao deixam espago para que as
empresas errem o que contribui para a profissionalizagao da tomada de decisédo das

empresas familiares.

2.10 Sintese do referencial tedrico

Baseado na questao problema do presente estudo, o qual pretende identificar
quais praticas financeiras para gestdo do capital de giro sao adotadas pelas
empresas supermercadistas de porte compacto do Vale dos Sinos com mais de dez
anos de existéncia, foi elaborada uma sintese do referencial tedrico.

O referencial tedrico deste trabalho foi alicercado em Gitman (2010), no qual a
administracao de capital de giro compreende a administragcdo das contas circulantes
da empresa, destacando as mais importantes:

a) ativo circulante: caixa, titulos negociaveis, contas a receber e estoques;

b) passivos circulantes: duplicatas a pagar, titulos a pagar e despesas

provisionadas a pagar; e

c) provisbes de passivos: salarios e encargos a pagar, juros a pagar,

impostos a recolher, dentre outros.

Todas estas contas foram abordadas no presente estudo nas secdes

conforme a Figura 2 a seguir:
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Figura 2 — Tépicos abordados nesta dissertagao

Contas do Passivo e do Tépicos abordados
Ativo circulante
Caixa =¥ Orcamento de caixa

Titulos negociaveis

Contas a receber Contas a receber

Estoques \

Duplicatas a pagar

v

Estoques

Titulos a pagar

y

Salarios e encargos Contas a pagar

Juros a pagar

Impostos a recolher Fontes de financiamento

Fonte: Elaboragao prépria.

Além dos tépicos financeiros mencionados anteriormente, para dar mais
subsidio ao trabalho e responder o problema de pesquisa proposto nesta
dissertacao, foram abordados também no presente estudo: administragao financeira
de pequenas e médias empresas, redes de cooperagao e empresas familiares.

Os todpicos abordados no presente estudo se basearam nos autores

constantes no Quadro 8:
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Quadro 8 — Autores consultados no presente estudo

Topico Autores
Assaf Neto e Lima (2009); Hoji (2008); Groppelii e Nikbakht
Orgamento de caixa (2010); Gitman (2010); Matias (2007); Souza et al (2010);

Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005).

Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005); Souza et al (2010);

Contas a receber Gitman (2010); Parente (2011); Brealey, Myers e Allen (2008);

Slack, Chambers e Johnston (2009), Corréa e Corréa (2009);
Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005); Ross, Westerfield e

Estoques Jordan (2002); Gitman (2010), Assaf Neto e Lima (2009);
Lavrati, Colossi e Deluca (2002); ECR Brasil (2011).
Contas a pagar Groppelii € Nikbakht (2010); Gitman (2010);
Fontes de financiamento Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005).

Administragcao do Capital
de Giro de Pequenas e SEBRAE (2006); Santos, Ferreira e Faria (2009).
Médias Empresas

Verschoore e Balestrin (2008); Wittmann, Dotto e

Redes de Cooperagao Wegner(2008): ABRAS (2011): AGAS (2012).

Empresas Familiares Bernhoeft (2001); Oliveira (2006); Oro, Beuren e Hein (2009)

Fonte: Elaboragao propria.
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3 METODOLOGIA

Neste item é apresentada a descrigdo da metodologia utilizada no presente
estudo, as caracteristicas da pesquisa e os procedimentos realizados para coleta e
analise dos dados.

Para oportunizar a realizagdo desta pesquisa, houve a necessidade de
caracteriza-la, de fazer o delineamento e distinguir uma amostra desejada. Apos,
foram escolhidos os instrumentos e procedimentos de coleta de dados para, em
seguida, efetuar a analise dos dados.

A realizagdo de um trabalho cientifico, além de oportunizar o esclarecimento
de algo que se deseja evidenciar, exige uma sequéncia de atos que nortearam as
tarefas, iniciando-se pela definicdo do método.

Marconi e Lakatos (2009, p. 83) explicam o método como sendo:

O conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranga e economia, permite alcangar o objetivo -
conhecimentos validos e verdadeiros -, tragcando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliares as decisdes do
cientista.

Com essa defini¢cao, pode-se definir a pesquisa como um método que busca a
investigacdo de fatos que poderdo explicar a natureza dos acontecimentos,

formando conhecimentos que podem ser considerados cientificos.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

O presente estudo foi dividido em duas etapas. A primeira etapa do estudo é
qualitativa e a segunda, quantitativa. Para resolugdo do problema de pesquisa,
optou-se pela aplicacdo de um estudo exploratério descritivo.

Para Jung (2004), pesquisa exploratdria visa a descoberta ou a explicagéo de
fendmenos que ndo eram aceitos apesar de evidentes, por isso se encaixa no
presente estudo, porque o0 mesmo tem a finalidade de entender e identificar quais
sdo as praticas financeiras para gestao do capital de giro utilizadas pelas empresas

supermercadistas.
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A pesquisa descritiva tem a finalidade de observar, identificar, analisar e
registrar as caracteristicas, fatores ou variaveis que se relacionam com o fendmeno
ou processo (JUNG, 2004). O presente estudo € considerado descritivo porque visa
identificar e descrever as praticas financeiras utilizadas na gestado do capital de giro
das empresas supermercadistas.

Sendo assim, o fato de tentar compreender quais as praticas adotadas pelas
empresas supermercadistas na gestdo de capital de giro, torna a utilizacdo deste
meétodo oportuno.

A presente pesquisa, em sua primeira etapa, foi qualitativa que, segundo
Cooper e Schindler (2011, p. 164), “inclui um conjunto de técnicas interpretativas
que procuram descrever, decodificar, traduzir e, de outra forma, aprender o
significado, e nao a frequiéncia, de certos fendmenos ocorrendo de forma mais ou
menos natural no mundo social”. A pesquisa qualitativa diz ao pesquisador como
(processo) e porque (significado) as coisas acontecem.

A pesquisa, em sua segunda etapa, foi quantitativa, a qual dimensiona a
frequéncia com que determinados fendmenos acontecem. De acordo com Silva e
Menezes (2008), a pesquisa quantitativa tem como objetivo gerar conhecimentos
para a aplicagao pratica dirigida a solugdo de problemas especificos com o uso de
recursos e técnicas estatisticas.

Depois de realizada a etapa qualitativa e identificadas as principais
caracteristicas da gestdo financeira do capital de giro das empresas
supermercadistas, a fase quantitativa dimensionou, respondendo quais sao as
técnicas mais utilizadas pelas empresas supermercadistas e a sua respectiva

frequéncia.

3.2 Procedimentos

3.2.1 Selegao da amostra

Foi realizado um levantamento em cidades do Vale dos Sinos para identificar
quais empresas se encaixam neste perfil:

a) empresas localizadas nas cidades do Vale dos Sinos;



b) pertencer ao segmento supermercadista;

c) interesse em participar;
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d) ter formato supermercado compacto (de 300 a 700 metros quadrados;

4.000 itens; de 2 a 6 checkouts; se¢des de mercearia, bazar, carnes, aves,

frios, laticinios e hortifruti), conforme critério ABRAS; e

e) ter mais de dez anos de atuagéo.

3.3

Etapas da pesquisa

Para alcancar os objetivos propostos neste trabalho, o trabalho foi dividido em

duas etapas, uma quantitativa e outra qualitativa.

Na etapa qualitativa, baseada na revisdo da literatura, montou-se uma

entrevista com perguntas abertas aos responsaveis pela gestao financeira dos

supermercados.

De posse dos resultados destas entrevistas, montou-se um questionario com

perguntas fechadas, que foram aplicados nos supermercadistas, sendo esta a etapa

quantitativa do estudo.

O Quadro 9 ilustra as etapas cronoldgicas da pesquisa.

Quadro 9 — Etapas da pesquisa

Etapa

Técnica de coleta de
dados

Fonte

Periodo

1. Qualitativa

Entrevista e
observagao direta

Entrevistas com
gestores financeiros

De janeiro de 2012 a
marco de 2012

2. Quantitativa

Questionario com
perguntas fechadas

Aplicacdo dos
questionarios com
gestores financeiros

Abril e maio de 2012

Fonte: Elaboragao prépria.

A seguir, sera descrito mais detalhadamente as etapas da pesquisa.
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3.3.1 Etapa qualitativa

Inicialmente, contatou-se com seis empresas interessadas em participar, de
acordo com o perfil exposto no item 3.2.1, para realizar o agendamento e,
posteriormente, os dados foram coletados. A amostra foi nao-probabilistica e por

conveniéncia.

3.3.1.1 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi através de uma entrevista
semiestruturada. Segundo Cooper e Schindler (2011), entrevista € uma técnica
basica de coleta de dados em metodologias qualitativas. A entrevista requer um
entrevistador habilidoso. Estas habilidades incluem deixar os respondentes
confortaveis, solicitar detalhes sem fazer que o respondente se sinta assediado,
permanecer neutro enquanto incentiva o participante a falar abertamente, ouvir
atentamente, seqguir a linha de pensamento do participante e extrair ideias de horas
de dialogo descritivo e detalhado.

Para elaboracdo da entrevista utilizou-se como subsidio a revisdo da
literatura.

Conforme os autores, entrevista semiestruturada consiste em comecgar com
questdes especificas e depois seguir o curso de pensamento do participante com
investigacdes do pesquisador.

As entrevistas foram realizadas de forma individual e gravadas com a
autorizacdo do participante e, em média, cada entrevista era realizada em 30

minutos.

3.3.1.2 Analise dos dados

De acordo com Creswell (2007), para a realizagao da entrevista é necessario
o entrevistador possuir um protocolo de entrevista. Este protocolo inclui os seguintes
componentes: instru¢des para o pesquisador (declaragbes de abertura), as

principais questdes de pesquisa e instrugdes para aprofundar as principais
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perguntas. Conforme este autor, o ideal € o pesquisador dispor de recursos de audio
ou de video para gravar a entrevista, para depois transcrevé-las. Na presente
pesquisa, foi elaborado o roteiro inicial da entrevista com os principais topicos para
questionar os respondentes, sendo as entrevistas gravadas e depois transcritas.

Depois de transcritas as entrevistas, os dados foram aglutinados, sendo
possivel identificar as principais caracteristicas e a forma como os supermercadistas
fazem a gestao financeira do capital de giro.

De posse das principais caracteristicas da gestao financeira do capital de giro
destas seis empresas, montou-se um questionario com perguntas fechadas para ser
aplicado nas demais empresas. Apesar de algumas caracteristicas da gestédo

financeira ficarem bem parecidas entre as empresas, outras eram bem divergentes.

3.3.2 Etapa quantitativa

Nesta etapa, foram aproveitadas as entrevistas realizadas na etapa
qualitativa. De posse do instrumento de coleta de dados, foi lida a transcricdo das
entrevistas e, de acordo com as respostas do entrevistado, marcava-se a alternativa
no questionario. Contando as entrevistas, 33 empresas responderam o questionario.
As empresas participantes da pesquisa foram escolhidas por amostra nao

probabilistica e por conveniéncia e que atendiam os critérios do item 3.2.1 .

3.3.2.1 Instrumento de coleta de dados

Um dos instrumentos de coleta de dados € o questionario que, conforme Gil
(2002, p. 114), “é o conjunto de questbes que s&o respondidas por escrito pelo
pesquisado”. Para realizacdo desta pesquisa, o instrumento escolhido foi o
questionario com perguntas estruturadas.

Depois de definido o questionario, o mesmo foi aplicado em um teste piloto
com quatro empresas. O pesquisador deixou o questionario e pediu para os
supermercadistas responderem apenas as questdes que ndo tinham duvidas. Apods,
0 pesquisador, junto com os respondentes, identificou as questdes onde haviam

duvidas e as explicitou para os respondentes.
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Depois de realizado o teste piloto e ajustadas as questdes dubias,
inicialmente o pesquisador deixava os questionarios nas empresas e voltava para
busca-los posteriormente, geralmente apds dois ou trés dias. A grande maioria das
empresas nao respondia a pesquisa, entdo, o pesquisador aguardava no local até
que os respondentes preenchessem a mesma.

Para aplicar os questionarios nas empresas participantes de redes de
cooperagao, obteve-se o0 auxilio dos gestores das mesmas. Na primeira rede, o
gestor forneceu uma lista de empresas que atendiam os requisitos da pesquisa e em
outra o gestor permitiu que o pesquisador participasse de uma reunido da Central da
rede. O questionario foi aplicado em trés redes, em apenas uma nao conseguiu-se
contato com o gestor e por este motivo foi contatado diretamente a empresa.

No formato inicial de deixar o questionario e voltar depois, apesar de ser mais
facil para os respondentes, ndo estava gerando resultados, pois o pesquisador tinha
que esperar no local até que os mesmos respondessem. Sendo assim, o
pesquisador passou a deixar o questionario e ficar esperando no local até que o
supermercadista respondesse.

Quando o supermercadista lia o questionario e o respondia, investia em
média de 20 a 25 minutos. Quando o pesquisador lia o questionario para o
respondente, o tempo médio de resposta do questionario era de 15 minutos.

Como a pesquisa era aplicada apenas em supermercadistas com mais de dez
anos de atuagao, para o pesquisador nao ter que passar de estabelecimento em
estabelecimento e perguntar a data de fundagdo, o mesmo solicitou auxilio para os
representantes comerciais. Estes, por atenderem os supermercadistas ha bastante
tempo, sabiam indicar quais empresas tinham mais de dez anos desde sua
fundacdo, sendo que alguns supermercadistas responderam a pesquisa por

indicagao dos representantes comerciais.

3.3.2.2 Analise dos dados

A fase quantitativa teve como objetivo quantificar quais eram as principais
caracteristicas financeiras adotadas na gestdo financeira do capital de giro. Para
tabulacdo de dados, foi utilizado estatistica descritiva com auxilio de planilha

eletrénica (Excel).
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Segundo Guedes et al (2009), estatistica € a ciéncia que apresenta processos
préprios para coletar, apresentar e interpretar adequadamente conjunto de dados,
tendo como objetivo apresentar informacdes sobre dados em analise para que se
tenha maior compreensao dos fatos que os mesmos representam.

Ainda conforme os autores, estatistica descritiva tem como objetivo sintetizar
uma série de valores de mesma natureza, permitindo que se tenha uma viséo global
da variagdo destes valores. A estatistica descritiva apresenta os dados de trés
maneiras: por meio de tabelas, de graficos e de medidas descritivas.

No presente estudo, os dados foram analisados por meio de estatistica
descritiva, tendo como recursos a utilizagdo de graficos e tabelas. A estatistica
descritiva se fez adequada ao presente estudo tendo em vista que o problema de
pesquisa buscava identificar quais técnicas eram utilizadas pelas empresas
supermercadistas com mais de dez anos de atuagédo na sua gestdo do capital de
giro. Desta forma, através da estatistica descritiva, foi possivel quantificar quais
eram as técnicas mais utilizadas pelas empresas supermercadistas e, através dos

graficos e tabelas, demonstra-las.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Na pesquisa realizada, foram entrevistados 33 (trinta e trés) proprietarios ou
responsaveis pela gestéo financeira de supermercados compactos.

As cidades onde foram coletados os dados sdo Parobé, Taquara, Sapiranga,
Campo Bom, Nova Hartz e Rolante. Estas cidades pertencem ao Vale dos Sinos.

Das 33 (trinta e trés) empresas que participaram da pesquisa, 15 (quinze)

fazem parte de alguma rede de cooperagao, conforme mostra o Quadro 10.

Quadro 10 — Empresas pesquisadas

Empresas N°
Em rede 15
Independente 18
Total 33

Fonte: Elaboragéo propria.

Foram entrevistadas empresas pertencentes a trés redes de cooperacao,
sendo elas: Redefort, Agasuper e Unisuper.

Na delimitagdo da pesquisa, definiu-se a amostra como sendo empresas
pertencentes ao segmento supermercadista, que tivessem interesse em participar,
ter formato de supermercado compacto (de 300 a 700 metros quadrados, 4.000
itens, de 2 a 6 checkouts, com secdes de mercearia, bazar, carnes, aves, frios,
laticinios e hortifruti), conforme critério ABRAS, e ter mais de 10 (dez) anos de
atuacgao.

A seguir, & apresentada a caracterizagdo dos entrevistados pelo numero de
chekouts. Para todos os dados que forem apresentados, “geral” significa a
porcentagem de todos os entrevistados, “em rede” significa a porcentagem apenas
das empresas participantes de alguma rede de cooperagdo e “independente” os
resultados considerando apenas as empresas que atuam independente, ou seja,
que nao pertencem a nenhuma rede de cooperacgéo.

E possivel observar no Quadro 11, que a maioria dos entrevistados, 63,64%,
possui dois chekouts, sendo este percentual representado por 53,33% das

empresas em rede, e 72,22% das que atuam independente.
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Quadro 11 — Numero de chekouts das empresas participantes da pesquisa

Numero de chekouts Geral Em rede | Independente
2 63,64% | 53,33% 72,22%
3 18,18% | 26,67% 11,11%
4 9,09% | 20,00% 0,00%
5 3,03% 0,00% 5,56%
6 6,06% 0,00% 11,11%

Fonte: Elaboragéo propria.

O percentual de empresas em rede que possui trés chekouts é de 26,67%,
numero mais que o dobro, se comparado a empresas que atuam independente,

11,11%, conforme mostra o Grafico 1.

Grafico 1 — Numero de chekouts das empresas participantes da pesquisa
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Fonte: Elaboragéo propria.

No geral, 9,09% dos entrevistados possuem quatro chekouts, sendo este
percentual representado apenas por empresas que atuam em rede (20%).

Das empresas que atua independente apenas uma possui cinco chekouts e
duas possuem seis chekouts, nenhuma empresa em rede das entrevistadas possui
cinco ou seis chekouts.

Em relagdo ao numero de colaboradores das empresas pesquisadas, a maior
parte possui entre seis e dez funcionarios, conforme mostra o Quadro 12. Enquanto
a metade das empresas que atuam independentes possui de um a cinco
colaboradores, 0 mesmo ndo acontece com as em rede, ja que ndo tem nenhuma

nesta quantidade de funcionarios entre as pesquisadas. Entre as empresas em rede,
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mais da metade (53,33%) possui de seis a dez funcionarios, e 33,33% possui de 11

a 15 funcionarios.

Quadro 12 — Numero de colaboradores nas empresas

Numeros de colaboradores das empresas Geral Em rede | Independente
De 1 a 5 funcionarios 27,28% 0,00% 50,00%
De 6 A 10 funcionarios 42.42% | 53,34% 33,33%
De 11 A 15 funcionarios 18,18% | 33,33% 5,56%
De 16 A 20 funcionarios 12,12% | 13,33% 11,11%
Mais de 21 funcionarios 0,00% 0,00% 0,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

Um numero reduzido de empresas (12,12%), tanto em rede como
independente, possui de 16 a 20 funcionarios, sendo 13,33% em rede e 11,11%
independente. As diferengas entre as empresas pesquisadas ficam melhor ilustradas

no Grafico 2:

Grafico 2 — Numero de funcionarios por empresa pesquisada
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Fonte: Elaboragéao prépria.

Em relacdo ao faturamento das empresas pesquisadas, a maioria das
empresas (45,46%) possui faturamento médio acima de R$ 200.000,00 mensais,

conforme demonstrado no Quadro 13.
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Quadro 13 — Faturamento das empresas pesquisadas
Faixa de faturamento das empresas Geral Em rede | Independente

Até R$ 1.200.000 anual 33,33% | 13,33% 50,00%

De R$ 1.200.001 até R$ 2.400.000 anual | 21,21% | 20,00% 22,22%

Acima de R$ 2.400.000 anual 45,46% | 66,67% 27,78%
Fonte: Elaboragéo propria.

