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SINTESE

A drea de Finangas das Empresas tem dado reduzido tratamento & intera¢do dinimica entre empresa ¢ bancos, sob a dtica da
empresa, com vista a obter empréstimos. As decisdes pertinentes a essa interagdo so aqui explicitadas e colocadas em forma
hierarquizada, que as divide em decisdes de adaptagio ao ambiente bancdrio, decisdes tdticas-de-organizagdo, decisSes
tdticas-de-operagdo e decisSes operacionais. Os fatores da interagio com os bancos sdo explicitados.

Uma determinada empresa mantém interagSes com
diversos agentes ecoldgicos do seu ambiente empresarial
como fornecedores, clientes consumidores, governo, ban-
cos, acionistas, empresas concorrentes etc. Iremos aqui
focalizar apenas a Interagio da Empresa com os Bancos do
seu ambiente empresarial, enfatizando a problemdtica que
se coloca para os administradores.que tomam as diversas
decisdes envolvidas nesta interagdo.

A drea de estudos que constitui a Administra¢@o '

Financeira € hoje muito rica em conceitos e técnicas, desde
os tradicionais fndices de andlise dos demonstrativos
financeiros, até os complexos problemas das empresas
multinacionais. A sofisticagio das técnicas usadas em
finangas cresceu muito, sendo hoje praticamente impossivel
fazer uma pés-graduagio em finangas sem uma sélida base
de matemdtica e estatistica. Entretanto, o assunto Interagio
da Empresa com os Bancos (através da qual a empresa
obtém, sob a forma de empréstimos, os recursos financeiros
de que a empresa.necessita) ndo é tratado nos textos bdsicos
de finangas, apesar de ser do interesse geral das empresas.
Em toda empresa hd uma pessoa ou um grupo de pessoas
que executa essa fungdo (de interagdo) aparentemente
simples, porém indispensivel para quem necessita de
empréstimos. Iremos aqui tratar desse assunto pouco
lembrado na literatura, com a preocupagio de nos atermos
apenas i Interagio da Empresa com os Bancos com o
objetivo de obter empréstimos.

A metodologia que adotaremos foi exposta anterior-
mente num artigo desta revista (Zaccarelli, 1983). Todavia,
utilizaremos uma forma auto-elucidativa, de modo que o
leitor ndo necessite recorrer ao referido artigo para poder
acompanhar o desenvolvimento do presente tema.

O assunto serd dividido nos seguintes t6picos:

1) as operagBes que deverdo ser realizadas na ‘empresa
para manter a interagdo com os bancos, tomar dinheiro
emprestado e, finalmente, liquidar os empréstimos
tomados;

* Prof. titular do Depto. Adm. da FEA/USP.
** Prof. assistente do Depto. Adm. da FEA [USP.

2) andlise das caracteristicas do ambiente bancdrio, a fim
de salientar as condicionantes para a realizagdo das
operagGes da tomada de empréstimos;

3) as decisGes de adaptagdo da empresa ao ambiente
bancdrio;

4) as decisGes tdticas-de-organizagdo;

5) as decisdes tdticas-de-operacdo;

6) as decisBes operacionais.

AS OPERACOES

A Figura 1 apresenta o conjunto de operagdes feitas
pela empresa para manter a interagdo com os bancos. Nos
parece dispensdvel explicar cada uma delas, sendo suficiente
o titulo para qualificdas.

Nessas operagdes, estard implicito que é da empresa a
iniciativa do empréstimo. Os bancos, em algumas ocasiGes,
oferem empréstimos a certas empresas, mas, preferimos
deixar de lado essa possibilidade por ndo ser o caso tipico.
Também nao foi considerado explicitamente o caso muito
comum de renovagdo parcial ou total de um empréstimo
para um novo prazo. Nio se trata de uma limitagdo, visto
que uma renovagdo pode ser considerada como equivalente
a um novo empréstimo com o objetivo de liquidar um
empréstimo anterior que esteja vencendo.

