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APRESENTACAO

O Referencial Brasileiro para Anélise de Empreendimentos de Economia Solidéria é resultado
de uma parceria entre o Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos
- DIEESE, a Central de Cooperativas e Empreendimentos Solidarios - UNISOL Brasil, a Rede de
Desenvolvimento Solidario Internacional - DSI (Quebec) e a Fundacéo Banco do Brasil. Elabo-
rado no ambito do Projeto “Desenvolvimento do Referencial Brasileiro para Guia de Analise
de Empreendimentos de Economia Solidéria’, apresenta uma metodologia cujo objetivo
principal é orientar um processo de analise mais apropriado aos empreendimentos solidarios,
ajudando-os na captagao de recursos e estruturagao econdmica. Sao ainda objetivos do Re-
ferencial o desenvolvimento do conhecimento, da cultura organizacional e o aprimoramento
da tomada de decisdo nos empreendimentos.

Construido a partir de um modelo de analise global e atento as especificidades da economia
solidéria, o Referencial Brasileiro esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro, traz uma
breve introducdo e uma apresentacao sintética do Guia Quebec de Andélise de Economia
Social. O capitulo 2 apresenta uma descricao do universo da economia solidaria e sua evolu-
cao recente no Brasil. O terceiro dedica-se a andlise dos empreendimentos de economia so-
lidaria, abordando o aspecto coletivo, a dimensédo empresa do EES e os procedimentos de
analise. O capitulo 4 apresenta um roteiro detalhado para a andlise financeira de um EES. Fi-
nalmente, no capitulo 5, hd um modelo do relatério de andlise estruturado a partir do roteiro
proposto no Referencial, com os elementos que devem compor o parecer final sobre o pedi-
do de financiamento do empreendimento.

O Referencial Brasileiro tem trés anexos. O Anexo 1 apresenta quadros necessarios para a ana-
lise de balango. O Anexo 2 traz quadros para a avaliacdo da capacidade de pagamento do EES.
Finalmente, o Anexo 3 traz elementos para a avaliagao global do empreendimento da econo-
mia solidéria. Todas estes quadros estdo disponiveis também em formato eletrénico.

Vale destacar que, no periodo recente, a UNISOL Brasil e o DIEESE, com apoio da Fundagéo
Banco do Brasil, desenvolveram um projeto que, entre outros objetivos, previa o apoio a estru-
turacdo de um projeto de um conjunto de cooperativas do Parana ligadas a producéo, indus-
trializacdo e comercializacdo de leite e derivados. O trabalho foi realizado através do Convénio
n° 12451, cujo titulo é Aplicacdo do Referencial Brasileiro para Anélise de Empreendimentos de
Economia Solidaria na rede do leite do Parana e modelagem de escritério de assessoria a em-
preendimentos da Economia Solidéria. A instituicdo proponente foi a UNISOL Brasil ™.

Como parte deste trabalho, a metodologia deste Referencial foi aplicada em sete cooperativas
(uma central e seis singulares), originadas dos assentamentos da reforma agraria situados
naquele estado. Esses empreendimentos pretendiam captar recursos junto as entidades fi-
nanceiras e de apoio técnico para realizar investimentos envolvendo expansao e moderniza-
¢ao produtiva, bem como a consolidagdo de uma rede de cooperativas.

O trabalho com as cooperativas considerou as dimensdes coletiva/associativa e a econémico-
-financeira, chegando-se a um projeto final para os empreendimentos pleitearem os recursos
pretendidos junto as entidades financiadoras e apoiadoras.

1. Projeto “Aplicacéo do Referencial Brasileiro para Anélise de Empreendimentos de Economia Solidéria na rede do leite do Parand”. Convénio FBB - Unisol Brasil, n° 12.451
de janeiro de 2013.
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A aplicacdo do Referencial nesse conjunto de cooperativas foi uma importante iniciativa no
sentido de verificar a efetividade do Referencial como instrumento de analise dos empreen-
dimentos. O éxito desse trabalho, associado as varias reunides entre as instituicdes parceiras
envolvidas no projeto, que tiveram como objetivo avaliar as atividades desenvolvidas com as
cooperativas, resultaram em uma avaliacdo positiva do Referencial como instrumento de
analise dos empreendimentos de economia solidaria e na decisdo de produzir esta publicacao.