As empresas em rede sao as responsaveis por este numero elevado
(45,46%) das empresas em geral, pois 66,67% delas estdo nesta faixa de
faturamento. Das empresas que atuam independente, a metade delas possui
faturamento médio de até R$ 100.000,00 mensais.

No Grafico 3 é possivel observar as diferencas entre as empresas em rede e

as que atuam independente.

Grafico 3 — Faturamento por empresa pesquisada
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Fonte: Elaboragao prépria.

A maior parte das empresas que atuam em rede possui faturamento acima de
R$ 2.400.000 por ano (66,67%); ja entre as empresas que atuam independente, a
maior parte (50%) possui faturamento até R$ 1.200.000,00 anual.

A pesquisa investigou em qual faixa encontra-se o prazo médio de pagamento

das empresas supermercadistas, sendo os resultados expostos no Quadro 14.
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Quadro 14 — Prazo médio de pagamento
Faixa de prazo médio de pagamento Geral Em rede | Independente
Até 7 dias 9,09% 6,67% 11,11%
De 7 a 14 dias 30,30% | 26,67% 33,33%
De 14 a 21 dias 33,34% | 33,33% 33,33%
De 21 a 28 dias 24,24% | 33,33% 16,67%
Mais de 28 dias 3,03% 0,00% 5,56%

Fonte: Elaboragéo propria.

Conforme apresentado no Quadro 14, a maior parte das empresas,
independente de atuarem em redes ou de forma isolada, compra suas mercadorias
dos fornecedores com prazo entre 14 e 21 dias. Apenas uma empresa pesquisada,
ou seja, 3,03%, compra com prazo médio superior a 28 dias. Uma minoria, 9,09%,
compra com prazo inferior a 7 dias.

Uma boa parte das empresas, 30,30% do total, compra com prazo médio de
pagamento entre 7 e 14 dias. Isto representa uma particularidade do setor, que
possui prazos de pagamento mais baixos, comparados com outros ramos de
atividade.

Segundo Gitman (2010), as compras a prazo dos fornecedores sao uma
forma de financiamento de curto prazo sem garantia que a empresa dispde. Para o
autor, a empresa deve aproveitar ao maximo esta fonte de financiamento. Como se
pode observar, as empresas supermercadistas utilizam esta fonte de financiamento,
contudo, os prazos sao curtos.

Na forma de pagamento aos fornecedores, no Quadro 15, verificou-se que a
principal alternativa utilizada € a compra a prazo daqueles fornecedores que néo ha

acréscimo no valor dos produtos.
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Quadro 15 — Forma de pagamento

Forma como a empresa define a condigao

Geral Em rede | Independente
de pagamento com os fornecedores

Compra a prazo s6 daqueles fornecedores
que nao ha acréscimo no valor dos 72,73% | 73,33% 72,22%
produtos

A compra a vista ou a prazo depende do

o 0, o
nivel de necessidade das mercadorias 9,09% 20,00% 0,00%
Compra a vista ou a prazo depende do nivel
de caixa que se encontra a empresa 15,15% 6,67% 22,22%
naquele momento.
Compra tudo a vista dos fornecedores 0,00% 0,00% 0,00%
Compra tudo a prazo dos fornecedores 3,03% 0,00% 5,56%

Fonte: Elaboragéo propria.

Durante as entrevistas em profundidade, foi possivel constatar que a maioria
dos empresarios ndo gosta de pagar acréscimos nas suas compras a prazo.
Segundo os entrevistados, a maior parte dos fornecedores proporciona um
determinado prazo de pagamento em que nido ha acréscimo. Conforme relato dos
supermercadistas, cada fornecedor possui a sua politica, onde concedem trés, sete,
catorze, e alguns fornecedores que concedem até vinte e oito dias de prazo sem
acréscimo na tabela de precos. A pesquisa comprovou que os supermercadistas, na
sua maioria (72,73%), aproveitam o prazo em que nao ha acréscimo. Os numeros
foram muito proximos, tanto para as empresas que atuam em rede quanto para as
organizagbes que atuam de forma independente. A pesquisa mostra que, para as
empresas optarem por esta alternativa, significa que elas ndo possuem escassez de
caixa. Caso contrario, teriam que optar pela opgao seguinte.

Para 15,15% da totalidade das empresas, a forma como a mesma vai definir a
condigdo de pagamento com o seu fornecedor vai depender de como encontra-se
seu nivel de caixa naquela ocasido. Para Gitman (2010), a empresa deve, baseada
na sua previsdo de fluxo de caixa, definir a condicdo de pagamento que nao
comprometa o seu caixa, sendo o que fazem 15,15% dos supermercadistas.

Para 9,09% dos entrevistados, a condicao de pagamento vai ser definida pelo
nivel de necessidade da mercadoria. A explicagdo dada pelos supermercadistas é
que, quando a empresa esta precisando de alguma entrega com urgéncia, ela

dispbe, em muitos casos, de um numero limitado de fornecedores. Como este
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numero € reduzido, em alguns casos ele € unico, a empresa acaba comprando as
mercadorias nas condi¢cdes impostas pelo vendedor.

Apenas 3,03% das empresas, ou seja, uma empresa entrevistada, atua de
forma independente e diz comprar tudo a prazo dos seus fornecedores. Segundo
Gitman (2010), a empresa deve avaliar criteriosamente as condigbes oferecidas
pelos fornecedores. Quando a empresa opta por comprar tudo a prazo, ela nao esta
avaliando as condi¢des oferecidas pelos fornecedores.

Na maioria dos casos (60,61%), as empresas avaliam se o desconto
compensa ou ndo para pagamento a vista ou antecipado das compras realizadas
com fornecedores, sendo o indice maior (66,67%) em empresas que atuam
independente e menor (53,34%) em empresas em rede, conforme Quadro 16. Para
Gitman (2010), a empresa deve sempre avaliar criteriosamente os descontos
oferecidos pelo fornecedor e avaliar dentro das previsdes de caixa da empresa e
definir um parametro no qual deve aceitar descontos ou ndo. Como mostra a

pesquisa, 60,61% dos supermercadistas adotam esta pratica.

Quadro 16 — Desconto para pagamento antecipado

Forma como a empresa considera o
desconto para pagamento a vista ou

) : Geral Em rede | Independente
antecipado das compras realizadas com

fornecedores
Nao compra mercadoria a vista 9,09% 13,33% 5,56%
Compra sempre pelo melhor preco, ndo
realizando calculo para ver se o desconto | 30,30% | 33,33% 27,78%

compensa ou nao

Sao realizados calculos e, se verificado que
o desconto realmente compensa, compra- | 60,61% | 53,34% 66,66%
se a vista

Fonte: Elaboragéo propria.

Quase uma terca parte da totalidade das empresas (30,33%) n&o realiza
calculos para ver se o desconto compensa o0 pagamento a vista. Simplesmente
compra pelo melhor preco. Conforme relato de um dos entrevistados, o que importa
€ 0 prec¢o, se houver um minimo acréscimo para comprar a prazo, eles sempre vao
optar pela compra a vista. Da mesma forma, um minimo desconto que for oferecido,

a empresa opta pela compra a vista. Conforme Gitman (2010), a empresa deve
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avaliar criteriosamente as condi¢gdes oferecidas pelo fornecedor, contudo, 30,33%

das empresas ndo vém fazendo isto.

Uma minoria das empresas, 9,09%, respondeu ndo comprar mercadorias a

vista, logo, também nao possuem o habito de avaliarem os acréscimos e descontos

das mercadorias compradas a vista e/ou a prazo.

A maior parte das empresas supermercadistas ndo possui o habito de calcular

o valor do acréscimo cobrado para pagamento estendido pelos fornecedores, sendo

que 57,58% da totalidade das empresas simplesmente compram a vista,

calculando o acréscimo, conforme mostra o Quadro 17.

Quadro 17 — Acréscimo para pagamento estendido

Forma como a empresa considera o
acréscimo para pagamento estendido das
compras a prazo com seus fornecedores

Geral

Em rede

Independente

A empresa compra sempre pelo melhor
preco, se houver acréscimo ela compra a
vista

57,58%

73,33%

44,44%

A empresa calcula o valor do acréscimo e
se este estiver de acordo com que a
empresa esta disposta a pagar, compra a
prazo; se 0 acréscimo estiver excessivo,
compra a vista

39,39%

26,67%

50,00%

A empresa nao faz calculos, compra tudo a
prazo

3,03%

0,00%

5,56%

Fonte: Elaboragao prépria.

nao

Apenas 39,39% das empresas calculam o valor do acréscimo e 3,03%, ou

seja, uma empresa nao faz calculo para ver se o acréscimo é excessivo, comprando

tudo a prazo.

O Gréfico 4 ilustra as diferengas entre as empresas em rede e as que atuam

independente:
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Grafico 4 — Acréscimo para pagamento estendido
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Fonte: Elaboragao prépria.

Um numero expressivo de empresas que atuam em rede (73,33%) compra
sempre pelo melhor pre¢o, ndo realizando calculos para ver se o acréscimo
compensa ou nao. Ja entre as empresas que atuam independente, apenas 44,44%
das mesmas optaram por esta alternativa.

Segundo Gitman (2010), o comprador deve analisar cuidadosamente os
termos de crédito oferecidos pelo fornecedor para determinar a melhor estratégia de
negociagdo, mas, como mostra a pesquisa, 57,58% das empresas n&o avaliam as
condicbes do fornecedor, apenas compram pelo melhor preco, nido realizando
calculos para analisar o acréscimo frente aos prazos oferecidos. Contudo, uma boa
parte dos supermercadistas, 39,39%, avalia o valor do acréscimo frente aos prazos
oferecidos.

E possivel observar, no Quadro 17, que os resultados vdo ao encontro da
resposta do Quadro 15, onde, para grande parte dos supermercadistas, o principal
critério no momento da compra é o prego. No Quadro 15, 72,73% dos entrevistados
disseram que compram a prazo somente daqueles fornecedores em que nao ha
acréscimos no valor dos produtos; e no Quadro 17, 57,58% dos entrevistados
responderam que, quando ha acréscimo no valor dos produtos, eles optam pela
compra a vista, sem calcular se o valor do acréscimo € baixo ou excessivo. Este
comportamento esta mais acentuado nas empresas participantes de redes de
cooperacgao, pois 73,33% delas responderam nao comprar com acréscimo.

Veja a seguir, no Quadro 18, a sintese dos Quadros 15 e 17.
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Quadro 18 — Sintese dos Quadros 15 e 17
Resumo Geral Em rede | Independente

Compram a prazo somente daqueles

. b . 72,73% | 73,33% 72,22%
fornecedores em que ndo ha acréscimo

Compra sempre pelo melhor preco, se
houver acréscimo ela compra a vista

Fonte: Elaboragéo propria.

57,58% | 73,33% 44,44%

Apenas 9,09% das empresas respondentes possuem sistema para controlar o
fluxo de caixa e gerar previsbes de compra, e todas elas pertencem a uma rede de
cooperagao. Entre as empresas que ndao atuam em rede, nenhuma delas possui
sistema para fazer a integragdo com o setor financeiro e o de compras, conforme
mostra o Quadro 19. Analisando as resposta desta questado, fica evidente que o
controle financeiro ainda €& realizado de maneira informal pelas empresas

supermercadistas.

Quadro 19 — Integragao entre a tesouraria e o comprador

Como se da a integracao da tesouraria com
o setor de compras para definir as
quantidades a comprar e a forma de
pagamento?

Geral Em rede | Independente

A empresa possui sistema informatizado,
histérico de compras, definindo a forma de
pagamento e quantidades através de
orcamento e fluxo de caixa

9,09% | 20,00% 0,00%

Nao ha integracdo, a mesma pessoa que

. : 72,73% | 53,33% 88,89%
compra controla a parte financeira

A empresa possui sistema informatizado
para gestao financeira e sugestbes de
compra, mas ainda néo utiliza. Nao ha 18,18% | 26,67% 11,11%

integracéo, a mesma pessoa que compra

controla a parte financeira

A empresa nao possui sistema
informatizado, mas possui fluxo de caixa e 0,00% 0,00% 0,00%
por este é definido a politica de compras

Fonte: Elaboragao prépria.

Outro fator importante identificado nas entrevistas em profundidade e que se
comprovou também nesta etapa € que 18,18% das empresas possuem sistema para
fazer a integragao entre o fluxo de caixa e as compras, mas ainda nao utilizam,
sendo este numero maior em redes de cooperagao (26,67%), conforme mostra o

Grafico 5. Segundo relato de um dos respondentes, a empresa n&o esta utilizando
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ainda o sistema para gerar fluxo de caixa, porque isto geraria mais custos para a
empresa, pois conforme o proprietario, ele precisaria contratar mais um funcionario
para langar as notas de entradas das mercadorias no sistema com os respectivos
prazos de pagamento, e também lancar as previsdes de entradas de caixa da

empresa.

Grafico 5 — Integragao entre a tesouraria e o comprador

100,00% I
90,00% A
80,00% N Possui sistema, mas ainda
70 00% nao utiliza
60,00%
50,00%
40,00% H Ndo ha integracdo, a
30 00% mesma pessoa que
! o compra controla a parte
ig’gg; financeira
i 0
0,00% . . B Através de sistema
2 2
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Fonte: Elaboragéo propria.

Conforme 72,73% dos entrevistados, ndo ha integragao entre a tesouraria e o
setor de compras para definir as quantidades e a condigdo de pagamento, isto
porque a mesma pessoa que compra controla a parte financeira. A maior parte das
empresas funciona desta forma, e neste caso, como a empresa nao possui nenhum
instrumento para fazer a integragdo, a organizagédo esta totalmente dependente de
uma unica pessoa. Este numero € maior nas empresas que atuam de forma
independente, correspondendo a 88,89% dos entrevistados, sendo bem menor nas
empresas que atuam em rede, ja que, nestas empresas, corresponde a 53,33% das
empresas entrevistadas. Marcaram também esta opcdo as empresas onde esta
funcdo é realizada por duas pessoas, contudo, a integragdo se da por meio de
conversas entre o comprador e o financeiro.

Segundo Matias e Lopes Junior (2002 apud SANTOS; FERREIRA; FARIA,
2009), a falta de recursos para contratar profissionais eficientes e de confianga para

a gestao do negdcio acaba fazendo com que o gestor do negoécio acabe acumulando
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fungdes, culminando no inadequado desempenho das atividades gerenciais, sendo o
que fazem 72,73% dos entrevistados, conforme mostrou a pesquisa.

Segundo Parente (2011), as compras correspondem ao maior custo que as
empresas varejistas possuem. Como mostra a pesquisa, a maior parte das
empresas nao possui o setor de compras de forma estruturada, ndo realizam
previsbes de compra e nao trabalham com or¢camento. Para o autor, orcamento de
compra € uma ferramenta fundamental para a maximizacdo da lucratividade da
empresa. Além do mais, o orgamento indica em quais condigdes a empresa deve
realizar suas compras.

Quando as empresas nédo possuem critérios definidos para comprar e em que
condi¢gbes comprar, podem estar comprometendo o capital da empresa e a saude
financeira da mesma, sem contar que podem estar com excesso de estoque
(GITMAN, 2010).

Pode ser observado no Quadro 20 que o mesmo percentual de empresas
(geral) que possuem sistema para controlar o fluxo de caixa possuem para controlar
o estoque. Mas, enquanto no quadro anterior todas as empresas pertenciam a redes
de cooperacao, em relacdo ao controle de estoque este numero € maior nas

empresas que ndo atuam em rede.

Quadro 20 — Gestao de estoques
Como se da a gestao de estoques Geral Em rede | Independente

A empresa possui sistema de controle de

~ 9,09% 6,67% 11,11%
estoque e gera sugestdes de compra

A empresa possui sistema de controle de

estoque, mas ainda nao esta utilizando. O

controle de estoques se da de forma visual, | 51,52% | 80,00% 27,78%

observando o que esta faltando para ser
comprado

O controle de estoques se da de forma
visual, observando o que esta faltando para | 39,39% | 13,33% 61,11%
ser comprado

Fonte: Elaboragéo propria.

Aproximadamente 91% das empresas pesquisadas controlam o estoque de
maneira visual, ou seja, possuem um controle muito precario dos estoques. Segundo
Parente (2011), os estoques absorvem elevados volumes de recursos e as compras

também representam a maior conta de despesas. Pela importancia que tem no
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resultado da loja, o setor de compras merece atencéo especial, contudo, conforme
mostra o resultado da pesquisa, isto ndo vem sendo adotado pela maior parte dos
supermercadistas.

Ainda conforme o autor, para manter o fluxo de caixa da empresa equilibrado
e para alcancar as suas metas de lucratividade, a empresa precisa dispor de um
orcamento de compras e criteriosamente obedecé-lo. Mas, se as empresas nhao
possuem sistema para controlar o estoque, ndo tem como trabalhar com orgamento
de compras.

Gitman (2010) complementa que, entre as estratégias usuais para administrar
o fluxo de caixa da empresa, destaca-se uma boa gestdo de estoques, mas nédo é
possivel, para uma empresa supermercadista, otimizar a gestdo de estoques se o
mesmo ¢é feito visualmente.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), para um bom gerenciamento
dos estoques a empresa precisa de um bom sistema de informagdes, mas como
mostra a pesquisa, apenas 9,09% das empresas pesquisadas possuem algum
sistema de controle de estoque.

Entre os entrevistados, 51,52% possuem sistema para controlar o estoque,
mas ainda ndo utilizam, sendo este numero bem maior, correspondendo a 80% das
empresas pertencentes a redes de cooperacdo. Ja a maior parte das empresas que
atuam independente, 61,11% controlam o estoque de maneira visual e ndo possuem
ainda sistema, sendo este numero bem menor, 13,33% em redes de cooperacéo. No

Grafico 6, torna-se mais evidente estas diferengas.
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Grafico 6 — Gestao de estoques
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Fonte: Elaboragao prépria.

Conforme relato dos supermercadistas na primeira etapa da pesquisa, a
maior parte dos fornecedores possui datas pré-determinadas para visita-los, alguns
sao semanal, outros quinzenal e assim por diante. Devido ao pequeno porte dos
supermercadistas em relagdo aos fornecedores, os supermercadistas participantes
da pesquisa possuem pouco poder frente a maioria dos fornecedores. Fora das
datas de visita dos fornecedores, as vezes, os supermercadistas ndo conseguem
realizar pedidos, entdo, quem acaba definindo o prazo de reposicdo das
mercadorias € o fornecedor.

Na primeira etapa da pesquisa, nas entrevistas em profundidade, muitos
supermercadistas responderam que o prazo médio de reposicdo dos estoques
variava conforme a linha do produto. Segundo relatos dos entrevistados, cada linha
possui um prazo diferente, por exemplo, os hortifrutigranjeiros eram comprados a
cada dois dias, a linha de bebidas era semanal e a perfumaria era quinzenal. Na
segunda etapa da pesquisa, isto confirmou-se, conforme 48,49% dos entrevistados,
0 prazo de reposicdo das mercadorias no estoque varia de acordo com a linha do

produto, conforme mostra o Quadro 21.
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Quadro 21 — Prazo médio de reposigao das mercadorias
Prazo médio de reposicdo das mercadorias

Geral Em rede | Independente

no estoque

Até 7 dias 45,45% | 53,34% 38,89%
De 7 a 14 dias 6,06% 13,33% 0,00%
De 14 a 21 dias 0,00% 0,00% 0,00%

Este numero varia, cada linha de produtos

) R 48,49% | 33,33% 61,11%
possui um prazo de reposi¢ao diferente

A empresa nao sabe 0,00% 0,00% 0,00%
Fonte: Elaboragéo propria.