Examinando essas operagGes, os administradores
menos experientes poderdo estranhar o nimero de
operagGes. Em empresas pequenas ou médias, as vezes, as
operagdes 3 (Selecionar Banco disposto a negociar), 4
(Planejar a negociagdo) e 5 (Negociar), sdo feitas de forma
muito simples e ficam imperceptiveis, e, em algumas
ocasides, nem sdo feitas. Apenas nas grandes empresas &
claramente perceptivel a separagio dessas fun¢Ges, podendo
haver pessoas especializadas em cada uma delas. Essa
separagdo de operagOes € muito conveniente para a andlise
do problema sob o aspecto decisério.

Mesmo nas grandes empresas, em muitas situagdes,
algumas operagbes ficam com importincia nula. Por
exemplo, uma empresa muito carente de recursos
financeiros ndo ird “negociar”. Ela simplesmente aceitard os

Revista de Administragio - Volume 18(3) - julho/setembro-83 - Péginas 24 a 30



termos estabelecidos pelos bancos, sem correr qualquer

risco de adiar a entrada desses recursos, devido ao tempo
risco de perder a chance de tomar dinheiro emprestado ou o

gasto na negociagdo.
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EMPRESTADOR, EM POTENCIAL,
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FIGURA 1 — As operagdes para manter o relacionamento bancério e tomar empréstimos.

ANALISE DAS CARACTERISTICAS E
DAS RESTRICOES DO AMBIENTE BANCARIO

As opera¢des de empréstimo podem ser feitas com
um conjunto de institui¢Ses financeiras, tais como:

bancos comerciais,

bancos de investimento,

bancos de desenvolvimento e fomento,
caixas econgmicas,

companhias financeiras,

associagGes de poupanca e empréstimo,
arrendamento mercantil (leasing)

€ outras.

Todas as institui¢Ges serdo chamadas simplesmente de
“bancos” , tendo o banco comercial como modelo, por ser o
mais importante e, em geral, ser a empresa principal de um
grupo que também tem outras institui¢Ses financeiras,
todas operando de forma bastante integrada.

0 Processo Decisorio na Interagiio Empresa-Bancos

O grande competidor potencial dos “bancos” para
fornecer recursos adicionais para as empresas industriais e
comerciais seriam os agiotas. Entretanto a participa¢do
desse agente no mercado financeiro tem sido desprezivel e,

* por isso, deixaremos de considerd-lo.

Os bancos de parses diferentes, embora no mesmo
negoécio, apresentam considerdveis diferengas de comporta-
mento. Essas diferengas decorrem das leis do pais ¢ da
formagdo cultura dos banqueiros. Mas tanto as leis como a
cultura sio muito pouco alterdveis de um ano para o
seguinte e, por isso o ambiente bancdrio ¢ muito estdvel em
um determinado pafs.

Mesmo no Brasil, o elevado nimero de “resolugtes”
do Banco Central pouco tem alterado o relacionamento das
empresas com os bancos, o que torna estdvel o ambiente
bancdrio para as empresas.

A descri¢gdo do ambiente bancdrio, em seus detalhes,
ndo cabe nesse trabalho. Iremos nos restringir a uma
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sintese, a mais objetiva possivel, apresentando cada fator do
relacionamento da empresa com os bancos, e suas
restri¢des. Iremos considerar cinco fatores:

1) o volume de recursos que os bancos se dispdem a
emprestar;

2) a fidelidade entre a empresa € o banco;

3) a exigibilidade de dados para a andlise do risco;

4) a disponibilidade nos bancos de recursos a serem
emprestados;

5) a influéncia da negocia¢do na alteragdo das condigGes
dos empréstimos.

O Volume de Recursos que os Bancos se
Dispdem a Emprestar

O volume total de recursos que um determinado
banco se dispGe a emprestar ao conjunto das empresas
clientes € limitado pelos depdsitos e outros recursos
captados pelo proprio banco. Entretanto, ndo é esse o
limite que nos interessa. Do ponto de vista de uma empresa,
nosso interesse se restringe a quanto os bancos estdo
dispostos a emprestar a uma determinada empresa.

Hi paises em que um bom plano para um
empreendimento ¢ uma boa reputagdo como executivo sdo
o suficiente para um individuo obter nos bancos todos os
recursos financeiros necessdrios. Em outros parses os bancos
s6 emprestam a quem tem um considerdvel patriménio, e
mesmo assim o valor emprestado serd sempre uma pequena
fragdo do patriménio liquido do tomador do empréstimo.