1. INTRODUCAO AO REFERENCIAL BRASILEIRO

Os desafios dos empreendimentos da economia solidéria sdo diversos e entre eles se destaca
0 acesso ao mercado financeiro.

Existem algumas modalidades de financiamento direcionados aos empreendimentos da eco-
nomia solidaria (EESs) que atendem as empresas autogestiondrias ou a seus associados direta-
mente. Entre elas, o crédito bancario tradicional, o crédito bancario especifico a cooperativas, o
microcrédito e notas comerciais do agronegocio. Além disso, ha entidades governamentais e
ndo governamentais que efetuam doagdes as cooperativas e associacdes de comunidades
carentes. Contudo, tais instrumentos nao atendem completamente as necessidades de finan-
ciamento desse publico ou ignoram os problemas de planejamento, coordenacao e incentivo
inerentes ao processo de desenvolvimento.

De maneira geral, os EESs enfrentam inuimeras dificuldades, principalmente quando desejam
desenvolver projetos inovadores e de relevancia social. Para implementa-los, sao necessarios
financiamento, apoio comercial e tecnolégico. Se a dificuldade de obtencdo de financiamento
ja ¢ um impedimento a atividade empresarial convencional, torna-se ainda mais critica para os
empreendimentos cooperativos que se estruturam sob formas juridicas diferentes das socieda-
des empresariais (sociedades limitadas e sociedades andnimas).

Os empreendimentos, na busca por crescimento, encontram no acesso ao crédito a maior difi-
culdade. Esse problema apresenta-se de formas variadas: alguns empreendimentos ndo conse-
guem obter taxas de juros que possibilitem a viabilidade dos projetos econémicos; outros nao
acessam os prazos adequados; alguns encontram prazos e taxas atrativas, porém néo podem
atender as exigéncias das instituicdes de crédito, como garantias; outros ainda ndo conseguem
acesso a nenhum tipo de crédito.

Assim, como a maioria dos projetos requer recursos que extrapolam a capacidade de autofinan-
ciamento e a maioria das empresas, principalmente as pequenas e micros, e os empreendimen-
tos coletivos ndo encontram facilidades para obter esses recursos, séo necessarias medidas que
propiciem novas formas de acesso aos investimentos.

Com vistas a avancar nessa questao, o DIEESE, a UNISOL Brasil e o DSI — Desenvolvimento Soli-
dario Internacional (Rede de Organizacdes ligadas a economia solidaria no Quebec - Canada),
com o apoio da Fundacao Banco do Brasil, desenvolveram o Referencial Brasileiro para Analise
de Empreendimentos de Economia Solidéria. Esse referencial, desenvolvido a partir da propos-
ta metodoldgica contida no Guia para Analise de Empreendimentos de Economia Social do
Quebec, tem como objetivo principal orientar um processo de analise mais apropriado aos
empreendimentos solidarios, de forma a possibilitar a captacéo de recursos e apoiar a estrutu-
racdo econdmica dos empreendimentos. Propde-se, especialmente, conhecer e adaptar a ex-
periéncia canadense de articulacdo de instrumentos e organizacdes de financiamento, com a
finalidade de construir um sistema que possa viabilizar investimentos para os empreendimentos
solidarios brasileiros.
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1.1. O Guia para Anadlise de Empreendimentos
de Economia Social - Quebec

O Guia para Anélise de Empreendimentos de Economia Social-Quebec foi publicado em francés
em 2003, pela Rede de Investimento Social do Quebec (RISQ)'. Concebido como um instrumen-
to de anélise de projetos de empreendimentos coletivos, visa especificamente aos empreendi-
mentos de economia social que geram renda com o faturamento ou a venda de servicos e bens
aos usuarios e consumidores privados ou publicos.

O Guia para Andlise de Empreendimentos de Economia Social-Quebec é o resultado de um
processo coletivo de consulta, em 2003 e 2004, as organizagdes de apoio a economia social do
Quebec - Canada. Além da Rede de Investimento Social do Quebec (RISQ), foram mobilizados
0S seguintes parceiros:

@ Caixa de Economia Solidéria Desjardins (cooperativa de poupanca e crédito);

@ Ministério do Desenvolvimento Econdmico e Regional (governo de Québec, Canada);

@ Investimento Quebec (fundo de investimento para o desenvolvimento econémico do gover-
no de Québec);

@ Fondaction (fundo de capital de risco da Confederacao dos Sindicatos Nacionais - CSN);

@ Fundo de Financiamento Cooperativo (parceria entre o Risg e Fondaction);

@ Filaction (fundo de capital de risco para o desenvolvimento local);

B Programa de Assisténcia Técnica ao Desenvolvimento Econdmico Comunitario (parceria entre
o Risqg e a Fundacao McConnell);

@ MCE Conseils (consultoria);

@ Pythagore (consultoria).