Entre as empresas em rede, apenas 33,33% delas responderam a alternativa
em que o prazo de reposicao dos produtos varia conforme a linha de produtos; ja
entre as que atuam independente 61,11% optaram por esta alternativa. Na maior
parte das empresas em rede, 53,34%, o prazo médio de reposicdo das mercadorias
em estoque €& de até sete dias, apenas 38,89% das que atuam independente

optaram por esta alternativa. O Grafico 7 ilustra melhor as diferengas.

Grafico 7 — Prazo médio de reposi¢ao
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Fonte: Elaboragao prépria.

Segundo Gitman (2010), existem técnicas para gerenciamento de estoque e
previsdes de compra, tais como Lote Econdmico de Compras, curva ABC e sistema
just-in-time. Contudo, estas técnicas sdo usuais onde as empresas possuem sistema
de controle de estoque e podem realizar pedidos a qualquer momento com os

fornecedores. Como mostra a pesquisa, 91% das empresas controla o estoque de
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maneira visual, sendo, desta forma, impossivel aplicar técnicas de gerenciamento de
estoque; por outro lado, salienta-se que, devido ao porte das empresas participantes
da pesquisa, elas nao podem realizar pedidos a qualquer momento.

Domingues e Martins (2004) citam o ECR como uma forma de parceria entre
o fornecedor e o supermercadista para controle de estoque através do intercambio
de dados, porém, esta técnica, como mostra a pesquisa, ndao € utilizada também
porque 91% das empresas pesquisadas controla o estoque de maneira visual.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), uma maneira de controlar o
estoque é fazer a reposicdo periddica, neste caso, a empresa determina um tempo,
que pode ser diario, semanal, quinzenal ou até mensal, e sempre neste periodo
realiza a reposigao dos produtos. De certa forma, os supermercadista fazem isto,
sendo que o prazo de reposi¢ao das mercadorias varia de acordo com a linha de
produtos, mas este prazo nao € definido na totalidade pelo supermercadista, porque
este sO pode fazer pedidos nos dias de visita do fornecedor.

A realizagdo de compras por oportunidade foi identificada na primeira etapa
da pesquisa como estratégia que as empresas supermercadistas utilizam para
barganhar prego com os fornecedores. Em geral, esta pratica é utilizada por quase
70% das empresas entrevistadas, j4 que apenas 30,30% das empresas
responderam nao comprar por oportunidade. A maior parte das empresas, 45,46%
compra frequentemente por oportunidade, sendo este numero maior, atingindo 50%

das empresas que atuam independente, conforme mostra o Quadro 22.

Quadro 22 — Compras por oportunidade
Compras por oportunidade Geral Em rede | Independente

A empresa ndo compra por oportunidade,

X . 30,30% | 33,33% 27,78%
compra somente o que esta precisando

Raramente a empresa compra por

. 24,24% | 26,67% 22,22%
oportunidade

Frequentemente a empresa compra por
oportunidade

Fonte: Elaboragéo propria.

45,46% | 40,00% 50,00%

A pesquisa mostrou que a maioria das empresas (39,13%) estoca mercadoria
para no maximo 30 dias, sendo as empresas em rede as principais responsaveis por

este resultando, pelo fato de 50% destas optarem por esta alternativa. Apesar de
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30,77% das empresas que atuam independente optarem também por esta
alternativa, o mesmo percentual, 30,77%, respondeu que estoca mercadoria para
mais de 60 dias; em contrapartida, nenhuma empresa em rede optou por esta
alternativa, conforme mostra o Quadro 23.

No Quadro 23, foram excluidas as empresas que nao compram por
oportunidade, ou seja, 30,30% dos entrevistados (ou dez empresas), sendo
tabulados os dados apenas das empresas que compram por oportunidade (23

empresas).

Quadro 23 — Estoque de mercadorias das compras por oportunidades

Estoque de mercadori:as das compras por Geral Em rede | Independente
oportunidade
Para no maximo 15 dias 4,35% 10,00% 0,00%
Para no maximo 30 dias 39,13% | 50,00% 30,77%
Para no maximo 45 dias 13,04% | 10,00% 15,38%
Para no maximo 60 dias 26,09% | 30,00% 23,08%
Acima de 60 dias 17,39% | 0,00% 30,77%

Fonte: Elaboragéo propria.

Uma parte expressiva das empresas (26,09%) chega a estocar mercadorias
para até 60 dias, sendo 30% das empresas em rede e 23,08% das empresas que
atuam independente. No Grafico 8, é possivel observar as diferengcas entre as
empresas em rede e as que atuam independente em relacdo ao prazo maximo de

estocagem das compras por oportunidade:
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Grafico 8 — Prazo de estocagem das compras por oportunidade
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Fonte: Elaboragao prépria.

Levando em consideragéo que 45,45% dos entrevistados responderam que o
prazo médio de reposi¢cao nas mercadorias em estoque € de até sete dias, quando
uma empresa estoca mercadorias para prazos superiores a 60 dias, se o fornecedor
visitar a empresa semanalmente, a empresa ficara cerca de oito semanas sem fazer
pedido daquele fornecedor, pois ela esta com estoque oito vezes superior ao
necessario para sua operacgao.

Para Gitman (2010), Assaf Neto e Lima (2009), em uma empresa varejista, o
estoque é o item que mais pesa no capital de giro de uma organizagao, por isso,
devem ser utilizadas técnicas de forma a administra-lo da melhor maneira possivel, a
fim de maximizar os resultados da organizagdao e ndo comprometer o fluxo de caixa
da empresa. Contudo, como mostra a pesquisa, 17,39% dos entrevistados chega a
estocar mercadorias para mais de 60 dias.

Conforme detectado na primeira etapa da pesquisa, nas entrevistas em
profundidade, quando um produto esta com tendéncia de alta, as empresas
costumam elevar o nivel de estoque daquele produto. Isto se confirmou na segunda
etapa da pesquisa, onde 78,79% dos entrevistados responderam aumentar ou
diminuir o nivel de estoque frente as oscilagbes de precos. Este comportamento é
mais intensivo nas empresas participantes de redes de cooperagao, compreendendo

86,67% da totalidade destas empresas, conforme mostra o Quadro 24.
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Quadro 24 — Compras especulativas

Politica de compras frente a oscilagao de
precos

Geral Em rede | Independente

Isto ndo altera a forma de compra da

empresa, pois sempre compra as 21 21% | 13.33% 27 78%

mercadorias que esta precisando para ’ ' '
revenda.

Se um produto esta com tendéncia de
queda, a empresa costuma estocar o
minimo possivel deste produto; se um o o o
produto esta com tendéncia de alta, a 78,79% | 86,67% 72,22%
empresa trabalha com estoques elevados
deste produto

Raramente a empresa costuma elevar o

nivel de estoque do produto se ele esta 0,00% 0,00% 0,00%
com tendéncia de alta
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria.

Segundo Assaf Neto e Lima (2009), essa atitude justifica-se frente a
expectativa de obter ganhos adicionais (especulativos, desde que os valores dos
estoques se elevem mais que a taxa de inflagdo e possam, ainda, ser repassados
aos precos de venda). Mas, conforme os autores, a empresa deve levar em
consideragcao quanto tempo levara para vender e receber pelas mercadorias e
calcular se a antecipacao de compras compensa.

Para 21,21% dos entrevistados, as oscilagdes de pregos ndo modificam a
politica de compra da empresa, sendo este numero bem maior, 27,78%, nas
empresas que atuam independente, ou seja, um pouco mais que o dobro comparado
com as empresas em rede, 13,33%.

No Grafico 9 é possivel comparar as diferengas entre as empresas em rede e

as que atuam independente:
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Grafico 9 — Compras especulativas
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Fonte: Elaboragao propria.

Segundo relato de um supermercadista, a especulagdo proporciona ao
comerciante vender a mercadoria por um prego mais agressivo em relagcao a
concorréncia e ainda ganhar uma boa margem.

Para maior parte das empresas, 60,61%, o giro influencia a forma como a
empresa define a precificagdo. Através do giro, a empresa define as margens, sendo
estas menores para produtos de maior giro e maiores para produtos de giro
menores. Este numero é superior nas empresas em rede, sendo de 73,33% destas
adotam esta pratica, porém, entre as empresas que atuam independente este

numero atinge apenas 50%, conforme mostra o Quadro 25.
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Quadro 25 — A influéncia do giro na definicao da margem

Influéncia do giro das mercadorias na
definicdo da margem e precificagdo dos Geral Em rede | Independente
produtos

O giro das mercac_ic_:rlas~néo influencia a 36.36% | 20,00% 50,00%
margem e a precificagao dos produtos

Produtos com maior giro, ou seja, aqueles
que possuem elevados niveis de venda
(exemplo: cerveja, refrigerante, leite) séo
precificados com margens menores e 60.61% | 73.33% 50.00%
produtos de menos giro, ou seja, volumes ’ ’ ’
de vendas inferiores (exemplo: produtos de
bazar) sao precificados com margens

superiores
Produtos de maior giro recebem margens
maiores e produtos de menos giro sao 3,03% 6,67% 0,00%
precificados com margens menores
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

Para 36,36% das empresas, o0 giro, ou seja, 0 numero de vezes em que O
estoque é renovado, nao influencia na margem e na precificagdo dos produtos,
sendo este numero menor nas empresas em rede, 20% delas, e bem superior para
as empresas que atuam independente, atingindo 50% destas, conforme mostra o
Grafico 10.

Grafico 10 — A influéncia do giro na definicao da margem
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Fonte: Elaboragéo propria.
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Foi possivel observar que os entrevistados que optaram pela alternativa onde
o giro nao influencia a margem, a sua maior parte, ndo possui critério para definir a
precificagdo. Alguns acompanham a concorréncia, outros estdo acostumados
simplesmente a colocar um valor sobre o custo. Outros disseram que possuem uma
tabela de margens e esta € aplicada de acordo com a linha do produto, por exemplo,
para os cereais € utilizada uma tabela, laticinios € outra e assim por diante.

Segundo Parente (2011), cada departamento da empresa deve possuir uma
margem. Como exemplo ele cita que o setor de mercearia pode ter 15% de margem
e o de confecgdes 25%. Desta forma, cada departamento da empresa, conforme sua
participagdo no total e a sua rotatividade, possui uma margem. Sendo assim,
geralmente produtos com maior rotatividade possuem margens menores, como por
exemplo, mercearia; e produtos de menor giro, como confeccdes e bazar, possuem
margens maiores, sendo o que fazem 60,61% das empresas supermercadistas
participantes da pesquisa.

Parente (2011) salienta também que em uma mesma categoria de produtos,
como por exemplo, frango, pode ter margens diferentes de acordo com o giro,
exemplifica escrevendo que frango inteiro € uma margem, e nos cortes, que
possuem rotatividade menor, a margem & superior.

Apenas uma empresa (3,03%) optou pela alternativa de colocar margens
maiores naqueles produtos de maior giro e margens menores nos produtos de
menor giro, esta empresa pertence a uma rede de cooperagdao. Segundo o
entrevistado: “[...] eu tenho que ganhar bem naqueles produtos que vende, naqueles
produtos que ndo vende quase eu ndo me importo de ganhar pouco.”

Nenhuma das empresas pesquisadas possui sistema para controlar se os
espacgos ocupados nas géondolas pelos produtos estdo adequados ao seu volume de
venda, todas as empresas que atuam em rede controlam isto de maneira visual.
Apenas uma empresa, que atua independente, respondeu ndo avaliar o espaco

ocupado na gbndola pelos produtos, conforme mostra o Quadro 26.
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Quadro 26 — Controle de espaco na géndola
Controle de espacgo na géndola Geral Em rede | Independente

A empresa possui sistema que controla o
giro do produto e analisa se o0 espacgo dele
na gondola esta adequado para o seu
volume de venda

0,00% 0,00% 0,00%

A empresa faz o controle do espago na
gbndola de forma visual, observando quais
produtos estdo necessitando de mais
espaco na gondola e de quais produtos o
volume de venda esta baixo, sendo
necessario diminuir o espago

96,97% | 100,00% 94,44%

A empresa nao faz avaliacdo do espaco
ocupado na gbéndola pelos produtos

Total 100,00% | 100,00% 100,00%
Fonte: Elaboragéo propria.

3,03% 0,00% 5,56%

Como o supermercadista possui uma gama enorme de produtos para expor, e
principalmente nos supermercados compactos, como € o0 caso da pesquisa, este
espaco € reduzido em virtude do tamanho do estabelecimento, faz-se necessario
avaliar o espago que cada produto ocupa na gbéndola, para que cada um receba o
espaco de acordo com o seu volume de venda.

Segundo Parente (2011), o supermercadista deve dispor de maior espaco
para as categorias de produtos mais lucrativas, dar espagco mais nobre e mais visivel
que estimulem a compra por impulso e dar mais destaque para produtos em
promogoes.

Como pode ser observado nas questbes anteriores, a maior parte das
empresas nao possui sistema para controlar o estoque e definir a forma de
pagamento, era de se esperar que ndo possuissem sistema para avaliar o espago
ocupado na gbéndola pelos produtos.

A seguir (Quadro 27), € apresentado um resumo de como se da a gestéo de
estoques das empresas supermercadistas, levando-se em consideragdo as

respostas com maiores percentuais.
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Quadro 27 — Resumo gestao de estoques
Resumo Geral Em rede | Independente

A empresa possui sistema de controle de

estoque, mas ainda nao esta utilizando. O

controle de estoques se da de forma visual, | 51,52% | 80,00% 27,78%

observando o que esta faltando para ser
comprado

O prazo de reposi¢ao dos produtos no

(0] (0] 0,
estoque varia para cada linha de produtos 48/48% | 33,33% 61,11%

Empresas que aproveitam promog¢des

. 69,70% | 66,67% 72,22%
comprando por oportunidade

Estoca mercadorias para no maximo 30
dias

Realiza compras especulativas 78,79% | 86,67% 72,22%
Fonte: Elaboragéo propria.

39,13% | 50,00% 30,77%

Analisando o Quadro 27, é possivel constatar que as empresas
supermercadistas, em sua maior parte, possuem algum sistema para controlar o
estoque, mas ainda nao o estao utilizando. O controle é realizado de maneira visual;
0 prazo de reposi¢cado dos produtos varia para cada linha, sendo usual as empresas
aproveitarem promocdes e comprarem por oportunidade; estocam mercadorias para,
no maximo, 30 dias, e € muito comum realizarem compras especulativas.

A pesquisa mostrou que o percentual de empresas em rede (53,33%) que
possui histérico do que € comprado a vista e a prazo € quase o dobro comparado

com as empresas que atuam independente (27,78%), conforme mostra o Quadro 28.

Quadro 28 — Histérico das compras realizadas a vista e a prazo

Historico das compras realizadas a vista e a Geral Em rede | Independente
prazo
Sim 39,39% | 53,33% 27,78%
Nao 60,61% | 46,67% 72,22%
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria.

Apesar de a pesquisa apontar que 60,61% das empresas nao possuem
histérico do que é comprado a vista e a prazo, este resultado se deve, em grande
parte, as empresas que atuam independente, ja que 72,22% destas empresas nao
possuem histérico; em contrapartida mais da metade (53,33%) das empresas que
atuam em rede possuem histérico do que € comprado a vista e a prazo. O Grafico

11 ilustra melhor a diferenca entre as empresas.
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Grafico 11 — Histérico do que é comprado a vista e a prazo
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Fonte: Elaboragao prépria.

Nas entrevistas em profundidade, constatou-se que a maioria dos
fornecedores optam por néo receber dinheiro nas entregas, pela razdo de evitar
assaltos. Assim, eles vendem com prec¢o a vista, gerando um boleto para pagamento
com, em média, com trés dias de prazo, chegando alguns a conceder até sete dias
de prazo pelo preco a vista. Para fins de pesquisa, um dia de prazo foi considerado
compra a prazo.

Na pesquisa, um percentual muito baixo de empresas, ou seja, 3,03% (uma
empresa), participante de uma rede de cooperagao, respondeu que, em média, até

20% das compras sao a prazo, conforme mostra o Quadro 29.

Quadro 29 — Percentual de compras a prazo

Percentual de compras a prazo Geral Em rede | Independente
Até 20% das compras sao realizadas a prazo | 3,03% 6,67% 0,00%
De 21 a 40% sao a prazo 24.24% | 20,00% 27,78%
De 41 a 60% sé&o a prazo 21,21% | 20,00% 22,22%
De 61 a 80% sao a prazo 30,31% | 33,33% 27,78%
Mais de 81% sao a prazo 21,21% | 20,00% 22,22%
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria.
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Nesta questéo, as respostas obtiveram um peso muito aproximado. A maioria
das empresas (30,30%) compra, em meédia, de 61 a 80% a prazo, sendo este
numero maior em redes de cooperagao, correspondendo a 33,33% do total delas.

Entre as empresas que atuam de forma independente, duas opcoes
obtiveram o mesmo percentual, 27,78%, que compram em média de 21 a 40% das
suas aquisigcdes a prazo, e que compram de 61 a 80% de seus fornecedores a
prazo.

Segundo Gitman (2010), as compras a prazo sao uma fonte de financiamento
sem garantia que a empresa dispde, por isso, ela deve aproveitar ao maximo esta
fonte de financiamento. Pode-se observar que mais da metade dos entrevistados
(51,51%) compram mais de 60% das suas compras a prazo.

A respeito da influéncia da condicdo de pagamento na definicdo da margem e
na precificacdo, um percentual muito baixo de empresas, 9,09%, respondeu que a
condigao acertada com os fornecedores influencia na margem e na precificagédo dos
produtos, sendo este numero maior (11,11%) em empresas que atuam

independente, conforme é possivel observar no Quadro 30.

Quadro 30 — Influéncia da condi¢ao de pagamento na precificagao

Influéncia da condi¢cao de pagamento na
margem e precificacdo dos produtos

Geral Em rede | Independente

Nao, a margem e a precificagdo dos
produtos é definida pelo giro (nimero de
vezes em que o estoque é totalmente 87,88% | 86,66% 88,89%
renovado em um periodo de tempo,
normalmente anual)

Sim, produtos nos quais recebe um prazo
de pagamento maior, a empresa trabalha
com margens menores, € em produtos que | 3,03% 6,67% 0,00%
ela tem que pagar a vista, aplica uma
margem maior na hora da precificagao

A margem e a precificagdo dos produtos
sdo definidas pelo giro, mas também sofre
influéncia da condigdo de pagamento,
produtos que possuem prazo de pagamento| 9,09% 6,67% 11,11%
maior, trabalha-se com margens menores,
e produtos que sao pagos a vista, coloca-se
margem maior na hora da precificagao

Total 100,00% | 100,00% 100,00%
Fonte: Elaboragéo propria.
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Para a maioria das empresas, 87,88%, a margem e a precificagdo ndo sofrem
influéncia da condigdo de pagamento, sendo este numero muito semelhante entre as
empresas em rede e que trabalham de forma independente.