Esses casos limites sdo raros € assim a maior parte dos
ambientes bancdrios adotam postura intermedidria. Portan-
to, a ndo ser em condigdes &xceptionais, existe um limite
superior para o montante de recursos que uma determinada
empresa conseguird obter no ambiente bancdrio. Esse limite
depende de algumas condigGes técnicas, como o volume de
depésitos nos bancos, e também da tradigdo bancdria da
regido como, por exemplo, ndo emprestar a uma
determinada empresa mais do que uma certa porcentagem
de seu capital e/ou de seu faturamento. A medida que o
total de empréstimos for se aproximando dessa porcenta-
gem, a negociagio de empréstimos adicionais para a
empresa fica mais dificil, chegando ao ponto de haver
impossibilidade de conseguir mais recursos nos bancos.

Haverd também diferengas entre bancos da mesma
regido: alguns sfo conservadores, s6 se dispondo a emprestar

quantias pequenas a uma determinada empresa; outros se
dispdem a emprestar mesmo a empresas consideradas jd
bastante “endividadas”.

Assim, sob a dtica de uma determinada empresa, hd
um limite, uma restrigdo ambiental, de recursos que ela
conseguird obter no seu ambiente bancdrio.

A Fidelidade entre a Empresa e o Banco

Hd muitos paises em que € regra cada empresa
trabalhar com apenas um banco, 0 qual deverd atender
todas as suas necessidades justificdveis de capital. Em outros
parses, como o Brasil, os bancos ndo exigem, nem
propiciam, a fidelidade completa entre a empresa e o banco.
Entretanto, os bancos pedem uma fidelidade parcial, a
chamada “reciprocidade”, dando empréstimos preferenciais
e taxas menores ds empresas que os utilizam para outros
servi¢os como cobrangas, pagamento de impostos etc.

Em termos prdticos, pode-se dizer que no Brasil ndo
h4 fidelidade absoluta entre empresa e banco, mas também
nio ¢ vidvel a empresa operar racionalmente sem qualquer
fidelidade a determinados bancos. Alguns bancos sio mais
rigorosos na solicitagdo de reciprocidade enquanto que
outros sio mais liberais, mas nenhum despreza a
reciprocidade e nenhum exige total fidelidade.

A situagdo do ambiente bancdrio poderd ser
representada em uma escala de zero a dez, como a
representada na Figura 2. Se dermos a cada banco do nosso
ambiente uma nota de zero a dez para a fidelidade que ele
exige da empresa, teremos que o conjunto dos bancos
ficard, em nossa avalia¢do, entre as notas 4 ¢ 7.

Evidentemente essa é uma restri¢gdo do ambiente
bancdrio, pois se a empresa quiser uma relagdo da fidelidade
entre zero e 3 ou entre 8 e dez, serd impossivel conseguir

um banco com o qual possa operar nesses graus de
fidelidade.

Além disso, s¢ uma empresa pretender operar com um
banco, do qual nunca utilizou servigos no passado, poderd
estar em uma situa¢do de tratamento anormal: poderd ser
muito bem tratada pelo banco para induzila a tornar-se
cliente tradicional, ou poderd ser tratada sob suspeita de
ndo vir a dar continuidade ao relacionamento com aquele
banco especifico.

FIDELIDADE ENTRE A EMPRESA E O BANCO
1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
| ] ! | VAL L 2V S22 [t L)) | } |
‘ I 1 | W77 7707777777777 1 | ‘
N /
Nenhuma v As empresas
fidelidade faixa onde se colocam operam
nem tratamento os bancos do Brasil exclusivamente
diferenciado para (nossa avaliag3o) com um dnico
clientes tradicionais banco
FIGURA 2
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A Exigibilidade de Dados para a Andlise do Risco

Todos os bancos solicitam informagdes econémico-fi-
nanceiras das empresas clientes de empréstimos. Alguns
bancos s3o muito cuidadosos na andlise desses dados,
contratando para isso pessoal especializado. Outros bancos,
no extremo oposto, pouca importincia ddo ds informagdes
econdmico-financeiras e acham suficiente analisar a
reputagio do principal executivo ou do principal acionista.
A maior parte das empresas adota uma posi¢do
intermedidria entre esses extremos.