O Guia para Andlise de Empreendimentos de Economia Social-Quebec foi oficializado no 1°
trimestre de 2004 na Biblioteca Nacional do Quebec e na Biblioteca Nacional do Canad3, sob
cadastro internacional nimero (ISBN) 2-923253-00-0.

1. Para o contetido detalhado, o leitor pode consultar as versdes em francés ou inglés distribuidas no Canadé pela RISQ: risq@fonds-risq.qc.ca



1.2. O Referencial Brasileiro para Analise de
Empreendimentos de Economia Solidaria - EES

O Referencial Brasileiro para Anélise de Empreendimentos de Economia Solidaria ¢ uma meto-
dologia de anélise de empreendimentos solidarios que tem os seguintes objetivos:

@ identificar as caracteristicas, os principais fatores de risco e elementos de sucesso de um em-
preendimento solidario;

@ examinar a consisténcia entre missao, atividades e estrutura de propriedade dos empreendi-
mentos;

@ conhecer as particularidades contabeis dos empreendimentos;

@ integrar a rentabilidade social e a viabilidade econémico-financeira do empreendimento,
assegurando perenidade dele;

@ apoiar a tomada de decisdo relativa a realizagao de investimentos;

@ estruturar indicadores que permitam o acompanhamento do empreendimento;

@ facilitar a formacéo e aprendizagem dos gestores, analistas e técnicos.

O Referencial Brasileiro tem como publico-alvo:

@ Empreendimentos solidarios (socios/gestores);

@ Analistas e consultores;

@ Instituicdes financeiras e programas governamentais de apoio acs empreendimentos de
economia solidaria, microcrédito e pequenos empreendedores, como Fundacdo Banco do
Brasil (FBB), Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), Banco do Brasil
(BB), Caixa Econémica Federal (CEF), Banco do Nordeste (BNB), Banco da Amazénia (Basa), Pro-
grama Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (Pronaf), Programa de Geracao de
Emprego e Renda (Proger), bancos regionais de desenvolvimento, cooperativas de crédito,
bancos privados, entre outros.

Com base na conviccao de que a andlise de um empreendimento de economia solidaria requer
uma avaliacdo mais ampla de capacidade de atuagdo, bem como uma compreensdo profunda
dosimpactos internos e externos que promove e que vao além da simples leitura dos resultados
financeiros, o Referencial deve ser compreendido como uma ferramenta de auxilio para uma
andlise abrangente e ndo convencional de um EES.

Propondo-se a contemplar as especificidades e as caracteristicas imanentes a um empreendi-
mento solidario, o Referencial Brasileiro apresenta uma metodologia de anélise diferenciada e
talvez até mais complexa do que uma avaliacao tradicional. Isso porque acrescenta ao padrao
tradicional de analise financeira uma abordagem sobre 0s aspectos coletivos de um empreen-
dimento solidario.

Concebido também para ser um instrumento de auxilio na gestdo e no financiamento de em-
preendimentos de economia soliddria no Brasil, o Referencial Brasileiro visa facilitar ndo somen-
te 0 acesso ao crédito e/ou financiamento de investimento, mas também auxiliar os empreen-
dimentos solidarios e seus apoiadores na elaboracédo de projetos bem estruturados e viaveis
economicamente.