Conforme Parente (2011), a estratégia de precificacdo deve ser adotada por
categorias de produtos, tais como mercearia, laticinios, bazar, entre outros, néo
devendo-se levar em consideracdo a condigdo de pagamento que a empresa
recebeu.

A maior parte das empresas (51,52%), por pouca diferenga, se ganha um
desconto ou paga um acréscimo, repassa este desconto ou acréscimo no momento
da precificagdo, sendo este numero maior nas empresas que atuam independente
(55,56%). Esta pratica foi identificada na primeira etapa da pesquisa, nas entrevistas
em profundidade, sendo justificada pelos supermercadistas para ficarem mais

competitivos frente aos concorrentes, conforme mostra o Quadro 31.

Quadro 31 — Repasse dos ganhos ou perdas financeiras
Repasse dos descontos e acréscimos Geral Em rede | Independente

Sim, se a empresa recebe um desconto, ou

e . 51,52% | 46,67% 55,56%
paga um acréscimo, repassa para o cliente

Nao, se a empresa ganhou um desconto ou
pagou um acréscimo, € considerado um
ganho ou perda financeira que a empresa
teve e ndo repassa na hora da precificacado

Total 100,00% | 100,00% 100,00%
Fonte: Elaboragéao prépria.

48,48% | 53,33% 44,44%

Para a maior parte das empresas em rede (53,33%), se receberem algum
desconto ou pagarem algum acréscimo, consideram como um ganho ou uma perda
financeira, ndo sendo repassado no momento da precificacdo, numero este superior
em comparagao as empresas que atuam independente, pois, nestas, 44,44%
adotam esta pratica.

Segundo Assaf Neto e Lima (2009), a empresa deve levar em consideragao o
valor do dinheiro no tempo. Quando uma empresa compra por oportunidade ou
realiza compra especulativa, ela esta antecipando uma compra, desembolsando
recursos antes do tempo. Quando a empresa faz isto, ela sempre deve avaliar se
este ganho por uma compra antecipada gera retorno satisfatério ou ndo. Se a taxa

de retorno for baixa, a empresa ndo compra antecipadamente; e se a taxa de retorno
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for aceitavel, ela realiza a compra antecipadamente. Porém, caso a empresa opte
pela compra antecipada, isto € um ganho financeiro que a empresa obteve.
Contudo, como mostra a pesquisa, a maior parte das empresas que atuam
independente (55,56%) repassam estes ganhos.

Segundo Gitman (2010), os descontos financeiros que as empresas recebem
devem ser tratados como uma fonte de receita adicional para a empresa, porém,
quando as empresas repassam este desconto, como esta identificado na pesquisa,
elas estao abrindo mao desta fonte de receita adicional.

Conforme é possivel observar nas respostas anteriores dos supemercadistas,
todas as vantagens que eles recebem ao longo das negociagdes séo repassadas na
precificagdo por uma parte consideravel das empresas, conforme resumo no Quadro

32, a seqguir:

Quadro 32 — Vantagens nas negociagoes

Resumo Geral Em rede | Independente

Compram a prazo somente daqueles

. b 72,73% | 73,33% 72,22%
fornecedores em que nao ha acréscimo

Compram sempre pelo melhor preco, se

R . 57,58% | 73,33% 44,44%
houver acréscimo ela compra a vista

Sao realizados calculos e, se verificado que
o desconto realmente compensa, compra- | 60,61% | 53,33% 66,67%
se a vista

Empresas que aproveitam promogoes

. 69,70% | 66,67% 72,22%
comprando por oportunidade

Realiza compras especulativas 78,79% | 86,67% 72,22%

Se a empresa recebe um desconto, ou

. . 51,52% | 46,67% 55,56%
paga um acréscimo, repassa para o cliente

Fonte: Elaboragéao prépria.

Como é possivel observar, a maior parte dos supermercadistas ndo paga
acréscimo nas suas compras a prazo, comprando sempre pelo melhor preco. Se
compensar, optam pela compra a vista, aproveitado as promocgdes, comprando por
oportunidades e fazendo compras especulativas, e estes descontos que eles
receberam, repassam na hora da precificagao.

A pesquisa mostra que o foco dos supermercadistas esta voltado em comprar
pelo melhor prego, para, talvez, vender pelo melhor prego, ja que a maior parte
repassa no momento da precificacdo os abatimentos que recebem no momento da

compra. Conforme relato de alguns supermercadistas nas entrevistas em
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profundidade, isto € necessario para a empresa se manter competitiva frente aos
concorrentes, ja que o principal atributo avaliado pelo consumidor no momento da
compra € o prego.

A maior parte das empresas, 78,79%, néo altera a condigdo de pagamento
com seus fornecedores nas negociagdes. Este comportamento foi identificado na
primeira etapa da pesquisa, sendo confirmado também na segunda etapa, sendo
mais acentuado entre as empresas que atuam independente (88,89%), conforme

apresentado no Quadro 33 a seguir:

Quadro 33 — Alteragao nas condicdes de pagamento

Alteracao das condi¢des de pagamento
com os fornecedores

Geral Em rede | Independente

Nao, cada fornecedor possui a sua politica
de créditos bem definida, seja com
descontos para pagamento a vista ou
acréscimos para pagamento a prazo e isto
nao se altera. Se a empresa compra a vista
de um fornecedor, sempre comprara a
vista, e se compra a prazo, sempre
comprara a prazo daquele fornecedor.

78,79% | 66,67% 88,89%

Sim, dependendo de como esta o nivel de
caixa ou as condi¢des de pagamento
oferecidas pelo fornecedor, a empresa 21,21% | 33,33% 11,11%
define a forma de pagamento e que podera
estar sempre se alterando

Total 100,00% | 100,00% 100,00%
Fonte: Elaboragéo propria.

Entre as empresas que atuam em rede, 33,33% optaram pela alternativa de
avaliar como esta o nivel de caixa da empresa para definir a condigdo de
pagamento, sendo este percentual trés vezes superior se comparado com o das

empresas que atuam independente (11,11%), conforme ilustrado no Grafico 12.
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Para Gitman (2010), as compras realizadas de fornecedores devem ser de

forma a se ajustar ao nivel de caixa da empresa, sendo o que fazem apenas 21,21%

dos entrevistados. Quando a empresa mantém inalterada a condigdo de pagamento

com os fornecedores, significa, normalmente, que ela possui nivel de caixa

excedente, ndo sendo necessario consultar o seu orgamento de caixa.

A seguir, é apresentado um quadro de como sao realizadas as negociagdes

dos supermercadistas com o resumo das respostas com maiores percentuais.

Quadro 34 — Resumo das negociagoes

Resumo Geral Em rede | Independente
Compram a prazo sonjente: daqyelgs 72.73% | 73.33% 72.22%
fornecedores em que nao ha acréscimo
Compra sempre pelo melhor prego, se 57.58% | 73,33% 44,44%
houver acréscimo ela compra a vista
Prazo médio de pagamento de 14 a 21 dias | 33,34% | 33,33% 33,33%
De 61 a 80% das compras sao a prazo 30,31% | 33,33% 27,78%
Nao altera a condigao de pagament(_) com 78.79% | 66,67% 88.,89%
os fornecedores ao longo das negociagdes

Fonte: Elaboragéo propria.
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Analisando o Quadro 34, é possivel observar que, ao longo das negociagoes,
a maior parte dos supermercadistas compra somente a prazo daqueles fornecedores
em que nao ha acréscimo; se houver acréscimo, eles optam pela compra a vista,
sendo o prazo médio de pagamento entre 14 e 21 dias; de 61 a 80% das compras
S0 a prazo; e ndo alteram a condigao de pagamento com os fornecedores ao longo
das negociagdes.

A pesquisa também mostrou que apenas 57,58% dos supermercadistas
fecham o caixa diariamente das suas lojas. Nas empresas em rede, este numero é
bem maior, sendo de 80%, mais que o dobro do que as empresas que atuam

independente (38,89%). O Quadro 35 ilustra estas diferengas:

Quadro 35 — Fechamento de caixa

Fechamento de caixa Geral Em rede | Independente
E feito diariamente 57,58% | 80,00% 38,89%
E realizado esporadicamente 6,06% 0,00% 11,11%

Nao é realizado, porque no caixa so6 trabalham
pessoas de confianga ou da familia

Total 100,00% | 100,00% 100,00%
Fonte: Elaboragéo propria.

36,36% | 20,00% 50,00%

Conforme Oliveira (2006), uma das caracteristicas das empresas familiares
brasileiras € a forte confianca mutua entre os parentes, o que se confirmou na
pesquisa, ja que o motivo declarado pelas empresas para nao realizarem o
fechamento de caixa é porque s6 trabalham pessoas da familia e de confianca.
Contudo, o ndo fechamento possui implicagdes gerenciais, tais como ndo saber com
exatidao o faturamento da empresa, o percentual de vendas a prazo, entre outras.

O percentual de empresas que realiza o fechamento esporadicamente o caixa
é de 6,06%, ndo sendo estas empresas pertencentes a uma rede de cooperagao. Se
somar esta porcentagem ao percentual de empresas que néo realiza o fechamento
de caixa, que é de 36,36%, obtém-se o percentual de 42,42% de empresas que nao
sabem com exatiddo o seu faturamento mensal por ndo possuirem o habito de
fechar diariamente o caixa.

Quando perguntado quem faz o fechamento de caixa, 80,95% das empresas
responderam que quem faz o fechamento de caixa sao as pessoas da familia ou de
confianca, conforme mostra o Quadro 36. No Quadro 36, foram excluidas as 12

empresas que responderam na questdo anterior que nao fazem fechamento de
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caixa. Desta forma, considerando-se apenas as 21 empresas que responderam

fazer fechamento de caixa, temos:

Quadro 36 — Responsavel pelo fechamento de caixa

Responsavel pelo fechamento de caixa Geral Em rede | Independente
O fiscal de caixa, pessoa gapamtada e 19,05% 8.33% 33.33%
responsavel por isto
Pessoa de confianga ou da familia 80,95% | 91,67% 66,67%
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria.

Nesta questdo, conforme relatado no Quadro 35, fica evidente o
comportamento tipico de empresas familiares. Na maioria das empresas, quem faz o
fechamento de caixa s&o as pessoas da familia ou de confianca, sendo este numero
maior nas empresas em rede, atingindo 91,67% delas.

Apesar de as empresas em rede realizarem mais a atividade de fechamento
de caixa do que as que atuam independente, nas empresas que atuam
independente, em 33,33% delas, quem faz o fechamento de caixa é o fiscal de caixa
ou pessoa capacitada para isto, numero quatro vezes superior as empresas em rede
(8,33%).

A respeito da forma como as empresas controlam suas contas a pagar, a
maioria das empresas (42,42%) possui um local (pastinha, gaveta, agenda, entre
outros) onde guarda e anota todas as suas contas e atualiza os controles uma vez
por semana. Este comportamento foi identificado na primeira etapa da pesquisa, nas
entrevistas em profundidade, pois, segundo os supermercadistas, a todo 0 momento
estdo recebendo mercadorias e recebendo mais contas a pagar, entdo, eles vao
guardando e atualizam as contas uma vez por semana. Este comportamento foi
identificado com maior intensidade entre as empresas que atuam independente

(61,11%), conforme é possivel observar no Quadro 37.
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Quadro 37 — Controle das contas a pagar
Controle das contas a pagar Geral Em rede | Independente

Controla através de fluxo de caixa 27,28% | 46,67% 11,11%

A empresa possui um local (pastinha,
gaveta, agenda, entre outros) onde guarda
e anota todas as suas contas a pagar, e 42,42% | 20,00% 61,11%
uma vez por semana suas contas sao
atualizadas

A empresa possui um local (pastinha,
gaveta, agenda, entre outros) onde guarda
e anota todas as suas contas a pagar, e
diariamente suas contas sio atualizadas

Total 100,00% | 100,00% 100,00%
Fonte: Elaboragao prépria.

30,30% | 33,33% 27,78%

Ja entre as empresas que atuam em rede, a maior parte delas (46,67%)
controla as suas contas através de fluxo de caixa. Fazem parte deste grupo as
empresas que possuem sistema para controlar as contas a pagar e a receber e
também empresas que fazem as suas previsdes de caixa por planilhas eletronicas.

Outro grupo de empresas (30,30%), sendo 33,33% em rede e 27,78% que
atuam independente, também possui um local para guardar as suas contas a pagar
(pastinha, gaveta, agenda entre outros), porém, as atualizam diariamente.

A pesquisa mostra que, apesar de a maioria das empresas, 72,72%,
organizarem as suas contas a pagar através de pastinhas, pode-se concluir que elas
possuem um fluxo de caixa de forma informal, tendo em vista que os
supermercadistas organizam as suas contas por datas de vencimento.

Quando perguntado para os supermercadistas para quanto tempo eles sabem
com exatiddo o valor das suas dividas, a maior parte das empresas (51,52%)
respondeu que sabe com exatiddo o valor de suas dividas para mais de um més.
Este resultado se deve, em parte, as empresas pertencentes a redes de
cooperacgao, ja que 73,33% delas tém ciéncia de suas dividas para mais de um més,

conforme mostra o Quadro 38.
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Quadro 38 — Dividas para quanto tempo
Dividas para quanto tempo Geral Em rede | Independente

A empresa sabe o valor total das suas

. 6,06% 6,67% 5,56%
dividas para menos de uma semana

Como a toda hora os fornecedores estao
entregando mercadorias e estdo chegando
contas para pagar, o valor exato das 33,33% | 20,00% 44,44%
dividas sao conhecidas para um periodo de
mais ou menos uma semana.

A empresa conhece o valor total das suas

o 0, 0,
dividas para os proximos 15 dias 6.06% 0,00% 11,11%

A empresa conhece o valor total das suas

b , . 3,03% 0,00% 5,56%
dividas para o periodo de um més

A empresa sabe com exatidao o valor total
das suas dividas para mais de um més

Total 100,00% | 100,00% 100,00%
Fonte: Elaboragéo propria.

51,52% | 73,33% 33,33%

A maior parte das empresas que atuam independente (44,44%) sabe com
exatiddo o valor das suas dividas para mais ou menos uma semana. Este
comportamento foi identificado também na primeira etapa da pesquisa, nas
entrevistas em profundidade. Segundo os supermercadistas, a todo o momento eles
estdo recebendo novos boletos, entéo, atualizar diariamente daria muito trabalho e,
com isso, eles atualizam uma vez por semana. Este grupo de empresas atualiza
semanalmente os boletos e soma somente os boletos que vencem naquela semana,
por isto, eles sabem com exatiddo o valor das suas dividas para mais ou menos uma
semana.

Uma porcentagem baixa de empresas, 6,06%, sabe o valor exato de suas
dividas para um periodo inferior a uma semana.

Na questdo anterior (Quadro 37), é possivel observar que uma minoria de
empresas, 27,28%, controla suas contas a pagar através de fluxo de caixa. Nota-se
a falta de controle por parte das empresas e a informalidade no controle de suas
contas a pagar, justificando porque boa parte das empresas nao sabe com exatidao
o total das suas dividas.

Segundo Gitman (2010), o orgamento de caixa deve ser projetado para cobrir
o periodo de um ano, porém, os resultados da pesquisa mostram que 6,06% das
empresas tém projecao do valor a pagar para menos de uma semana, 33,33% dos

entrevistados sabe para o periodo de uma semana, 6,06% tem projecdo para 15
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dias, 3,03% para um més e o restante dos entrevistados, 51,52%, sabe para mais
de um més.

Desta forma, é possivel observar que o orgamento de caixa das empresas
supermercadistas, assim como seu fluxo de caixa, € muito precario e, em alguns
casos, quase inexistentes, pois boa parte dos entrevistados faz projecdo para
apenas uma semana.

A pesquisa mostrou que a maior parte das empresas (60,61%) paga as suas
contas na data do vencimento. Mas uma boa parte das empresas, cerca de 30,30%
do geral e 38,89% das que atuam independente, vai apenas uma vez ao banco,
pagando em uma unica vez todos os boletos que vencem naquela semana,

conforme pode ser conferido no Quadro 39.

Quadro 39 — Data pagamento das dividas

Data de pagamento das dividas Geral Em rede | Independente
Na data do vencimento 60,61% | 66,67% 55,56%
Sempre antes do vencimento 9,09% 13,33% 5,56%

A empresa paga as suas contas uma vez
por semana, quando vai ao banco e paga | 30,30% | 20,00% 38,88%
tudo que vence naquela semana

Total 100,00% | 100,00% 100,00%
Fonte: Elaboragéo propria.

Segundo Gitman (2010), quando a empresa compra a prazo de seus
fornecedores, ela abriu méo de um desconto financeiro para pagamento a vista, e
como abriu mao deste desconto, ela deve pagar as suas contas no ultimo dia
possivel. O autor acrescenta que, comprando a prazo, a empresa esta utilizando de
uma fonte de financiamento de curto prazo sem garantias, por isso, ela deve
aproveitar ao maximo esta fonte de financiamento, pagando as suas contas no
ultimo dia possivel; porém, como mostra a pesquisa, 39,39% das empresas nao
estdo aproveitando bem esta fonte de financiamento.

No Quadro 40, é possivel observar como se da a gestdo de contas a pagar
das empresas supermercadistas, através de um resumo com as respostas das

questdes com maior percentual.
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Quadro 40 — Gestao de contas a pagar
Resumo Geral Em rede | Independente

Nao ha integracao entre o setor de compras
e o financeiro para definir as quantidades e
a forma de pagamento, a mesma pessoa
que compra controla a parte financeira

72,73% | 53,33% 88,89%

Nao possui histérico do que € comprado a

) 60,61% | 46,67% 72,22%
vista e a prazo

Para controlar suas contas a pagar a
empresa possui um local (pastinha, gaveta,
agenda, entre outros) onde guarda e anota | 42,42% | 20,00% 61,11%

todas as suas contas a pagar, e uma vez
por semana suas contas sao atualizadas

A empresa sabe com exatidao o valor total

. . N 51,52% | 73,33% 33,33%
das suas dividas para mais de um més

Paga suas contas na data do vencimento 60,61% | 66,67% 55,56%
Fonte: Elaboragao prépria.

Analisando o Quadro 40, podemos verificar que a gestdo de contas a pagar
da maior parte dos supermercadistas é muito precaria, haja vista que ndo ha
integracdo entre o setor financeiro e o comprador, visto que normalmente esta
funcado é desempenhada pela mesma pessoa; os supermercadistas, em sua maioria,
nao possuem histérico do que é comprado a vista e 0 que € comprado a prazo; as
contas a pagar sao atualizadas uma vez por semana pela maioria das empresas; e
somente a metade das empresas sabe com exatiddo as suas dividas para mais de
um més. ldentifica-se que a maioria das empresas paga as suas contas na data do
vencimento.

Quando indagado aos supermercadistas qual o percentual de seu estoque
que nao esta pago, a maior parte das empresas (45,46%) respondeu que até 20%
do estoque ainda ndo esta pago, sendo este numero bem maior entre as empresas
que atuam independente (66,67%), percentual mais que trés vezes maior se
comparado com as empresas que atuam em rede (20%), conforme mostra o Quadro
41.



Quadro 41 — Percentual do estoque que nao esta pago

Percentual estoque que n&o esta pago Geral Em rede | Independente
Até 20% ainda nao esta pago 45,46% | 20,00% 66,67%
De 21 a 40% nao esta pago 42,42% | 66,67% 22,22%
De 41 a 60% nao esta pago 12,12% | 13,33% 11,11%
De 61 a 80% nao esta pago 0,00% 0,00% 0,00%
Mais de 81% nao esta pago 0,00% 0,00% 0,00%
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria.