Muitas empresas relutam em atender as exigéncias dos
bancos que fazem uma andlise extremamente técnica e
cuidadosa da capacidade da empresa pagar seus compromis-
sos bancdrios. A preparagdo de informagdes para os bancos
aumenta os custos e além disso, quase todas as empresas
tém alguma razdo para manter em sigilo sua real situagdo
econdmico-financeira. Dessa forma, se a empresa ndo quiser
mostrar aos bancos todas as informagBes pertinentes a
andlise do risco, entdo o numero de bancos com os quais ela
poderd negociar empréstimos serd reduzido.

A Disponibilidade nos Bancos de Recursos a
Serem Emprestados

De um pais para outro muda a taxa média de juros, e
alterase também a variagdo de taxas em torno da média.
Em alguns paises, a taxa de juros cobrada por um banco
qualquer é praticamente igual 4 taxa média do mercado,
enquanto que em outros paises, em um mesmo dia, hd uma
diferenga reiativamente grande entre a taxa de juros de dois
bancos quaisquer. No Brasil, a situagdo parece ser mais
préxima do segundo caso, isto é, em um mesmo dia, os
bancos tém taxas de juros bastante diferentes de um banco
para outro.

Assim, como variam bastante as taxas de juros, varia
também, de um dia para outro, a disponibilidade de
recursos a serem emprestados. Em uma certa data, alguns
bancos podem ter muita disponibilidade para empréstimo,
enquanto que outros estdo com as operagdes de
empréstimos fechadas, por falta de recursos.

Para as empresas, essa caracteristica do mercado
obriga a selecionar com que banco interagir num certo dia
efou programar antecipadamente suas operagGes de
empréstimos, evitando deixd-las para a ultima hora.

A Influéncia da Negociagio dos Empréstimos

Os bancos sio negociantes de um tipo particular, mas
é generalizada a opinido de que eles nio barganham. Na
linguagem comum, uma pessoa vai ao banco “pedir um
empréstimo”. O termo mais correto para as empresas € ir ao
banco para “negociar uma operagdo financeira”. Alguns
bancos sio inflexiveis, em nada alterando as suas condi¢Ges
para emprestar. Outros sio menos rigidos e admitem alterar
suas condigOes, dependendo das caracteristicas e da
capacidade de barganha do administrador.

Na negociagdo de uma operagdo de empréstimo com
bancos, existe uma ordenagdo da importincia dos aspectos
que sdo negociados:

19) o valor do empréstimo e a data de sua disponibilidade;
29) a data de liquidagdo do empréstimo;

0 Processo Decisbrio na Interagio Empresa-Bancos

39) as taxas de juros e as garantias oferecidas.

O primeiro desses aspectos sempre existe, embora
muitas vezes seja mal negociado. O segundo e terceiro
aspectos, na maior parte das vezes, o banco ndo se dispde a
negociar, a ndo ser para empresas grandes ou em operagdes
especiais. Raramente um banco admite discutir as taxas de
juros e a organizagio operacional dos bancos tem
padronizado as operacBes normais tendo, portanto, taxas de
juros prefixadas para os negécios em um certo dia. Apenas
as grandes empresas e as operagdes especiais tém
normalmente chance de chegar até a 32 etapa da seqiéncia
de aspectos da negociagdo.

Como sempre terd que ser negociado o valor e a data
da disponibilidade do empréstimo, e, é muito importante
que o administrador tenha habilidade "para conseguir
realizar as operagdes financeiras. Por outro lado, os
banqueiros e bancdrios pouco tém que negociar, e as suas
capacidades de negocia¢do s3o muito heterogéneas: alguns
sio bons negociadores, outros sdo muito impessoais e
burocratas.

De qualquer forma, as operagdes de empréstimo
bancdrio de uma empresa s6 podem ser eficazes se essa
empresa contar com um minimo de habilidade para
negociar.