Dessa forma, tal proposta assenta-se em uma série de questionamentos e indicadores definidos
numa sequéncia que proporciona uma visao ampla do empreendimento. Em vez de um ma-
nual, algo que restringiria as possibilidades de andlise, optou-se por um roteiro de questoes
propostas, que permite, sem abandonar a anélise de viabilidade financeira, conhecer o empre-
endimento de economia solidaria sob a perspectiva do equilibrio entre as dimensdes associa-
tiva e empresarial, de modo a superar esquemas de avaliagédo de risco mais tradicionais, geral-
mente limitados a questdo financeira stricto sensu.
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A andlise dos EES aqui proposta considera as dimensdes associativa e empresarial a partir
do exame dos seguintes itens:

DIMENSOES DA ANALISE DO EES

1. Habilitagcao 2. Estrutura legal
3.Vitalidade associativa 4. Gestao democratica

5. Enraizamento territorial e setorial 6. Missao

7. Utilidade social 8. Andlise de mercado

9. Operagdes de producao 10. Gestao dos trabalhadores

11. Andlise financeira

Relatoério de analise

Além desses 11 itens, o Referencial propde um modelo de relatério de andlise que visa auxiliar
a tarefa de apresentar, de forma sintética e padronizada, parecer acerca da recomendacao de
financiamento, apresentando elementos que devem compor a decisdo final sobre o pedido de
financiamento do empreendimento.

Considerando que a metodologia desenvolvida nao tem por fim ser um manual normativo, mas
um documento de referéncia para analise do empreendimento de economia soliddria, que pode
ser utilizado parcial ou totalmente, adaptando-se as necessidades de cada pessoa ou organiza-
¢do, o Diagrama 1 apresenta sinteticamente os passos para uma analise global de um EES.
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DIAGRAMA 1 - Etapas do processo de analise do empreendimento

A vitalidade
associativa, a gestao

democraticae o
enraizamento

1 - Verificar se o projeto é
de um empreendimento de
economia solidaria

2 - Identificar e avaliar os
fatores de sucesso
do projeto

A missdo do
empreendimento e a
utilidade social

3 - Analisar a estratégia e
as escolhas operacionais

4 - Analisar a situacao
financeira do EES e
validar projecoes

econ6mica e os
beneficios sociais do
projeto

6 - Resumo da
andlise e indicacao
de possibilidades de
financiamento

7 - Monitoramento das
acoes do projeto

5 - Avaliar a afetividade |

A viabilidade
econdmica do EES
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2. CARACTERIZACAO DOS EMPREENDIMENTOS
DE ECONOMIA SOLIDARIA NO BRASIL

A economia solidéria pode ser definida como “toda forma de organizar a producao de bens
e de servicos, a distribuicdo, o consumo e o crédito, que tenha como base os principios da
autogestao, da cooperacao e da solidariedade, visando a gestdo democratica, a distribuicao
equitativa das riquezas produzidas coletivamente, ao desenvolvimento local e territorial in-
tegrado e sustentdvel, ao respeito ao equilibrio dos ecossistemas, a valorizagcao do ser hu-

mano e do trabalho e ao estabelecimento de relacbes igualitarias entre homens e mulheres:
(http//www.fbes.org.br)

2.1. Descricao do universo da economia solidaria

No Brasil, a economia solidaria ¢ um amplo movimento social que ganhou forca a partir dos
anos 1990, especialmente em razao dos efeitos da crise do desemprego em massa e da exclusdo
social historicamente verificada. Nesse contexto, aparece a expressao ‘economia solidaria’ para
designar um conjunto de praticas socioecondmicas que se inspiram numa ancestralidade co-
munitaria e em indmeras experiéncias associativas e cooperativas de producéo, circulacio e
consumo presentes em diferentes momentos da histéria nacional e de vérias partes do mundo?.

Desde entdo, emergem novas experiéncias de associativismo no pais associadas: as empresas
recuperadas pelos empregados, aos assentamentos de reforma agraria, a prestadores de servi-
¢os nas periferias das metrépoles, a catadores de material reciclavel, a camponeses e artesaos.
Além dessas experiéncias, a opgdo pelo associativismo e autogestao avanga também para se-
tores mais bem estruturados financeiramente, a partir de iniciativas de trabalhadores que se
unem a fim de gerar negdcios que possam lhes garantir trabalho e renda.

Nesse contexto, as experiéncias coletivas de trabalho e producéo se disseminam nos espagos
rurais e urbanos por meio das cooperativas de producdo e consumo, das associagdes de produ-
tores, redes de producado, consumo e comercializacdo, instituicdes financeiras voltadas para em-
preendimentos populares solidarios, empresas de autogestao, entre outras formas de organizagao.

Todas essas experiéncias podem ser consideradas um meio de enfrentamento e superacdo da
exclusdo social, do desemprego e do trabalho precario, visando a uma sociedade mais igualita-
ria, inclusiva e justa.