O percentual de empresas que possui de 41 a 60% do seu estoque ainda nao
pago corresponde a 12,12% dos entrevistados, sendo poucas as diferengas entre as

empresas em rede e ndo em rede nesta faixa.

Grafico 13 — Percentual do estoque que nao esta pago
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Fonte: Elaboragéo propria.

Ja entre as empresas que atuam em redes, 66,67% delas identificam que, de
21 a 40% do seu estoque, ainda n&o estd pago, numero trés vezes superior
comparado com as empresas que atuam independente, conforme é possivel
visualizar no Grafico 13.

A seguir, € apresentado um resumo das respostas das questbes com maior
percentual.



Quadro 42 — Compras a prazo x percentual de estoque nao pago

Resumo Geral Em rede | Independente
Prazo médio de pagamento de 14 a 21 dias | 33,34% | 33,33% 33,33%
De 61 a 80% das compras sao a prazo 30,31% | 33,33% 27,78%
Até 20% ainda nao esta pago 45,46% | 20,00% 66,67%
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Fonte: Elaboragéo propria.

Analisando as informacdes do questionario, conforme Quadro 42, é possivel
observar que apesar do prazo médio de pagamento das empresas estar entre 14 e
21 dias, conforme a pesquisa (Quadro 7), e de 61 a 80% das compras serem
realizadas a prazo (Quadros 14 e 29), a maior parte das empresas respondeu que a
quantia de até 20% do seu estoque ainda ndo esta pago. Uma possivel explicagéo
para um nivel tdo baixo de estoque ndo estar pago pode ser pelo motivo que,
somadas as alternativas de as empresas que possuem prazo medio de pagamento
de até sete dias e de sete a 14 dias, obtém-se 39,09%, ou seja, quase 40% das
empresas compram com prazo médio de pagamento inferior a 15 dias, e aliado a
isto, no quadro 21, 48,48% dos entrevistados responderam que o prazo médio de
reposicao das mercadorias varia para cada linha de produto.

Quando perguntado para os supermercadistas como é o relacionamento da
empresa com 0s bancos, para a maioria das empresas em rede (60%) o banco é
considerado um parceiro, sempre que a empresa precisa, utiliza empréstimos e

outros servigos que o banco oferece, conforme apresentado no Quadro 43.

Quadro 43 — Relacionamento da empresa com os bancos

Relacionamento da empresa com os
bancos

Geral Em rede | Independente

O banco é um parceiro, sempre que a
empresa precisa, utiliza empréstimos e os
demais servicos que o banco oferece

48,49% | 60,00% 38,88%

A empresa possui conta em banco apenas
para sacar, depositar, pagar as contas e
receber as contas que vende no cartdo, ndo
utilizando nenhum servigo bancario
(empréstimos, antecipagao recebiveis,
entre outros)

48,48% | 40,00% 55,56%

A empresa possui conta em banco, mas

- . 0,00%
nao movimenta

0,00% 0,00%

A empresa nao possui conta em banco

Total
Fonte: Elaboragéo propria.

3,03%
100,00%

0,00%
100,00%

5,56%
100,00%
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As empresas que atuam de forma independente possuem uma opinido
diferente a respeito do relacionamento com os bancos, conforme mostra o Grafico
14.

Grafico 14 — Relacionamento da empresa com os bancos
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Fonte: Elaboragéao prépria.

Para a maior parte das empresas nao pertencentes a uma rede de
cooperacao, 55,56%, a empresa possui conta em banco apenas para sacar,
depositar, pagar as contas e receber as contas que vende no cartdo, nao utilizando
nenhum servigo bancario.

Apenas uma empresa participante da pesquisa, 3,03%, que atua
independente (5,56%), n&o possui conta em banco. Como sera apresentado mais
adiante, isto € possivel porque ha empresas que nao aceitam cartdo de crédito.

A seguir, no Quadro 44, constam os resultados da pesquisa a respeito dos
servicos bancarios que as empresas supermercadistas utilizam. Neste quadro, se
exclui da tabulacdo a empresa que, na questdo anterior (Quadro 43), marcou nao
possuir conta em banco. Desta forma, foram analisadas as respostas de 32

empresas.
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Quadro 44 — Relagao de servigos bancarios

Servigos bancarios Geral Em rede | Independente
Empréstimos 28,13% | 40,00% 17,65%
Financiamento BNDES 43,75% | 60,00% 29,41%
Antecipacao de Recebiveis 6,25% 6,67% 5,88%
Aplicacoes 6,25% 13,33% 0,00%

Fonte: Elaboragéao prépria.

Das empresas entrevistadas, 28,13% contrataram empréstimo(s) bancario(s);
nas empresas em rede, este numero € de 40%, mais que o dobro comparado com
as empresas que atuam independente (17,65%), conforme pode se observar no
Gréfico 15.

Grafico 15 — Relagao de servigos bancarios
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Fonte: Elaboragao prépria.

O percentual que possui financiamento através do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) nas empresas em rede (60%) é o
dobro quando comparado com as empresas que atuam independente (29,41%).
Segundo Assaf Neto e Lima (2009), os financiamentos oferecidos pelo BNDES
oferecem custos competitivos em relagcdo aos praticados no mercado, além de
maiores prazos para pagamento dos mesmos.

Para Assaf Neto e Lima (2009), o efeito de tomar recursos de terceiros a
determinado custo e aplica-los no negdcio buscando uma taxa superior a este custo
€ conhecido como alavancagem financeira. Ao tomar empréstimos e aplica-los no

negocio, os supermercadistas estdo com a expectativa de aumentar o retorno dos
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capitais investidos na empresa. Como pode ser observado, as empresas em rede
sdo bem mais alavancadas que as empresas que atuam independente, ja que um
percentual maior de empresas em rede possuem empréstimos e financiamentos, se
comparado com as que atuam independente.

Antecipacgéo de recebiveis é utilizado por 6,25% das empresas (Quadro 44),
sendo uma pertencente a rede de cooperacdo e outra que atua de forma
independente. Segundo Assaf Neto e Lima (2009), antecipacéo de recebiveis € uma
forma de financiamento de curto prazo muito usual, conhecida como desconto
bancario e, assim como as outras formas de empréstimos, deve ser utilizado com
base no planejamento financeiro da empresa.

Apenas as empresas em rede declararam possuir aplicacbes bancarias
(13,33% das empresas em rede pesquisadas).

A seguir, no Quadro 45 consta o resultado da pesquisa a respeito do numero

de bancos com que as empresas supermercadistas trabalham ativamente.

Quadro 45 — Numero de bancos com que a empresa trabalha

Numero de bancos Geral Em rede | Independente
A empresa nao possui conta em banco 3,03% 0,00% 5,56%
Um banco 21,21% | 6,67% 33,32%
Dois bancos 33,34% | 53,33% 16,67%
Trés bancos 30,30% | 33,33% 27,78%
Mais de trés bancos 12,12% 6,67% 16,67%
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria.

Apenas uma empresa, que atua independente, respondeu ndo possuir conta
em banco. A maior parte da totalidade das empresas (33,34%) possui conta em dois
bancos, sendo este percentual de 53,33% entre as empresas em rede, conforme

mostra o Grafico 16.
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Grafico 16 — Numero de bancos com que a empresa trabalha
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Fonte: Elaboragao prépria.

Entre as empresas que atuam independente, a maior parte delas (33,32%)
possui conta em apenas um banco. Salienta-se que a quantidade de empresas que
possui conta em trés bancos também é expressiva, sendo de 33,33% entre as
empresas em rede e de 27,78% nas empresas que atuam independente.

O percentual de empresas que possui conta em mais de trés bancos é
superior ao dobro entre as empresas que atuam independente (16,67%), em
comparagao com as empresas em rede (6,67%).

Quando perguntado como a empresa acredita que estd o seu grau de
endividamento, na totalidade, a maior parte das empresas (69,70%) acredita que o
seu grau de endividamento esta baixo, sendo este percentual maior entre as
rede (80%),

independente (61,11%), conforme mostra o Quadro 46.

empresas em em comparagao com as empresas que atuam

Quadro 46 — Grau de endividamento

Grau de endividamento Geral Em rede | Independente
Esta baixo 69,70% | 80,00% 61,11%
Dentro de padrbes aceitaveis para o setor | 18,18% | 13,33% 22,22%
Esta elevado 12,12% | 6,67% 16,67%
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria.
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Entre as empresas que atuam independente, 22,22% delas acredita que o
seu grau de endividamento esta dentro dos padrbes aceitaveis para o setor; ja entre
as empresas em rede, este percentual é de 13,33%, conforme esta representado no
Graéfico 17.

Grafico 17 — Grau de endividamento
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Fonte: Elaboragéao prépria.

Entre as empresas que consideram o seu nivel de endividamento elevado, o
percentual € mais que o dobro entre as empresas que atuam independente
(16,67%), em comparagao com as empresas em rede (6,67%).

Apesar de no Quadro 44 os resultados mostrarem que as empresas em rede
utilizam bem mais servicos bancarios, tais como empréstimos, antecipacdo de
recebiveis e financiamentos BNDES que as empresas que atuam independente, na
questao representada no Quadro 46 uma quantidade maior de empresas em rede,
em comparagao com as que atuam independente, respondeu que o seu grau de
endividamento esta baixo.

Segundo Assaf Neto e Lima (2009), quanto menor o endividamento da
empresa, menor é o seu risco empresarial. Como pode ser observado, € o modo que
a maior parte das empresas supermercadistas pesquisadas vem trabalhando.
Contudo, ressalva-se que, quando a empresa possui um grau de alavancagem
baixo, apesar de o risco ser menor, ele encontra-se totalmente nas maos do
empresario. Como a empresa nao possui dividas, ou se tem sdo poucas, caso a

empresa venha a faléncia, o risco € todo do proprietario do negécio. Quando a
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empresa possui dividas, ou seja, esta alavancada, o empresario diminui o seu risco;
caso a empresa venha a faléncia, assim como o empresario, os seus credores
também perderao dinheiro.

A respeito dos meios de recebimento aceitos pelas empresas
supermercadistas, todas as empresas em rede aceitam cartdo de crédito e débito;
em contrapartida, apenas 77,78% das empresas que atuam independente aceitam

esta modalidade de pagamento, conforme pode ser identificado no Quadro 47.

Quadro 47 — Descricao dos meios de recebimento

Meios de recebimento Geral Em rede | Independente
Cartao de crédito e débito 87,88% | 100,00% 77,78%
Dinheiro 100,00% | 100,00% 100,00%
Cheque 87,88% | 80,00% 94,44%
Convénio 48,48% | 53,33% 44,44%
Tickets (vale refeicdo e outros) 18,18% | 13,33% 22,22%
Outro. Qual? 0,00% 0,00% 0,00%

Fonte: Elaboragéo prépria.

O meio de pagamento por cheque € mais aceito pelas empresas que atuam
independente (94,44%), em comparagédo com as empresas em rede (80%). Ja o
percentual de empresas em rede (53,33%) que possui convénio € maior do que as
empresas que atuam independente (44,44%).

O meio de pagamento com ticket e/ou vale refeicdo € mais aceito pelas
empresas que atuam independente (22,22%), ja em rede € aceito por apenas
13,33%.

O meio de pagamento dinheiro é o mais recebido pelas empresas
supermercadistas, tanto em redes como independente; contudo, o percentual em
rede (59,87%) é maior considerando o faturamento, do que nas empresas que

atuam independente (45,61%), conforme mostra o Quadro 48.



115

Quadro 48 — Percentual que cada meio de recebimento corresponde do

faturamento
Percentual que cada meio de pagamento Geral Em rede | Independente
corresponde pelo faturamento da empresa

Cartao de crédito e débito 26,82 34,33 20,56
Dinheiro 52,09 59,87 45,61
Cheque 15,21 4,00 24,56
Convénio 2,39 1,40 3,22
Tickets (vale refeicao e outros) 0,45 0,40 0,50
Outro. Qual? 0,00 0,00 0,00

Fonte: Elaboragéo prépria.

O meio de pagamento cheque é bem mais recebido pelas empresas que
atuam independente, correspondendo a 24,56% do faturamento destas; e, nas
empresas em rede, este numero € bem menor, sendo de apenas 4% do total do

faturamento.

Grafico 18 — Percentual que cada meio de pagamento corresponde do
faturamento
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Fonte: Elaboragéo propria.

O meio de pagamento cheque mostrou-se ser mais aceito em dois bairros no
municipio de Parobé. Nestes bairros, alguns supermercadistas responderam que o
meio de pagamento cheque chegava a corresponder por cerca de 70% do
faturamento. O curioso é que esses cheques, em sua maior parte, sdo de terceiros.

Segundo relato dos supermercadistas, seus clientes trabalham na extragdo de pedra
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grés e recebem semanalmente seu pagamento em cheque. Estes clientes, entéo,
vao até o supermercado de posse deste cheque — a maioria das vezes pré-datado
— e se comprometem a comprar aproximadamente 50% do valor do cheque, sendo
que o supermercadista aceita o cheque e fornece a diferenca para o cliente.

Esses cheques, em sua maior parte, sdo oriundos de lojas de materiais de
construgdo que compram as pedras das pedreiras e pagam estas empresas com
cheques pré-datados que receberam de seus clientes. Os donos das pedreiras
pagam seus funcionarios com esses cheques e estes gastam parte dele nos
supermercados.

Segundo os supermercadistas, apesar dos cheques serem de terceiros e pré-
datados, o volume de cheque sem fundo é muito baixo. Conforme relato, este
negocio é vantajoso, porque se os seus clientes recebessem em dinheiro, eles
comprariam nas grandes redes (Walmart, Rissul, entre outras), assim, s&o obrigados
a gastar com os pequenos supermercadistas, pelo motivo das redes ndo aceitarem
cheques de terceiros.

A participacado do meio de recebimento através de convénio e ticket em todas
as empresas, tanto em rede como independente, € muito baixo.

No Quadro 49 é apresentada a tabela divulgada pela Associacdo Gaucha de
Supermercados no ranking AGAS 2011 sobre respeito dos meios de pagamento em

relacdo ao faturamento:

Quadro 49 — Percentual que cada meio de recebimento corresponde do
faturamento conforme Ranking AGAS 2011

Meios de pagamento 2010 2011
A vista (dinheiro) 30,32% 25,8%
Cartéao de débito 23,2% 26,5%

Pré-datado 8,36% 9,1%
Cartao de crédito 31,8% 32,7%
Ticket 5,7% 5,6%
Outros 0,56% 0,3%

Fonte: Ranking AGAS (2011).

Como é possivel observar, nas empresas participantes do ranking AGAS de
2011, 59,2% das vendas sao realizadas por meio eletrbnico, ja nas empresas

pesquisadas, apenas 26,82% das vendas s&o por meio eletrénico (Quadro 48).
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Nas empresas pesquisadas, o percentual de vendas em dinheiro € bem maior
em comparagao com as empresas constantes no ranking, ja que, nas empresas do
ranking, 25,8% das vendas sdo em dinheiro e, nas empresas pesquisadas, este
percentual é de 52,09% (Quadro 48).

O meio de recebimento ticket € bem mais aceito pelas empresas do ranking,
correspondendo a 5,6% do faturamento, j@ nas empresas pesquisadas, este
percentual é de apenas 0,45%, conforme exposto no Quadro 48.

O meio de pagamento cheque nao foi citado pelo ranking, devendo estar no
meio ‘outros’, que é de apenas 0,3%. Nas empresas pesquisadas, e apresentado no
Quadro 48, o cheque corresponde a 15,21% do faturamento.

Quando perguntado para as empresas supermercadistas como elas
apropriam os custos em aceitar cartdo de crédito, Quadro 50, tais como as
porcentagens cobradas pelas operadoras e os alugueis dos equipamentos, a maior
parte das empresas respondeu que o custo é diluido como qualquer outro custo fixo,
como agua, luz, aluguel, entre outros, sendo este percentual de 60% nas empresas
em rede e de 64,29% nas empresas que atuam independente.

Nesta questdo, para fins de analise dos dados, foram excluidas as quatro
empresas que no questionario responderam nao aceitar cartdo de crédito e débito;
desta forma, foram tabulados os resultados de 29 empresas, sendo 15 em rede e 14
que atuam independente. A seguir, no Quadro 50 encontra-se o resultado da

pesquisa.

Quadro 50 — Apropriagao dos custos em aceitar cartées, convénio e tickets
Apropriagdo dos custos Geral Em rede | Independente

A empresa dilui este custo como qualquer

R 62,07% | 60,00% 64,29%
outro custo fixo (agua, luz, aluguel, etc.)

A empresa aumenta as margens dos

o 31,03% | 33,33% 28,57%
produtos para diluir este custo

A empresa nao cialcula es_te custo, por isto 6.90% 6.67% 7.14%
nao apropria
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria.

O percentual de empresas que eleva a margem dos produtos para diluir este
custo é maior nas empresas em rede, sendo de 33,33%; ja nas empresas que atuam

independente este percentual é de 28,57%.
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Um percentual muito proximo entre as empresas em rede (6,67%) e as que
atuam independente (7,14%), responderam n&o calcular os custos envolvidos em
aceitar cartao de crédito e, por isso, nao apropriam este ao pre¢o dos produtos.

Perguntou-se para os supermercadistas, em média, qual a porcentagem que
as operadoras de cartdo de crédito estdo cobrando por transacdo. Nesta questao,
foram novamente excluidas as empresas que nao aceitam cartdo de crédito; desta
forma, foram analisadas apenas 29 empresas, sendo 15 em rede e 14 que atuam

independente. No Quadro 51 encontram-se as respostas:

Quadro 51 — Custos em aceitar cartao

Custos em aceitar cartao Geral Em rede | Independente
potcentagens dus as operadoras cobram | ©90% | 667% | 714%
Menos de um por cento 0,00% 0,00% 0,00%
De um a dois por cento 0,00% 0,00% 0,00%
De dois a trés por cento 65,52% | 73,33% 57,15%
Mais de trés por cento 27,58% | 20,00% 35,71%
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria.

Cerca de 6,90% das empresas nao sabem o valor que estdo pagando para as
operadoras de cartdo de crédito, sendo este numero muito proximo entre as
empresas em rede e as que atuam independente, conforme mostra o Grafico 19.

A maior parte das empresas (65,52%) paga de dois a trés por cento sobre as
vendas realizadas na modalidade cartdo de crédito e débito para as operadoras de
cartdo, sendo este percentual maior nas empresas em rede (73,33%), em

comparagao com as que atuam independente (57,15%).



Grafico 19 — Custos em aceitar cartao
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Fonte: Elaboragéao prépria.
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O percentual de empresas que paga mais de trés por cento € maior nas

empresas que atuam independente, correspondendo a 35,71% delas; ja em rede,

este percentual é de 20%. Segundo relato de um supermercadista, este ja tem

acordado com o banco para o mesmo adiantar todas as suas vendas que ele realiza

nos cartdes de crédito. Para este servigo, o supermercadista paga uma taxa unica

de 4,8% sobre as vendas no cartdo e, desta forma, vende em um dia e recebe no

outro.