Sintese das Restricdes do Ambiente Bancario

Mencionamos brevemente cinco tipos de restrigdes
ambientais ou fatores da Interagio da Empresa com os
Bancos, sem ter pretendido esgotar todos os tipos de
testrigGes. As restrigdes mencionadas foram:

— do volume mdximo de recursos financeiros que os
bancos se dispSem a emprestar a uma empresa;

— da exigéncia de um minimo de “reciprocidade” por
parte da empresa;

— da exigéncia de minimo de informagdes para a andlise do
risco;

— da caracteristica das flutuagGes da disponibilidade de
recursos ¢ da taxa de juros, de um dia para outro,
obrigando as empresas a certa antecipagdo minima das
necessidades de empréstimos e a selegdo de bancos com
os quais negociar;

— aquelas que os bancos opdem 4 negociagdo e 4 limitagdo
de seus efeitos.

Outras restri¢des ambientais poderiam ser menciona-
das, mas consideramos que essas s3o suficientes para a
explicagdo do processo decisério que ird se iniciar com as
decisdes de adaptagdo ao ambiente bancdrio.

DECISOES DE ADAPTACAO AO
AMBIENTE BANCARIO

As decisSes de adaptagio ao ambiente bancdrio
iniciam o processo decisério pelas decisGes mais gerais,
tomadas pela alta administragdo da empresa. Essas decisoes
deverdo dar o posicionamento da empresa com relagdo is
restrigdes ambientais. Por isso, deveremos ter pelo menos
uma decisdo para cada uma das restrighes ambientais
mencionadas anteriormente.

Seguindo a linha expositiva, as decisGes de adaptagdo
ao ambiente bancdrio serdo as seguintes:

1) decisio sobre o volume de recursos pretendidos nas
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operagdes de empréstimos bancdrios.

2) decisado sobre o grau de reciprocidade que a empresa
deseja ou concorda em manter com os bancos.

3) decisdo sobre o grau de detalhamento de informagGes
econOmico-financeiras que a empresa se dispde a
oferecer aos bancos.

4) decisdo quanto ao grau de risco que a empresa se dispde
a correr, devido ao fato de contar com a entrada de
recursos provenientes de empréstimos dos bancos e estes
talvez ndo se completarem.

5) decisio sobre a intensidade de empenho que a
administragdo deverd dedicar para conseguir baixar o
custo do dinheiro.

Deve-se notar que essas decisSes sdo interdependentes
entre si, isto é, elas deverdo ser tomadas em conjunto, ao
mesmo tempo. Por exemplo, se na decisdo (1) a empresa
pretende obter valores relativamente altos, entdo na decisdo
(3), por coeréncia, terd que fornecer, com detalhes, as
informagGes sobre a sua situagdo econdmico-financeira.
Seria tolo pretender levantar muitos recursos nos bancos
sem lhes dar informag@es para avaliarem os riscos.

A decisgo tomada deve ser perfeitamente factivel em
face das restrigGes ambientais. Por exemplo, a decisdo (2),
sobre reciprocidade. Vimos quando tratamos de restrigdes
ambientais que os bancos se distribuem entre uma faixa de
nota 4 a 7 na escala que criamos (ver Figura 2). Assim, ndo
adianta a empresa pretender nio ter nenhuma reciproci-
dade, ou no outro extremo, pretender ter fidelidade
completa. No primeiro caso, os bancos ndo aceitariam e, no
segundo, os bancos ndo corresponderiam d expectativa de
um empresirio que pretendesse trabalhar apenas com um
banco. O empresdrio que se dispuser apenas a um minimo
vidvel de reciprocidade (4 na escala da Figura 2), terd
poucos bancos com os quais poderd trabalhar, pois os
bancos mais exigentes em matéria de reciprocidade ndo se
dispordo a interagir com essa empresa.

A literatura de administrag¢do financeira traz modelos
matemadticos, com os quais se propdem a “otimizar” vdrias
das decisdes de adaptagdo ao ambiente. Nao cabe neste
texto apresentar formas de’ aumentar o racionalismo nessas
decisdes. Cabe lembrar novamente que as decisGes sdo
interdependentes e, se os modelos matemidticos considera-
rem as decisdes como independentes, devemos considerar a
solu¢io como prejudicada, ou como apenas uma primeira
aproximagdo da decisdo final. Por exemplo, se conhecermos
a taxa de juros do mercado, a rentabilidade da empresa, o
capital dos acionistas, os dividendos que recebem etc.,
poderemos equacionar o custo ¢ calcular o quanto de
capital de terceiros (dos bancos) convém a empresa obter.
Entretanto, é necessirio considerar as restrigdes do
ambiente bancdrio e também as outras decisGes que deverdo
ser tomadas. Se através desse cdlculo tivermos a indica¢do
de que o endividamento deve ser alto, isso pode ser invidvel
e também pode causar considerdveis problemas, por ter
implicag¢Ges nas outras decis3es.