Para a maior parte da totalidade das empresas, aceitar cartdo de crédito,

apesar dos custos, vem sendo vantajoso. Contudo, nas empresas em rede, este

percentual € de 93,33%; ja para as empresas que atuam independente, é de

71,42%, conforme mostra o Quadro 52.
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Quadro 52 — Vantagens em aceitar cartdo de crédito e débito

Vantagens em acedl?brifoartoes de crédito e Geral Em rede | Independente

Sim, apesar das taxas e dos custos em
aceitar, o valor que a empresa vende
(fatura) nos cartdes torna viavel este meio
de recebimento

82,76% | 93,33% 71,42%

Nao, muitas bandeiras que a empresa
aceita ndo s&o vantajosas e os custos sdo
muito altos, ndo compensando. Contudo, a

. ) X 10,34% 6,67% 14,29%
empresa continua aceitando para ficar
competitiva frente aos concorrentes e dar
mais opgoes para os clientes
Nao é vantajoso para a organizagdo, mas
ela continua aceitando com a esperanca 6,90% 0.00% 14,29%

que aumente o faturamento neste meio de
recebimento

Total 100,00% | 100,00% 100,00%
Fonte: Elaboragao propria.

Para 10,34% das empresas, algumas bandeiras de cartdo de crédito que a
empresa aceita ndo sao vantajosas, mas a empresa continua aceitando para ficar
competitiva frente aos concorrentes e dar mais opgdes para os clientes. Este
percentual € maior nas empresas que atuam independente, sendo de 14,29%; ja nas
empresas em rede este percentual é de apenas 6,67%, conforme mostra o Grafico
20.
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Grafico 20 — Vantagens em aceitar cartoes
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Fonte: Elaboragao prépria.

Para 14,29% das empresas que atuam independente, aceitar cartdo de
crédito ndo € vantajoso, contudo, a empresa continua aceitando com a esperanca
que aumente o faturamento neste meio de recebimento. Nenhuma empresa em rede
optou por esta alternativa.

No Quadro 53, € identificado um resumo das questbes que envolvem meios
de pagamento com cartdo de crédito, apresentando-se as respostas com maior

percentual.

Quadro 53 — Resumo meios de pagamento
Resumo Geral Em rede | Independente

Prazo médio de re:izgmento de 26 a 30 45,45% | 53.33% 38.89%

Pe,rc_entual que os cartdes de crédito e 26.82% | 34,33% 20.56%
débito correspondem do faturamento

A empresa dilui este custo como qualquer
outro custo fixo (dgua, luz, aluguel, entre 62,07% | 60,00% 64,29%
outros)

Custos por tran§agao na média de dois a 65.52% | 73.33% 57 14%
trés por cento

Sim, apesar das taxas e dos custos em
aceitar, o valor que a empresa vende o o o
(fatura) nos cartbes torna viavel este meio 82,76% | 93,33% 71,43%
de recebimento

Fonte: Elaboragéo propria.
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E possivel observar, no Quadro 53 que, para a maioria das empresas, as
vendas realizadas por meios de cartdes de crédito e de débito correspondem a
26,82% do faturamento; o prazo médio de recebimento situa-se entre 26 e 30 dias;
os custos em aceitar esta modalidade sao diluidos como qualquer outro custo fixo
(agua, luz, entre outros); os custos por transagao estdo na média de dois a trés por
cento e que, apesar das taxas e dos custos em aceitar cartdo de crédito e débito, o
seu uso € considerado vantajoso para a empresa.

Quando perguntado aos supermercadistas qual o prazo médio de
recebimento das suas vendas a prazo (cartdo de crédito, cheque, convénio, entre
outros), a maior parte das empresas (45,46%) possui prazo medio de recebimento
das vendas realizadas a prazo na faixa de 26 a 30 dias; nas empresas em rede, este
percentual é maior, sendo de 53,34%; ja nas empresas que atuam independente,

este percentual é de 38,89%, conforme mostra o Quadro 54.

Quadro 54 — Prazo médio de recebimento das vendas a prazo

Prazo médio d(—;- recebimento das vendas Geral Em rede | Independente
realizadas a prazo
Até 15 dias 6,06% 0,00% 11,11%
De 16 a 20 dias 18,18% | 6,67% 27,78%
De 21 a 25 dias 6,06% 13,33% 0,00%
De 26 a 30 dias 45,46% | 53,34% 38,89%
De 31 a 35 dias 18,18% | 13,33% 22,22%
Mais de 35 dias 6,06% 13,33% 0,00%
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

Entre os entrevistados, 18,18% possuem prazo médio de recebimento entre
16 e 20 dias, sendo este percentual maior nas empresas que atuam independente
(27,78%); ja nas empresas em rede, este numero é mais que quatro vezes menor,
sendo de 6,67%.

Entre os supermercadistas, 6,06% responderam que o prazo meédio de
recebimento fica entre 21 e 25 dias, sendo todos estes supermercadistas
pertencentes a redes de cooperacgéo (13,33%).

Apenas empresas que atuam independente (11,11%) possuem prazo meédio
de recebimento de até 15 dias; nenhuma empresa em rede possui este prazo médio

de recebimento, conforme pode ser identificado no Grafico 21.
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Grafico 21 — Prazo médio de recebimento das vendas a prazo
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Fonte: Elaboragao prépria.

Com prazo médio de recebimento de 31 a 35 dias, 22,22% das empresas
atuam independente e 13,33% pertencem a redes de cooperagao.

Entre as empresas que possuem prazo médio de pagamento superior a 35
dias, todas elas pertencem a redes de cooperagao (13,33%).

Segundo Assaf Neto e Lima (2009), a definicdo dos prazos de concessao de
crédito aos clientes, depende, principalmente, da politica adotada pela concorréncia,
das caracteristicas e do risco inerente ao mercado consumidor, da natureza do
produto vendido, do desempenho da conjuntura econdémica, do atendimento de
determinadas metas gerenciais internas da empresa e do prazo de pagamento dos
fornecedores, entre outros.

Levando-se em consideracdo que 45,46% dos supermercadistas
responderam que o prazo medio de pagamento concedido aos clientes situa-se na
faixa de 26 a 30 dias, e que a maioria dos entrevistados compra por oportunidade e
realiza compras especulativas, sendo que 39,13% dos entrevistados responderam
estocar mercadoria para no maximo 30 dias (Quadro 23), e que, para 33,34% dos
supermercadistas, o prazo médio de pagamento situa-se na faixa entre 14 e 21 dias
(Quadro 14), pode se concluir que, na maioria dos casos, o Ciclo Operacional das
empresas € de 60 dias, e o prazo de Ciclo de Conversao de Caixa de 39 dias

conforme segue:
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PMP= 21
PMR= 30
IME= 30

CO =IME + PMR
CO=30+30=60

CCC=CO-PMP
CCC=60-21=39

Onde:

PMP= Prazo Médio de Pagamento
PMR = Prazo Médio de Recebimento
IME= Idade Média dos Estoques
CO= Ciclo Operacional

CCC= Ciclo de Conversao de Caixa

A respeito da politica de concessao de crédito adotada pelas empresas
supermercadistas, € possivel observar consideraveis diferengas entre as empresas
em rede e as que atuam independente. Enquanto 60% das empresas que atuam em
rede possuem politicas bem definidas de concessao de crédito, possuindo um cartao
préprio, concedendo crédito através de analise de documentos onde o préprio
supermercadista administra o cartdo, entre as empresas que atuam independente,

apenas 11,11% atuam desta forma, conforme mostra o Quadro 55.
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Quadro 55 — Politica de concessao de crédito
Politica de concesséao de crédito Geral Em rede | Independente

A empresa possui o cartdo fidelidade
(cartao proprio ou da rede), onde possui
politicas bem definidas de concesséao de

crédito, no qual é consultado o crediario de

cada cliente e, através de analise de 33,34% | 60,00% 11,11%
documentos, é estabelecido um limite de

crédito para cada cliente. O proprio

supermercadista € quem administra o

cartao

A empresa possui o cartao fidelidade
(cartdo proprio ou da rede), onde possui
politicas bem definidas de concesséao de

crédito, no qual é consultado o crediario de
cada cliente e, através de analise de
documentos, é estabelecido um limite de

crédito para cada cliente. O cartdo é

administrado por uma financeira.

18,18% | 40,00% 0,00%

A empresa possui politica bem definida de
concessao de crédito e, apds consulta,
concede um limite de crédito para cada

cliente

9,09% 0,00% 16,67%

A empresa nao concede credito
diretamente aos seus clientes, apenas
aceita cartao de crédito. O crédito s6 é 12,12% 0,00% 22,22%
concedido por intermédio de cartdo de

crédito

A empresa nao tem politica de concesséao
de crédito, apenas concede crédito na base
da confianga, ou seja, para quem ela
conhece. A empresa nao consulta crédito,
vende na base da confianga, baseado em
comentarios positivos que recebeu daquela
pessoa, do local onde ela trabalha e da
familia a que ela pertence

Total 100,00% | 100,00% 100,00%
Fonte: Elaboragao propria.

27,27% | 0,00% 50,00%

Segundo Assaf Neto e Lima (2009), cada empresa deve possuir uma politica
de crédito definida, ou seja, requisitos de segurangca minimos que devem ser
atendidos pelos clientes para que se conceda o crédito. Segundo os autores, uma
politica de crédito precisa de quatro elementos, a saber: analise dos padrbes de
crédito, prazo de concessao, descontos financeiros para pagamento antecipado e
politicas de cobrancga.
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Entre as empresas que possuem cartao proprio, mas € administrado por uma
financeira, entre as redes este percentual € de 40%; ja nas empresas que atuam
independente, nenhuma empresa optou por esta alternativa. Neste caso, boa parte
do departamento de crédito é terceirizado, tendo em vista que a analise de crédito,
descontos para pagamento antecipado e politicas de cobranga sao realizadas pela
operadora de cartdo. Em alguns casos, a empresa supermercadista pode
administrar os prazos que concede aos clientes, em outros casos, esta atividade
também é administrada pela operadora.

Entre as empresas que atuam independente, 16,67% possuem uma politica
bem definida de crédito e, apds consulta, concedem um limite para cada cliente.
Nesta opcao, as empresas ndo possuem cartdo da loja, sendo utilizado o crediario
tradicional. Desta forma, o limite de crédito de cada cliente precisa ser controlado
manualmente; nas empresas que trabalham com cartdo, o sistema que autoriza o
cartdo controla o limite de credito. Estas empresas precisam ter organizado o seu
departamento de concessao de crédito, possuindo também politicas de cobranca.

Segundo Assaf Neto e Lima (2009), toda empresa que vende a prazo e
possui um departamento de concessao de crédito, possui despesas com pessoal,
materiais, servicos de informacdes, contratos, entre outros, e precisa contar com
pessoas qualificadas para isso. Estes custos ocorre porque a empresa vende a
prazo. As empresas supermercadistas que possuem cartdo terceirizado também
possuem este custo, tendo em vista que pagam um percentual as operadoras de
cartdo de crédito sobre cada operacao.

Algumas empresas que atuam independente (22,22%) ndo concedem creédito
diretamente aos seus clientes, apenas aceitam cartdo de crédito, conforme esta
demonstrado no Grafico 22. Nestas empresas, pode-se dizer que o departamento de
crédito é terceirizado na sua maior parte, porque a empresa s precisa definir os
prazos, tendo em vista que a analise de crédito, descontos financeiros para
pagamento antecipado e politicas de cobranga sao realizadas pelas operadoras de
cartao de crédito.

Metade das empresas que atuam independente, 50%, nao possui politica de
concessao de crédito, vendem na base da confianga, baseado em comentarios
positivos, do local onde trabalha e da familia a que pertence.

O grafico a seguir ilustra as diferencas e formas de concessdo de crédito

entre as empresas em rede e as que atuam independente.
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Grafico 22 — Politica de concessao de crédito
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Fonte: Elaboragao prépria.

E possivel observar que todas as empresas que atuam em rede possuem
politicas bem definidas de concessédo de crédito, através da utilizagdo de cartdo
préprio, sendo 60% delas que administram o cartdo e as demais 40% o crédito é
administrado por financeira. Ja nas empresas que atuam independente, apenas 50%
delas possuem politica definida de concessao de crédito, a outra metade nao tem
critérios definidos.

A concessao de crédito foi apontada como um dos principais problemas pelos
supermercadistas. Para a maior parte deles, este € um dos principais problemas do
setor. Como abordado na a seguir, muitas empresas tiveram que mudar a forma
como concedem crédito, pois estavam passando por dificuldades.

Entre os supermercadistas que ndo possuem politica bem definida de crédito,
todos, de forma unanime, reconhecem que esta € uma falha da loja, alguns até
disseram que nao estdo abrindo novos crediarios, apenas estdo mantendo os
crediarios atuais. Para alguns supermercadistas, que ndo possuem uma politica de
concessao de crédito definida, conseguem uma fatia de clientes que estariam
comprando dos concorrentes. Outros justificam dizendo que implementar uma
politica de crédito daria muito trabalho, envolvendo pessoas para fazer a analise e a
coleta de documentos.

Como sera visto mais adiante, mais da metade dos supermercadistas nao
possui nem o ensino médio completo. Desta forma, ao iniciarem uma politica de

concessao de crédito nas suas empresas, 0 mais aconselhavel seria iniciar por
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concessao de crédito terceirizado, por meio de uma operadora de cartdo, por
exemplo, pois, na maior parte dos supermercados entrevistados, o seu tamanho n&o
comportaria montar um departamento de crédito e, se o0 mesmo fosse realizado
pelos proprietarios, estes ndo possuem qualificagao para isso.

Perguntou-se aos supermercadistas se, ao longo dos anos de existéncia, a
empresa sempre fez a gestdo do capital de giro conforme as respostas citadas
anteriormente e cerca de 39,39% dos entrevistados responderam que sempre
fizeram a sua gestdo financeira do capital de giro da mesma forma, sendo este
percentual de 44,44% nas empresas que atuam independente e 33,33% nas

empresas que atuam em rede, conforme pode ser visualizado no Quadro 56.

Quadro 56 — Mudangas na gestao do capital de giro
Mudancgas na gestao do capital de giro Geral Em rede | Independente

Sim, a empresa sempre fez a gestao do
capital de giro da forma como foram 39,39% | 33,33% 44,44%
respondidas anteriormente as questbes

Nao, a empresa alterou a forma de

~ o 45,45% | 60,00% 33,33%
concessao de crédito

NZo, a empresa passou a comprar mais

AP 6,06% 6,67% 5,56%
mercadorias a vista e menos a prazo

Nao a empresa passou a comprar mais 3.03% 0.00% 5.56%

mercadorias a prazo e menos a vista oo were oR e

N&o, antes a empresa nao tinha 9.09% 20,00% 0,00%

fechamento de caixa e agora tem
Nao, antes a empresa nao tinha controle de 6.06% 0,00% 11.11%
estoque e agora tem
Nao, antes a empresa n&o trabalhava com 6.06% 13,33% 0,00%

fluxo de caixa e agora trabalha
Fonte: Elaboragao prépria.

A maior parte das empresas fez alguma mudancga ao longo dos anos na forma
como faz a gestéo financeira do capital de giro. O item que mais sofreu mudancgas
foi a forma como a empresa faz a concessao de crédito, onde 45,45% das empresas
responderam que alteraram a politica de concessado de crédito. O percentual de
empresas em rede que alterou a forma de concessao de crédito foi de 60%, ja nas
empresas que atuam independente este percentual foi de 33,33%.

Uma pequena parte das empresas, 6,06%, declarou que passaram a comprar
mais mercadorias a vista e menos a prazo, outras 3,03% declararam que passaram

a comprar mais a prazo € menos a vista.
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Entre as empresas em rede, 20% responderam que antes ndo possuiam
fechamento de caixa e agora tem; nas empresas que atuam independente nenhuma
marcou esta opgao.

Entre as empresas que atuam independente, 11,11% responderam que antes
a empresa nao possuia controle de estoque e agora tem; nas empresas em rede
nenhuma marcou esta alternativa.

Constatou-se que 13,33% das empresas que atuam em rede nao trabalhavam
com fluxo de caixa e agora trabalham; entre as que atuam independente nenhuma
marcou esta opg¢ao.

Quando perguntado se o gestor achava adequado a forma como a empresa
vem fazendo a gestdo do capital de giro, a maior parte das empresas (54,55%)
respondeu que a forma como a empresa faz a gestdo financeira do capital de giro
vem dando certo, mas a empresa deveria melhorar a forma como faz a gestéo. Este
percentual foi formado com as respostas das empresas em rede, que indicaram que
60% delas consideraram esta opgao; e, entre as empresas que atuam independente,

onde metade marcou esta opgao, como pode ser visto no Quadro 57.

Quadro 57 — Perceptiva do supermercadista em relagao a sua gestao
financeira

Gestao do capital de giro Geral Em rede | Independente

Sim, a forma como a empresa faz a gestao

o (0] 0
do capital de giro € adequada 4545% | 40,00% 50,00%

Sim, a forma como a empresa faz a gestao
financeira do capital de giro vem dando
certo, mas a empresa deveria melhorar a
forma com faz a gestao

54,55% | 60,00% 50,00%

Nao, a forma como a empresa faz a gestao

do capital de giro é completamente 0,00% 0,00% 0,00%
inadequada
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria.

Metade das empresas que atuam independente respondeu que a forma como
a empresa faz a gestédo financeira do capital de giro é adequada; entre as redes,

este percentual foi de 40%.
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Constatou-se empate entre as empresas que atuam independente nas duas
alternativas da resposta, metade acha que a gestdo financeira esta adequada e
outra metade acredita que vem dando certo, mas deveria melhorar.

Nenhuma empresa respondeu a alternativa que a forma como a empresa faz
a gestao do capital de giro atualmente € completamente inadequada.

Perguntou-se aos supermercadistas se a forma como a empresa faz a gestao
do capital de giro contribuiu para a sua sobrevivéncia ao longo dos anos e, conforme
o Quadro 58, para quase a totalidade das empresas, a forma como a empresa faz a
gestao financeira do capital de giro contribuiu para a sua sobrevivéncia, se ndo a

empresa nao teria os anos de atividade que possui.

Quadro 58 — Contribuicao da gestao do capital de giro para sobrevivéncia da
empresa

Contribuicado do capital de giro para sua
sobrevivéncia

Geral Em rede | Independente

Sim, contribui, se nao a empresa nao tinha

~ 96,97% | 100,00% 94,44%
os anos de atuagao que tem

Nao, nao foi a forma como a empresa fez a
gestao financeira que contribui para a
sobrevivéncia da empresa ao longo dos
anos. Foram outros fatores

Total 100,00% | 100,00% 100,00%
Fonte: Elaboragao propria.

3,03% 0,00% 5,56%

Apenas uma empresa respondeu que nao foi a forma como a empresa faz a
gestao financeira do capital de giro que contribui para a sobrevivéncia da empresa
ao longo dos anos. Segundo relato deste respondente, ele se considera muito
desorganizado com as finangas da empresa e o0 sucesso da empresa se deve a
outros fatores.

A respeito da concorréncia enfrentada pelas empresas pesquisadas, para a
totalidade (geral) das empresas, 54,55% responderam que o0s principais
concorrentes da empresa sao as grandes redes, sendo este percentual ainda maior
nas empresas em rede (66,67%). Para a maior parte das empresas que atuam
independente, 55,56%, os principais concorrentes sdo as empresas do proprio

bairro, conforme o Quadro 59.
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Quadro 59 — Concorréncia

Concorréncia Geral Em rede | Independente
Os supermercados situados no bairro 36,36% | 13,33% 55,56%
Os supermercados de outros bairros 9,09% 20,00% 0,00%
As 8randes redes ta_l como Walmart, 54.55% | 66.67% 44,44%
arrefour, Zaffari, entre outras
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragéao prépria.