DECISOES TATICAS-DE-ORGANIZACAO

Tendo sido tomadas as decisdes de' adaptag¢do ao
ambiente, € agora possivel iniciar uma nova etapa de
decisdes, que ird dar uma linguagem diferente 4s mesmas.
Nas decisdes da adaptagdo ao ambiente bancdrio, podemos
notar que em nenhum momento foram mencionadas as
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operagGes para manter o relacionamento bancdrio ¢ tomar
os empréstimos mencionados no item Andlise das
caracterfsticas e das restrigdes do ambiente bancdrio e
Figura 1. Como € natural, as decisdes de adaptagdo falam
do ambiente e ndo das operagdes intemnas. Nas decises
tdticas-de-organizagdo, o objetivo principal é estabelecer
qual serd a importincia relativa, ou énfase de cada operagao
¢ o que se pretende com cada uma delas em termos gerais.

Vamos, para maior clareza, mudar o estilo redacional
e apresentar as decisGes tdticas-de-organizag¢do e tdticas-de-
operagdo através de casos ficticios e contrastantes de duas
empresas.

Tomemos como exemplo duas empresas, A ¢ B, que
tomam decisGes diferentes quanto ao ambiente bancdrio, as
quais estdo representadas de forma condensada e de ficil
comparagio no Quadro 1. Conhecidas essas decisdes,
pode-se fazer as decisGes tdticas-de-organizagio, separada-
mente, para as empresas A e B. E 6bvio que ndo temos uma
solugdo exata para esse problema. Por consenso de vdrias
pessoas, as decisGes tdticas-de-organiza¢do para as empresas
A e B seriam as representadas no Quadro 2.

Usando uma linguagem mais explicita, podemos dizer
que as decises tdticas-de-organiza¢do (do consenso de um
grupo de pessoas que colaboram na avaliagdo do exemplo)
s30 as seguintes:

Para a empresa A

A.l — A manutencido de relacionamento com todos os
bancos e de informacdes sobre os bancos deve
receber alguma aten¢do, com concentragdo no
aspecto da diferenga entre a taxa de juros cobrada
pelos diferentes bancos.

"A.2 — A programacdo da necessidade de recursos deve ser

feita com um perfodo de tempo suficiente para a
negociagdo ter chance de ser bem feita.

A.3 — A selegio de bancos dispostos a negociar deve dar
prioridade aos bancos com 0s quais mantém relages
de reciprocidade, e apenas em ocasiGes excepcionais
devem ser considerados outros bancos. Portanto, nas
situagGes normais nio deve aplicar muito esforgo
nessa operagdo.

A4 — O planejamento da negociacio com os bancos deve
ser feito de forma completa para chegar até a
negociagdo de taxa de juros.

A.5 — A negociagdo deve merecer toda a atengdo para obter
0s recursos necessdrios a baixo custo financeiro.

A6 — A aprovacdo da tomada do empréstimo serd
automdtica, se a negociagdo for feita de acordo com
o planejado.

A.7,8¢9 — Para contratar receber, planejar a liquidagdo e
liguidar o empréstimo, deve seguir as prdticas usuais
das empresas.

Para a empresa B

B.1 — A manuten¢io do relacionamento com todos os
bancos e de informagbes sobre os bancos deve
receber muita atengdo, especialmente nos aspectos de
disponibilidade e disposi¢io desses bancos para
emprestarem.