Para 20% das empresas que atuam em rede, 0s seus principais concorrentes
sdo empresas de outros bairros, mas que ndo sado grandes redes. Entre as
empresas que atuam independente, nenhuma optou por esta alternativa, conforme

esta demonstrado no Grafico 23.

Grafico 23 — Concorréncia
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Fonte: Elaboragéo propria.

Quando perguntado qual o grau de instrugéo dos entrevistados, a maior parte
dos supermercadistas que atuam independente, 33,33%, respondeu que possui grau
de instrucdo ensino fundamental completo ou incompleto. Entre as empresas em

rede, este percentual é de 20%, conforme mostra o Quadro 60.
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Quadro 60 — Grau de instrugao dos respondentes

Instrugao respondente Geral Em rede | Independente
Ensino fun(_:lamental completo ou 27.28% | 20.00% 33,33%
incompleto
Ensino médio completo ou incompleto 30,30% | 40,00% 22,22%
Ensino superior incompleto 30,30% | 33,33% 27,78%
Ensino superior completo 12,12% 6,67% 16,67%
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

A maioria dos supermercadistas que atuam em rede, 40%, possui nivel de
instrucdo ensino médio completo ou incompleto e, entre as empresas que atuam

independente, este percentual é de 22,22%, conforme Gréfico 24.

Grafico 24 — Grau de instrugcao dos respondentes
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Fonte: Elaboragao prépria.

Grau de instrugéo ensino superior incompleto é a escolaridade de 30,30% dos
entrevistados, sendo composto por 33,33% das empresas que atuam em rede e
27,78% das empresas que atuam independente.

Um numero reduzido de supermercadistas possui ensino superior, apenas
quatro dos 33 entrevistados, sendo um pertencente a rede de cooperagdo e os
outros trés que atuam independente.

Mais da metade dos entrevistados, 57,58%, nunca iniciou um curso superior,

pois a sua escolaridade esta entre ensino fundamental e ensino médio.
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Perguntou-se aos supermercadistas se estes haviam realizado algum curso
de aperfeicoamento na area supermercadista, 45,45% dos entrevistados
responderam que realizaram algum curso que abordou a gestdo financeira de

supermercados, conforme Quadro 61.

Quadro 61 — Realizagao de cursos de aperfeigoamento
Curso de aperfeicoamento Geral Em rede | Independente
Nao 39,40% | 6,67% 66,66%

Sim, fiz algum curso, ou participei de algum
curso que abordou a gestéao financeira de | 45,45% | 66,66% 27,78%

supermercados
Sim, realizei cursos da area
supermercadista, porém, estes nao 15,15% | 26,67% 5,56%
abordavam a parte financeira
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

Mais da metade das empresas que atuam independente (66,67%) respondeu
que nunca realizaram nenhum curso de aperfeigoamento; ja entre as empresas em
rede, este percentual € nove vezes menor, apenas 6,67% das empresas nao

realizaram nenhum curso de aperfeicoamento, conforme mostra o Grafico 25.

Grafico 25 — Cursos de aperfeicoamento
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Fonte: Elaboragéao prépria.
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Os gestores da maior parte das empresas em rede, 66,66%, participaram de
algum curso que abordou a gestdo financeira de supermercados; ja entre as
empresas que atuam independente, apenas 27,78% participaram.

Entre as empresas em rede, 26,67% e 5,56% das que atuam independente
participaram de algum curso na area supermercadista, porém estes ndo abordavam
a gestao financeira de supermercados.

E possivel constatar que, entre as empresas em rede, 93,33% delas
participaram de alguma qualificacdo na area supermercadista; ja entre as empresas
que atuam independente, apenas 33,34% participaram de alguma qualificagéo.

No Quadro 62 a seguir, € apresentada a média de anos de existéncia das
empresas pesquisadas. De todas as empresas pesquisadas, a média de anos de

atuacao das empresas foi de 22,58 anos de existéncia.

Quadro 62 — Média de anos de existéncia

Média de anos de existéncia

Geral| Em rede Independente

22,58 19,40 25,22
Fonte: Elaboragao prépria.

Na pesquisa, as empresas que atuam independente possuem em média
25,22 anos e as empresas em rede possuem 19,40 anos de existéncia.

Perguntou-se aos entrevistados pertencentes as redes de cooperagéo se o
responsavel pela gestdo financeira ocupa algum cargo na rede e qual seria. As

respostas a este questionamento encontram-se no Quadro 63 e Grafico 26.

Quadro 63 — Cargos ocupados na rede de cooperagao

Cargos Em rede

N&o ocupa nenhum cargo 33,33%

Sim, faz parte da diretoria 33,33%

Sim, faz parte da central de compras 33,33%
Total 100,00%

Fonte: Elaboragéo propria.
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Boa parte dos entrevistados em rede (66,66%), ou faz parte da diretoria ou faz
parte da central de compras na rede. Uma terga parte ndo ocupa nenhum cargo na

rede, nao participando ativamente dela, conforme mostra o Grafico 26.

Grafico 26 — Cargos ocupados na rede de cooperagao
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Fonte: Elaboragéao prépria.
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5 CONCLUSAO

No decorrer desta dissertagdo, procurou-se demonstrar a importancia da
gestao financeira do capital de giro das empresas supermercadistas.

Esta pesquisa buscou analisar, a partir do levantamento de campo e coleta de
dados, quais as praticas financeiras para gestao do capital de giro sdo adotadas por
empresas supermercadistas de porte compacto do Vale dos Sinos com mais de dez
anos de existéncia.

Diante dos dados levantados, percebeu-se que um numero limitado de
empresas trabalha com fluxo de caixa. A maioria das empresas, para controlar as
suas contas a pagar, coloca os boletos em uma pastinha ou gaveta e os atualizam
diariamente ou semanalmente. ldentificou-se que estas empresas ndo possuem
planejamento financeiro. O habito de somar os boletos semanalmente remete uma
ideia, uma projecao do montante que eles possuem a pagar, contudo, ndo pode ser
considerado um planejamento financeiro. Conforme Gitman (2010), faz-se
necessario a empresa dispor de um planejamento financeiro.

Na maioria das empresas, as atividades financeiras, tais como compras,
controles de estoque e controles de contas a pagar, sdo desempenhadas por uma
unica pessoa. Logo, apesar das empresas nao possuirem um controle formalizado,
pelo fato das organizagdes estarem com suas contas em dia e declararem que o seu
nivel de endividamento €& baixo, pode-se concluir que, mesmo de modo informal,
estas empresas possuem alguns controles financeiros. Contudo, percebe-se,
também, que as empresas possuem poucos controles, sendo que a literatura
aconselha a empresa possuir controles financeiros bem formalizados e acompanha-
los periodicamente.

Observou-se que a gestdo de estoques dos supermercadistas € quase
inexistente, apenas 9,09% dos entrevistados possui sistema para controlar estoque,
a grande maioria, cerca de quase 91% dos entrevistados, controla o estoque de
maneira visual, alguns até possuem sistema, mas nao utilizam. Desta forma, conclui-
se que as empresas supermercadistas nao utilizam técnicas para controlar o
estoque. Conforme Slack, Chambers e Johnston (2009), devido a inumeros itens

que as empresas possuem em estoque e o grau de importancia que cada item
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possui, é indispensavel a empresa possuir um sistema de gerenciamento de
estoques.

A respeito da gestdo de créditos, pode-se concluir que 72,73% dos
entrevistados possuem politicas bem definidas de concessao de crédito, sendo que
alguns supermercados possuem cartdo proprio do supermercado e administram o
cartdo; e outros possuem cartdo proprio do supermercado, porém, este é
administrado por uma financeira. Alguns ndo concedem crédito direto aos clientes,
apenas aceitam cartdo de crédito; e outros ndo possuem cartdo da loja, mas, apos
consulta e analise, concedem crédito.

A respeito de como as empresas buscam financiar-se, conclui-se que 71,88%
das empresas supermercadistas possuem algum empréstimo ou financiamento
bancario, contudo, a maioria dos entrevistados considera que seu grau de
endividamento esta baixo.

Verifica-se também que as empresas utilizam muitos de seus recursos
proprios para tornarem-se mais competitivas. A maior parte destas opta em adquirir
pelo melhor prego suas mercadorias para revenda, sendo que, havendo descontos
para pagamento a vista ou antecipado, optam pela compra a vista; e se houver
acréscimo para pagamento estendido, também optam pela compra a vista. Conclui-
se, também, que é usual as empresas aproveitarem promog¢des e comprarem além
do que estao precisando, e realizam compras especulativas quando ha tendéncia de
alta de algum produto.

Na maioria dos entrevistados, todos os descontos recebidos pelo pagamento
a vista, sejam nas compras realizadas por oportunidade ou nas compras
especulativas, sdo repassados aos clientes na precificacdo como forma de
proporcionar a empresa mais competitividade frente aos concorrentes. Pode-se
concluir que esta estratégia aumenta consideravelmente o ciclo operacional e o ciclo
de conversao de caixa, tendo em vista que aumenta o nivel de estoque da empresa.

Conclui-se que fazer parte de uma rede de cooperacao traz beneficios na
gestdao financeira da empresa. As empresas pertencentes a uma rede de
cooperagao, em comparagao as empresas que atuam independente, realizaram
mais cursos de aperfeicoamento que as empresas que atuam independente, os seus
concorrentes sao as grandes redes; ja nas que atuam independente, a maioria dos
concorrentes sado supermercados situados no bairro. Todas as empresas em rede

possuem politicas de crédito bem definida; em contrapartida, apenas 50% das que
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atuam independente as possuem; das empresas em rede, 80% declararam estar
com grau de endividamento baixo, nas que atuam independente, 61,11% optaram
por esta alternativa; as empresas em rede utilizam mais servigos bancarios em
comparagao as que atuam independente, as empresas em rede realizam mais a
atividade de fechamento de caixa em comparacdo as que atuam independente; a
maior parte das empresas em rede ndo repassa os descontos financeiros que
recebe, ja as empresas independentes repassam; um percentual maior de empresas
em rede possui histérico do que € comprado a vista e a prazo em relagdo as
empresas em rede.

Acredita-se que o maior ganho das empresas em pertencer a uma rede de
cooperagao sao as qualificagdes que os supermercadistas participam, desta forma
possibilitando aos associados desenvolverem empresas mais profissionalizadas e
com melhores resultados.

Desta forma, conclui-se que o objetivo geral da presente pesquisa, que
consiste em identificar como as empresas supermercadistas de porte compacto
situadas no Vale dos Sinos realizam a gestdo financeira do capital de giro foi
atendido.

Salienta-se que o critério principal de selecdo da pesquisa era a empresa
possuir mais de 10 anos de atuacdo. No Brasil, um numero muito baixo de empresas
que alcancam esta idade, apesar das praticas utilizadas pela maior parte dos
entrevistados estarem em discrepancia com a literatura, o estudo se torna relevante,
pois mostra como o setor esta carente de qualificacdo. De posse dos resultados da
pesquisa, ficam evidenciadas as praticas adotadas por este grupo de empresas,
oferecendo esse subsidio para ser utilizado na continuidade de uma nova pesquisa

Na pesquisa foi possivel identificar que as empresas supermercadistas, em
sua maior parte, ndo estdo tendo uma gestéo financeira conforme encontrada na
literatura, fazendo-se oportuno propor algumas sugestbes para estas empresas.

Recomenda-se a gestdo das empresas passar a trabalhar com ferramentas
de fluxo de caixa, para que, desta forma, possam realizar planejamento financeiro e
planejar melhor suas compras. A condicdo de pagamento acertada com o
fornecedor deve levar em consideragao o fluxo de caixa da empresa, e os descontos
para pagamento antecipado ou acréscimos para pagamento estendido devem ser

muito bem avaliados pelo comprador.
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Torna-se clara a necessidade das organizagdes informatizarem o seu controle
de estoque. Através da utilizacdo de um sistema informatizado, as mesmas
poderiam passar a trabalhar com orgamento de compras e aplicar técnicas de
gerenciamento de estoques de forma a otimizar a gestao dos mesmos.

As compras especulativas e por oportunidades devem ser muito bem
avaliadas, pois estas compras alongam o ciclo operacional e de caixa, sendo que os
descontos que a empresa recebe devem ser considerados um ganho financeiro e
nao ser repassado no momento da precificagao.

Torna-se imperativo as empresas definirem politicas de crédito em relagao as
suas vendas a prazo e monitora-las constantemente para acompanhar se estas
estdo adequadas. O mesmo procedimento deve ser adotado em relagao as vendas
por meio de cartdo de crédito, onde os percentuais e os custos devem ser
constantemente avaliados.

O perfeito funcionamento de qualquer empresa depende também da
qualificagdo constante dos seus gestores. Desta forma, é de extrema valia que os
gestores de supermercados compactos participem e proporcionem aos seus
colaboradores cursos de qualificacao.

Uma sugestdo seria na formagdo de um centro de capacitagdo para os
gestores supermercadistas pelas proprias redes de cooperagéo, até como forma de
atrair novas empresas do ramo a se tornarem parceiras. Para as empresas
supermercadistas que ainda nao fazem parte de uma rede de cooperacao, deveriam
pensar nesta possibilidade, pois a pesquisa mostrou que traz beneficios para as
empresas associadas.

Outro tema da area financeira € a ruptura. Sabe-se que isto € um problema
muito comum nas grandes redes, apesar delas possuirem bons sistemas de
informacgé&o, ainda ocorre de algum produto faltar no estoque, ou 0 mesmo encontrar-
se no estoque, mas nao estar exposto e o supermercado deixar de atender
adequadamente o cliente.

A ruptura causa prejuizo para o supermercado, entdo, pesquisar quais ag¢des
0os supermercados compactos podem implementar para combater esta ruptura e
quais os impactos se torna pertinente.

Este trabalho de pesquisa almejou contribuir com o setor supermercadista do

Vale dos Sinos, na tentativa de organizar as empresas em torno de estratégias em
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empresas compactas, procurando sinalizar uma nova conduta de sucesso a ser
empreendida na gestado financeira das mesmas.

A pesquisa realizada é apenas uma semente no estudo financeiro de
supermercados compactos porque abordou-se apenas capital de giro. Muitos outros
estudos no campo financeiro podem ser realizados para dar continuidade ao
trabalho, ou até mesmos realizar estudos em supermercados maiores para explanar
as suas praticas de gestdo e servir de base para a gestdo dos supermercados de
porte pequenos.

Conforme mencionado na justificativa do presente estudo, ainda existem
poucos trabalhos na area supermercadista, como tema de pesquisa. Para futuros
pesquisadores, sugere-se estudar as formas e estratégias de precificacdo adotadas
pelas empresas supermercadistas. A partir de conversas informais com os
proprietarios, foi possivel observar que existem varias formas de precificacédo
adotadas pelos gestores.

Nesse sentido, este trabalho podera ser um subsidio, ndo apenas para os
agentes do setor, mas para todos aqueles que desejarem dar continuidade as
investigacbes sobre a gestdo financeira de micro e pequenas empresas

supermercadistas ndo so deste Vale, mas também em ambito de Estado e de Pais.
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APENDICE A — ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1. Qual o prazo médio de pagamento das compras a prazo?

2. Como é considerado o desconto para pagamento antecipado e os acréscimos
para pagamento com prazo estendido?

3. Como se da a integracédo da tesouraria com o setor de compras para definir as
quantidades a comprar e a forma de pagamento?

4. Qual a politica de estoques da empresa? Faz avaliagdo conjunta do giro, margem
das mercadorias, tempo de reposigao, espag¢o ocupado na géndola?

5. Qual o histérico de compras e vendas a vista e a prazo? Este historico € levado
em consideragao nas negociagdes de compra e na fixagcdo da margem de venda?

6. Como funciona o fechamento do caixa e os itens de controle? Quantos caixas
ficam ligados a um fiscal?

7. Como funciona o fluxo de caixa da empresa? Ele €& para quanto tempo? A
empresa trabalha com orgcamento de caixa? Como se da a atualizagao do fluxo de
caixa (online, diario, semanal) ?

8. Qual o principal fonte de financiamento da empresa (bancos, fornecedores)?

9 - Como é o relacionamento da empresa com os bancos? Com quantos trabalha?
Quais servigos utiliza?

10. Como a empresa controla as despesas financeiras e o grau de endividamento?

11. Quais os meios de recebimento que a empresa trabalha? Como é o
relacionamento com os bancos e como a empresa mede o impacto dos custos em
aceitar cartdo de crédito, débito? Quais as porcentagens de vendas no cartdo e em
outras formas (desconto em folha de empresas, tickets, etc.)?

12. Qual é o prazo médio de recebimento da empresa?

13. Como é a politica de concessdo de crédito? E a empresa que faz a andlise do
crédito ou o crédito € terceirizado? Qual meio é considerado mais vantajoso?

14. A empresa sempre fez a gestdo do capital conforme as respostas citadas
anteriormente? A empresa mudou alguma politica ao longo do tempo? Qual? Por
qué?

15. Vocé julga adequado o modo como a empresa vem fazendo a gestdo do capital
de giro?

16. Vocé acredita que a forma no qual a empresa faz a sua gestdo do capital do giro
contribui para a sua sobrevivéncia ao longo dos anos?

17. Quantos funcionarios possui a empresa?
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18. Quantos chekouts o supermercado possui?
19. Quais os principais concorrentes da empresa?

20. Em qual faixa de faturamento anual se encontra atualmente a empresa?
(Assinale uma alternativa).

a) Até R$ 1.200.000.
b) De R$ 1.200.001 até R$ 2.400.000.

c) Acima de R$ 2.400.001
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APENDICE B — QUESTIONARIO

O questionario a seguir constitui-se numa importante fonte de informacgdes
para a pesquisa do mestrando Tiago Farias Dias sobre o tema de Gestdo do Capital
de Giro em empresas supermercadistas no Vale do Sinos, realizado junto ao

Mestrado em Administracdo da Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC).

O objetivo desta pesquisa é estudar as caracteristicas de gestdo financeira
adotadas pelas empresas supermercadistas, buscando adotar medidas e
ferramentas que venham a contribuir para a melhoria e consolidagdao das mesmas

neste mercado competitivo.

Nao é necessaria a identificacdo. As informacdes serdo utilizadas de forma
consolidada. Apesar de nao envolver questdes que possam comprometer a posigao
da empresa no mercado, todas as afirmagdes serdo tratadas de forma confidencial,
onde os resultados finais serdo demonstrados de forma agregada. Copia do relatério
final sera entregue ao término da pesquisa quando, a critério da empresa, podera

ser feita uma exposi¢cao dos resultados.

Agradecendo desde ja toda colaboragao recebida, colocando-me a disposi¢cao

para esclarecimento de eventuais duvidas através dos telefones (051) 96535904.

Tiago Farias Dias
Pesquisador

No questionario a seguir, marque apenas uma alternativa (salvo excegodes,

quando for mencionado, em que sera possivel marcar mais de uma alternativa).

1. Em qual faixa se encontra o prazo meédio de pagamento das compras a prazo dos
fornecedores?

a) ( )Até7 dias.
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b) ( )De 7 a 14 dias.

c) ( )De 14 a 21 dias.
d) ( ) De 21 a 28 dias.
e) ( ) Mais de 28 dias.

2. Como a empresa define a forma de pagamento com seus fornecedores?

a) ( ) Compra a prazo s6 daqueles fornecedores em que n&o ha acréscimo no
valor dos produtos.

b) ( ) A compra a vista ou a prazo depende do nivel de necessidade das
mercadorias.

c) () A compra a vista ou a prazo depende do nivel de caixa que se encontra a
empresa naquele momento.

d) ( ) Compra tudo a vista dos fornecedores.
e) ( ) Compra tudo a prazo dos fornecedores.

3. Como a empresa considera o desconto para pagamento a vista ou antecipado das
compras realizadas com os fornecedores?

a) ( ) Nao compra mercadorias a vista.

b) ( ) Compra sempre pelo melhor prego, ndo realizando calculo para ver se o
desconto compensa ou nao.

c) () Sao realizados calculos e, se verificado que o desconto realmente
compensa, compra-se a vista.

4. Como a empresa considera o acréscimo para pagamento estendido das compras
a prazo com seus fornecedores?

a) () A empresa compra sempre pelo melhor preco, se houver acréscimo ela
compra a vista.

b) ( ) A empresa calcula o valor do acréscimo e se este estiver de acordo com
que a empresa esta disposta a pagar, compra a prazo; se o0 acréscimo estiver
excessivo, compra a vista.

c) ( ) A empresa nao faz calculos, compra tudo a prazo.

5. Como se da a integracédo da tesouraria com o setor de compras para definir as
quantidades a comprar e a forma de pagamento?

a) ( ) A empresa possui sistema informatizado, historico de compras, definindo a
forma de pagamento e quantidades através de orgamento de compras e fluxo
de caixa.

b) ( ) Nao ha integracdo, a mesma pessoa que compra controla a parte
financeira.
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c) () A empresa possui sistema informatizado para gestdo financeira e
sugestbes de compra, mas ainda nao utiliza. Nao ha integracdo, a mesma
pessoa que compra controla a parte financeira.

d) ( ) A empresa nao possui sistema informatizado, mas possui fluxo de caixa e
por este é definido a politica de compras.

e) () Outra forma. Qual ?

5. Como se da a gestdo de estoques da empresa?

a) ( ) A empresa possui sistema de controle de estoque e gera sugestdes de
compra.

b) ( ) A empresa possui sistema de controle de estoque, mas ainda nao esta
utilizando. O controle de estoque se da de forma visual, observando o que
esta faltando para ser comprado.

c) ( ) O controle de estoque se da de forma visual, observando o que esta
faltando para ser comprado.

6. Qual o prazo médio de reposi¢cao das mercadorias no estoque?

a
b
c
d

( ) Até 7 dias.
( ) De 7 a 14 dias.
( ) De 14 a 21 dias.

( ) Este numero varia, pois cada linha de produtos possui um prazo de
reposicao diferente.

e) ( ) A empresa nao sabe.

)
)
)
)

7. A empresa realiza compras por oportunidade? (Aproveitar promogdes que 0s
fornecedores fazem em determinado periodo do més para baterem metas para
aquisicao de volumes elevados de mercadorias)

a) ( ) A empresa ndo compra por oportunidade, compra somente o que esta
precisando.

b) ( ) Raramente a empresa compra por oportunidade.
c) ( ) Frequentemente a empresa compra por oportunidade.

8. Das compras realizadas por oportunidade, a empresa chega a estocar
mercadorias para quanto tempo?

a) ( ) Nao compra por oportunidade.
b) ( ) Parano maximo 15 dias.
c) ( ) Parano maximo 30 dias.
d) ( ) Parano maximo 45 dias.
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e) ( ) Parano maximo 60 dias.
f) ( ) Acima de 60 dias.

9. Frequentemente os produtos estdo oscilando de pregos, seja por motivos de
entressafra, escassez ou abundancia no mercado. Como a empresa reage frente a
estas oscilagdes de pregcos?

a) ( ) Isto ndo altera a forma de compra da empresa, pois sempre compra as
mercadorias que esta precisando para revenda.

b) ( ) Se um produto esta com tendéncia de queda, a empresa costuma estocar
o minimo possivel deste produto; se um produto esta com tendéncia de alta, a
empresa trabalha com estoques elevados deste produto.

c) ( ) Raramente a empresa costuma elevar o nivel de estoque do produto se
ele esta com tendéncia de alta.

10. O giro das mercadorias (numero de vezes em que o estoque é totalmente
renovado em um periodo de tempo, normalmente anual) influencia a forma como a
empresa define a margem e a precificagao dos produtos?

a) ( ) O giro das mercadorias ndo influencia a margem e a precificagdo dos
produtos.

b) ( ) Produtos com maior giro, ou seja, aqueles que possuem elevados niveis
de venda (exemplo: cerveja, refrigerantes, leite) sao precificados com
margens menores; e produtos de menos giro, ou seja, volumes de venda
inferiores (exemplo: produtos de bazar) sao precificados com margem
superiores.

c) ( ) Produtos de maior giro recebem margens maiores e produtos de menos
giro sao precificados com margens menores

11. Como a empresa controla e avalia o espago ocupado na godndola para cada
produto?

a) ( ) A empresa possui sistema que controla o giro do produto e analisa se o
espaco dele na géndola esta adequado para o seu volume de venda.

b) ( ) A empresa faz o controle do espago na gbéndola de forma visual,
observando quais produtos estdo necessitando de mais espag¢o na géndola e
de quais produtos o volume de venda esta baixo, sendo necessario diminuir o
espaco.

c) ( ) A empresa nado faz avaliagdo do espaco ocupado na gbndola pelos
produtos.
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12. A empresa possui um histérico das compras realizadas com seus fornecedores a
vista e a prazo?

a)
b)

() Sim.
() Nao.

13. Em média, qual o percentual das compras realizadas com fornecedores que sao
a prazo?

a)
b)
c)
d)
e)

() Até 20% das compras sao realizadas a prazo.
( ) De 21 a 40% séao a prazo.
( ) De 41 a60% sao a prazo.
( )de 61 a 80% sé&o a prazo.
( ) Mais de 81% sao a prazo.

14. A condicao de pagamento acertada com os fornecedores influencia a forma com
que a empresa define a margem e a precificagdo dos produtos?

a)

( ) Nao, a margem e a precificagdo dos produtos nao sao influenciadas pela
condigdo de pagamento acertada pelos fornecedores. Se a empresa recebe
um prazo maior ou paga a vista isto nao influencia na definicdo do preco de
venda.

() Sim, produtos nos quais recebe com um prazo de pagamento maior, a
empresa trabalha com margens menores, e produtos que ela tem que pagar a
vista, aplica uma margem maior na hora da precificagao.

( ) A margem e a precificagdo dos produtos sao definidas pelo giro, mas
também sofre influéncia da condicdo de pagamento; em produtos que
possuem prazo de pagamento maior, trabalha-se com margem menores; e
produtos que sdo pagos a vista, coloca-se uma margem maior na hora da
precificagao.

15. Os descontos que a empresa recebe de seus fornecedores para pagamento a
vista ou Os acréscimos que a empresa paga para pagamento estendido sao
repassados na precificagdo dos produtos?

a)

b)

( ) Sim, se a empresa recebe um desconto, ou paga um acréscimo, repassa
para o cliente.

() Nao, se a empresa ganhou um desconto ou pagou um acréscimo, é
considerado um ganho ou perda financeira que a empresa teve e nao repassa
na hora da precificagao.
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16. E comum a empresa alterar a forma e a condicdo de pagamento acertada com
seus fornecedores ao longo das negociagdes?

a) ( ) Nao, cada fornecedor possui a sua politica de crédito bem definida, seja
com descontos para pagamento a vista ou acréscimos para pagamento a
prazo e isto ndo se altera. Se a empresa compra a vista de um fornecedor,
sempre comprara a vista, e se compra a prazo, sempre comprara a prazo
daquele fornecedor.

b) () Sim, dependendo de como estad o nivel de caixa ou as condi¢cdes de
pagamento oferecidas pelo fornecedor, a empresa define a forma de
pagamento e que podera estar sempre se alterando.

17. Como funciona o fechamento de caixa da empresa?
a)
b)
c)

) E feito diariamente.
) E realizado esporadicamente.

(
(
() Nao é realizado, porque no caixa s6 trabalham pessoas de confianga ou
da familia.

18. Quem faz o fechamento do caixa?

( ) Ofiscal de caixa, pessoa capacitada e responsavel por isto.
( ) Pessoa de confianga ou da familia.
( ) Nao é realizado fechamento de caixa.

19. Como a empresa controla as suas contas a pagar?

a) ( ) Controla através de fluxo de caixa.

b) ( ) A empresa possui um local (pastinha, gaveta, agenda, entre outros) onde
guarda e anota todas as suas contas a pagar, € uma vez por semana suas
contas sao atualizadas.

c) ( ) A empresa possui um local (pastinha, gaveta, agenda, entre outros) onde
guarda e anota todas as suas contas a pagar, e diariamente suas contas a
pagar sao atualizadas.

20. A empresa sabe com exatidao o valor das suas dividas? Para quanto tempo?

a) ( ) A empresa sabe o valor total das suas dividas para menos de uma
semana.

b) ( ) Como a toda hora os fornecedores estao entregando mercadorias e estao
chegando contas para pagar, o valor exato das dividas sdo conhecidas para
um periodo de mais ou menos uma semana.
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c) ( ) A empresa conhece o valor total das suas dividas para os proximos 15
dias.

d) ( ) A empresa conhece o valor total das suas dividas para o periodo de um
més.

e) ( ) A empresa sabe com exatidao o valor total das suas dividas para mais de
um més.

21. Em qual data a empresa realiza o pagamento das suas dividas?

) Na data do vencimento.
) Sempre antes do vencimento.

( ) A empresa paga as suas contas uma vez por semana, quando vai ao banco e
paga tudo que vencer naquela semana.

22. Do estoque de mercadorias que a empresa possui, qual percentual a empresa
acredita que ainda nao esta pago?

a) () Até 20% ainda nao esta pago.
b) ( ) De 21% a 40% n&o esta pago.
c) () De 41% a 60% nao esta pago.
d) ( ) De 61% a 80% nao esta pago.
e) ( ) Mais de 81% néo esta pago.

23. Como é o relacionamento da empresa com os bancos?

a) () O banco é um parceiro, sempre que a empresa precisa, utiliza
empréstimos e os demais servigos que o banco oferece.

b) ( ) A empresa possui conta em banco apenas para sacar, depositar, pagar as
contas e receber as contas que vende no cartdo, ndo utilizando nenhum
servico bancario (empréstimos, antecipacao recebiveis, entre outros).

c) ( ) A empresa possui conta em banco, mas ndo movimenta.
d) ( ) A empresa nao possui conta em banco.

24. Quais servigos a empresa utiliza do banco? (Se necessario marque mais de uma
alternativa; ou nenhuma, se for o caso)

a) ( ) Empréstimos.

b) ( ) Financiamento BNDES.

c) ( ) Antecipagao de recebiveis.
d) ( ) Aplicagdes.
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25. Com quantos bancos a empresa trabalha ativamente?

a) ( ) A empresa nao possui conta em banco.
b) ( ) Um banco.

c) ( ) Dois bancos.

d) ( ) Trés bancos.

e) ( ) Mais de trés bancos.

26. Como a empresa acredita que esta o seu grau de endividamento?

a) ( ) O grau de endividamento esta baixo.
b) ( ) O grau de endividamento esta dentro de padrées aceitaveis para o setor.
c) ( ) O grau de endividamento esta elevado.

27. Quais os meios de recebimento que a empresa trabalha? (Se necessario,

marque mais de uma alternativa)

a) ( ) Cartao de crédito e débito.

b) ( ) Dinheiro.

c) ( ) Cheque.

d) ( ) Convénio.

e) ( ) Tickets (vale refeigao e outros).
f) () Outro. Qual?

28. Indique, no quadro abaixo, qual o percentual que cada meio de recebimento

responde pelo faturamento da empresa.

Meio de recebimento

%

Cartao de Crédito e débito

Dinheiro

Cheque

Convénio

Tickets (Vale refeicédo e outros vales)

Outro:

Total

100%
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29. Como a empresa apropria os custos ao aceitar convénios, tickets e cartdao de
crédito, tais como o percentual que as operadoras cobram e os custos de
manutencgao das maquinas de cartao?

a) ( ) A empresa nao aceita cartao, ticket e nao tem convénios.

b) ( ) A empresa dilui estes custos como qualquer outro custo fixo (agua, luz,
aluguel, etc.).

c) ( ) A empresa aumenta as margens dos produtos para diluir este custo.
d) ( ) A empresa nao calcula este custo e por isto ndo apropria.

30. Em média, qual a porcentagem que as operadoras de cartdo de crédito estdo
cobrando por transacédo das empresas supermercadistas?

)
)

) A empresa nao aceita cartéo.

) A empresa nao sabe com exatidao as porcentagens que as operadoras
obram.

(
(
c
( ) Menos de um por cento.
(
(
(

)
)

) De um a dois por cento.
) De dois a trés por cento.
) Mais de trés por cento.

a
b
c)
d
e
f)

31. Aceitar cartdo de crédito vem sendo um meio vantajoso para a empresa?

a) ( ) A empresa nao aceita cartao.

b) ( ) Sim, apesar das taxas e dos custos em aceitar, o valor que a empresa
vende (fatura) nos cartdes torna viavel este meio de recebimento.

c) ( ) Nao, muitas bandeiras que a empresa aceita ndo sdo vantajosas e 0s
custos sdo muito altos ndo compensando. Contudo, a empresa continua
aceitando para ficar competitiva frente aos concorrentes e dar mais opg¢des
para os clientes.

d) ( ) Nao é vantajoso para a organizagado, mas ela continua aceitando com a
esperanga que aumente o faturamento neste meio de recebimento.

32. Das vendas realizadas a prazo (cartdo de crédito, cheque, convénio, entre
outros) pela empresa, qual o prazo médio de recebimento destas vendas?

a) ( ) Até 15 dias.

b) ( ) De 16 a 20 dias.
c) ( )De 21 a 25 dias.
d) ( ) De 26 a 30 dias.
e) ( )De 31 a 35 dias.
f) () Mais de 35 dias.
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33. Qual a politica de concessao de crédito da empresa?

a) ( ) A empresa possui o cartao fidelidade (cartdo proprio ou da rede), onde
possui politicas bem definidas de concessao de crédito, no qual é consultado
o crediario de cada cliente e através de analise de documentos € estabelecido
um limite de crédito para cada cliente. O préprio supermercadista € quem
administra o cartao.

b) ( ) A empresa possui o cartdo fidelidade (cartdo préprio ou da rede), onde
possui politicas bem definidas de concessao de crédito, no qual é consultado
o crediario de cada cliente e através de analise de documentos € estabelecido
um limite de crédito para cada cliente. O cartdo € administrado por uma
financeira.

c) ( ) A empresa possui uma politica bem definida de concessao de crédito e,
apods consulta, concede um limite de crédito para cada cliente.

d) ( ) A empresa nao concede crédito diretamente aos seus clientes, apenas
aceita cartdo de crédito. O crédito s6 é concedido por intermédio de cartdo de
credito.

e) ( ) A empresa nao tem politica de concessao de crédito, apenas concede
crédito na base da confianga, ou seja, para quem ela conhece. A empresa
nao consulta o crédito, vende na base da confianca, baseado em comentarios
positivos que recebeu daquela pessoa, do local onde ela trabalha e da familia
que ela pertence.

34. Ao longo dos anos de existéncia, a empresa sempre fez a gestdo do capital de
giro conforme as respostas citadas anteriormente? (Se necessario. marque mais de
uma alternativa)

a) ( ) Sim a empresa sempre fez a gestdo do capital da forma como foram
respondidas anteriormente as questdes.

b) ( ) Nao, a empresa alterou a forma de concessao de crédito.

c) ( ) Nao, a empresa passou a comprar mais mercadorias a vista e menos a
prazo.

d) ( ) Nao a empresa passou a comprar mais mercadorias a prazo € menos a
vista.

e) ( ) Nao, antes a empresa nao tinha fechamento de caixa e agora tem.
f) ( ) Nao, antes a empresa nao tinha controle de estoque e agora tem.
g) ( ) Nao, antes a empresa nao trabalhava com fluxo de caixa e agora trabalha.

35. Vocé acha que é adequado a forma como a empresa vem fazendo a gestdo do
capital de giro?

a) ( ) Sim, a forma como a empresa faz a gestao financeira do capital de giro é
adequada.
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b) ( ) Sim, a forma como a empresa faz a gestao financeira do capital de giro
vem dando certo, mas a empresa deveria melhorar a forma como faz a
gestao.

c) ( ) Nao, a forma como a empresa faz a gestdo do capital de giro é
completamente inadequada.

36. Vocé acredita que a forma como a empresa faz a gestdo do capital de giro
contribui para a sua sobrevivéncia ao longo dos anos?

a) ( ) Sim, contribui, se ndo a empresa nao tinha os anos de atuagéo que tem.

b) ( ) Nao, nado foi a forma como a empresa fez a gestéo financeira que contribui
para a sobrevivéncia da empresa ao longo dos anos. Foram outros fatores.

37. Quem sao os principais concorrentes da empresa?

a) ( ) Os supermercados situados no bairro.
b) ( ) Os supermercados de outros bairros.
c) ( ) As grandes redes tal como Walmart, Carrefour, Zaffari, entre outras.

38. Qual o grau de instrugao do respondente da pesquisa?

a) ( ) Ensino fundamental completo ou incompleto.
b) ( ) Ensino médio completo ou incompleto.

c) ( ) Ensino superior incompleto.

d) ( ) Ensino superior completo.

39. Vocé ja fez algum curso de aperfeigopamento na area financeira
supermercadista?

a) ( ) Nao.

b) () Sim, fiz algum curso, ou participei de algum curso que abordou a gestao
financeira de supermercados.

c) () Sim, realizei cursos da area supermercadista, porém, estes nao
abordavam a parte financeira.

40.Por favor, escreva em qual ano foi fundada a empresa a supermercadista.




41. Qual o numero de chekouts (caixas) do supermercado?

a) ()2
b) ()3.
c) ()4.
d) ()5.
e) ()6.

42. Qual o numero de colaboradores da empresa?

a) ( ) De 1 a5 funcionarios.
b) ( ) De 6 a 10 funcionarios.
c) ( )De 11 a 15 funcionarios.
d) ( ) De 16 a 20 funcionarios.
e) ( ) Mais de 21 funcionarios.

43.A empresa faz parte de alguma rede de cooperagao?

a) ( )Nao
b) ( ) Sim. Qual ?
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44, Caso a empresa faga parte de alguma rede de cooperagéo, o responsavel pela

gestao financeira ocupa algum cargo na rede? Qual?

a) ( ) Nao ocupa nenhum cargo.

b) ( ) Sim, faz parte da diretoria.

c) ( ) Sim, faz parte da central de compras.
d) ( ) Nao se aplica.

e) ( ) Outra resposta. Qual ?

45. Para finalizar, em qual faixa de faturamento mensal se encontra a empresa

atualmente?
a) ( ) Até R$ 100.000,00 mensal.
b) ( ) Entre R$ 100.000,00 e R$ 200.000,00 mensal.
c) ( )Acima de R$ 200.000,00 mensal.

Muito obrigado pela participacgao.