B.2 — A programagdo da necessidade de recursos deve ser
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QUADRO 1 - Decisdes de Adaptagio ao Ambiente Bancdrio das

QUADRO 2 — Consenso de Decisdes Titicas-de-Organiza¢io para

Empresas A e B. as Empresas A e B.
Empresa A Empresa B Enfases para a Enfases para a
Operagdes empresa A empresa B
1. Decisdo sobre o | Obterempréstimos | Obter empréstimos
volume de recur- | de valor relativa- | de valor relativa- 1. Manter o relacio- | Média, concentra- | Alta

sos pretendidos
nas operagdes de
empréstimo ban-
cdrio.

mente pequeno em
relagdio ao capital
préprio.

mente alto em rela-
¢do ao capital pré-
prio.

namento ¢ infor-

da nas taxas de ju-

2. Decisdio sobre o
grau de reciproci-
dade a ser manti-
do com os ban-

Reciprocidade al-
ta, o mdximo de
reciprocidade com
um minimo de

Reciprocidade bai-
xa, apenas aquela
que os bancos obri-
gam, trabalhando
com tantos bancos

cessidade derecur-
sos financeiros
dos bancos.

litar tempo de ne-
gociar.

magdes bancdrias. | ros cobradas pelos
bancos.
2. Programar a ne- | Alta, para possibi- | Alta, para conse-

guir os emprésti-
mos.

. Selecionar banco

Baixa

Alta

cos. bancos.
quantos forem vid-
veis.

disposto a nego-
ciar.

Fornecer todas as
informagBes que
possam vir a ter in-
teresse.

3. Decisdo sobre o
volume e tipo de
informagdes  fi-
nanceiras a serem
fornecidas ao0s
bancos.

Fornecer poucas
informagGes sobre
a situagdo econd-
mico-financeira.

4. Decisio sobre o | Nenhum risco. Nenhum risco.
grau de risco que
a empresa se dis-
pde a correr,
quanto a nao ter

‘a entrada de re--
cursos de emprés-

timos.

5. Decisdo sobre o | Alto empenho. Baixo empenho.
empenho em bai-
xar o custo do di-

nheiro.

feita com detalhes para orentar a busca de novos
empréstimos e renovagdes necessdrias.

B.3 — A selecio de bancos dispostos a negociar deve ser
uma atividade intensa, de modo a que raramente se
perca a chance de negociar e obter mais um
empréstimo. Ndo € uma selegdo de qualidade, mas de
disposi¢do para emprestar.

B4 — O planejamento da negociagio sera restrito em
*““como argumentar para conseguir empréstimos”.

B.5 — A negocia¢io deve merecer toda a atengdo para obter
0S TeCursos necessarios.

B.6 — A aprovagio da tomada do empréstimo serd
obrigat6ria para verificar se a taxa de juros e garantias
nao ultrapassam o exeqiiivel para a empresa.

B.7 ¢ BS — Para contratar e liquidar o empréstimo, devem
ser seguidas as praticas usuais das empresas.

B.8 — O planejamento da liquidagio do empréstimo deve
receber todo o cuidado para nio haver risco de se
criar uma md reputagio da empresa no ambiente
bancdrio.

AS DECISOES TATICAS-DE-OPERACAO
As decisBes tdticas-de-operagio correspondem a
definir o método, o esquema operacional, a fim de executar

cada uma das operagSes para manter o relacionamento
bancdrio e tomar empréstimos.

0 Processo Oecisorio na Interagdo Empresa-Bancos

4. Planejar a negocia- | Alta, para chegar
¢do. até a negociagiio da
taxa de juros.

Média, para obter
o mdximo de valor
nos empréstimos.

5. Negociar. . . Alta Alta
6. Aprovar tomada | Baixa Média, se concen-
de empréstimo ou trando nas taxas
linha de crédito. de juros e garan-
tias.
7. Contratar emprés- | Média Média
timo e receber re-
cursos.
8. Planejar as agdes | Média Alta
para garantir a li-
quidagdo do em-
préstimo.
9. Liquidagdo do Média Média

empréstimo.

Os administradores perfeccionistas propdem que os
métodos sejam os mais perfeitos e sofisticados possiveis, e
que depois, com a prdtica, os exageros sejam cortados pelo
bom senso. Essa alternativa dos perfeccionistas &, sem
duvida, muito cara, e € pouco confidvel que o bom senso ird
dar a necessdria corregao.

Nessa hierarquizagio de decisGes, no momento de
decidir os métodos e o esquema operacional, tem-se jd as
decisOes tdticas-de-organizagdo que nos dizem quais
operagdes podem ser feitas por métodos simples, e quais
operagoes deverdo ser sofisticadas.

As decisdes tdticas-de-operagdo sdo fdceis de serem
tomadas pelos administradores que conhecem uma
variedade de técnicas para cada operagio. Alguma
criatividade sempre serd conveniente para adaptar as
técnicas usadas em outras empresas ao novo contexto.
Ocasionalmente surge a oportunidade e a criatividade para
originar uma técnica nova.

No exemplo das empresas A e B, os métodos e
esquemas operacionais decorrem facilmente, como uma
complementagdo, das decisGes anteriores. A operagdo 6 —
Aprovar a tomada de empréstimo, serd feita da seguinte
forma, em descrigdo condensada:

Empresa A — Comparar as condigGes do empréstimo com as
condigdes fixadas no planejamento da negociagio. Se
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forem coerentes, deverd ser aprovada automaticamen- AS DECISOES OPERACIONAIS
te. Se as condigdes do empréstimo forem menos

favordveis do que as estabelecidas no planejamento da As decisdes operacionais correspondem a decidir a ho-

negociagdo, solicitar, antes de aprovar, informagdes ra, com quem, onde etc., para executar as operagdes seguin-

que as justifiquem. do os métodos e esquemas operacionais fixados nas decisGes
Empresa B — Manter um registro das taxas de juros tdticas-de-operagdo. Em uma palavra, corresponde a decidir

cobradas pelos bancos em todos os empréstimos o “aqui-e-agora” para serem feitas as operagdes.

obtidos no passado. Alimentar esse registro com

informagGes obtidas sobre o mercado financeiro, sem SINTESE DA HIERARQUIZACAO DE

necessidade de regularidade ou ag3o proposital para DECISOES NA INTERACAO

obter essas informagdes. Comparar as taxas de juros DA EMPRESA COM OS BANCOS

do empréstimo em aprovagdo com as taxas de juros

do registro e aprovar se no forem discrepantes. O Quadro 3 apresenta uma sintese do que foi

Na prética as descrigdes dos métodos deverdo ser mais ~ €Xposto, e sua disposicao encontra-se apresentada no artigo
extensas e claras do que essas com proposito meramente  anteriormente mencionado (Zaccarelli, 1983).
exemplificativo.

Feitas as decisGes tdticas-de-operagdo, a etapa
seguinte € a das decisGes operacionais.

QUADRO 3 — Sintese da hierarquizagio de decisbes na intera¢io da empresa com os bancos.

DECISOES DE ADAPTACAQO AO AMBIENTE

BANCARIO
— Dec. sobre o volume de recursos pretendidos
INFORMACOES DAS RESTRICOES — Dec. sobre o grau de reciprocidade a ser pretendido
AMBIENTAIS — Dec. sobre o volume e tipo de informagdo a serem

. fornecidos ao banco
— Dec. sobre o grau de risco que a empresa se dispde
a correr quanto a nio ter entrada de recursos dos

1. Volume de recursos que os bancos
se dispGem a emprestar.
2. Fidelidade entre a empresa e o ban-

o empréstimos
3. Andlise do risco, feita pelos bancos —— — Dec. sobre o empenho em baixar o custo do dinhei-
4. Confiabilidade na obtengdo dos em- o

préstimos
S. Influéncia da negociagdo dos em- +Dec *F’B'

préstimos.

DECISOES TATICAS-DE-ORGANIZAGAO

— Decidir para cada uma das operagdes, qual serd a
importdncia relativa, ou énfase, e o que se preten-
de com cada uma delas.

& Dec. 4r.B.

DECISDOES TATICAS-DE-OPERAGCAQ

— Decidir o método e o esquema de operagdo, para
cada uma das operagdes.

¥ Dec. 4Fs.

DECISOES OPERACIONAIS
— Decidir o0 “Aqui-e-Agora”

& Dec. 4F.B.

OPERACOES

. Manter o relacionamento e informag¢Bes Bancdrias.
. Programar a necessidade de recursos financeiros.

. Selecionar banco disposto a negociar.

. Planejar a negociagio

Negociar

Aprovar a tomada do empréstimo

. Contratar empréstimos

. Planejar agdes para garantir a liquidagdo

. Liquidag3o do empréstimo

OO0~ N 5 WK =
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