As diversas formas de organizacdo econdmica baseadas no trabalho associado, na propriedade
coletiva dos meios de producao, na cooperacao e na autogestao vao conformando um conjun-
to plural e diversificado de empreendimentos, em que a solidariedade transforma préticas e
aponta para compromissos renovados com as lutas coletivas por transformacdes sociais. Ade-
mais, articula redes com o propdsito de criar circuitos econdmicos voltados para a sustentabili-

2. SCHWENGBER, Angela Maria; FAE, Sandra Inés. Economia Solidaria: resisténcias e transformacées. In: REDE SOCIAL DE JUSTICA E DIREITOS HUMANOS. Direitos
Humanos no Brasil: 2011. Péo Paulo, 2012. p. 209-2012. No tocante ao surgimento do termo “economia solidaria’, ver: SINGER, Paul. Economia soliddria contra o
desemprego. Folha de S. Paulo - Opiniao, Séo Paulo, 11 jul. 1996.



dade econdmica, social,ambiental e cultural, potencializando as iniciativas locais. Nesse contex-
to, os empreendimentos de economia solidaria multiplicam-se e promovem uma reconfigura-
¢ao da producao e organizacao social.

ATabela 1 apresenta a distribuicdo dos empreendimentos de economia solidaria no Brasil por
grandes regides. Observa-se um grande nuimero de empreendimentos na regiao Nordeste,
quase a metade de empreendimentos existentes no pafs. No pafs, a maior parte dos empreen-
dimentos é rural, totalizando 10.793 estabelecimentos. A maior parte dos empreendimentos
urbanos estd na regido Sudeste, enquanto o Nordeste concentra a maior parte de empreendi-
mentos rurais®.

TABELA 1
Empreendimentos de economia solidaria no Brasil, segundo regides
Brasil - 2013

Regiao Rural Urbana Rural e Urbana N° de EES
Centro-oeste 1.082 670 269 2.021
Nordeste 5.804 1.554 682 8.040
Norte 1.566 1.270 290 3.127
Sudeste 959 1.970 299 3.228
Sul 1.382 1.392 518 3.292
Total 10.793 6.856 2.058 19.708

Fonte: Atlas Digital da Economia Solidaria. Disponivel em http://atlas.sies.org.br

2.2. A evolucao recente

A década de 1990 registra o surgimento das primeiras organizagdes que congregam iniciativas
singulares de cooperativas de trabalhadores, associacdes e grupos produtivos informais e que
passam a representar as lutas dos trabalhadores que se organizam para recuperar empresas
(sobretudo industriais) em processo falimentar e manter os postos de trabalho, em meio a crise
desencadeada pela reestruturacao produtiva e pelas politicas neoliberais.

Quase simultaneamente, ocorreu um processo de mobilizacdo envolvendo: a fundacédo da
Unisol Cooperativas, em 2000, a criacdo do Férum Brasileiro de Economia Solidaria (FBES), em
2003, que passaram a articular um conjunto diverso de iniciativas: as cooperativas e empresas
de autogestdo; os projetos alternativos comunitarios oriundos do trabalho da Caritas; grupos
produtivos; cooperativas populares apoiadas por programas de extensao universitaria (incuba-
doras) ou por programas publicos de geragcao de emprego e renda; cooperativas e associacbes
de agricultores familiares ou de assentados da reforma agraria, entre outras”.

Para o FBES também confluiram os gestores publicos de governos populares municipais e es-
taduais, que vinham implantando as primeiras experiéncias de programas publicos de apoio a
economia solidaria, com destaque para os bancos do povo, empreendedorismo popular soli-

3. Para o detalhamento de informagdes sobre Empreendimentos Econdmicos Solidarios (EES), Entidades de Apoio e Fomento (EAF) e politicas publicas voltadas a
Economia Solidaria (PPES), ver o site do Sies - Sistema Nacional de Informagdes em Economia Solidéria - http://sies.ecosol.org.br/sies.

4, Conforme Angela Schwemgber e Sandra Faé (2011)"é necessério lembrar que na génese deste campo da economia solidéria no Brasil aconteceram edicdes do Férum Social
Mundial, em Porto Alegre. Estes possibilitaram a conexao com experiéncias similares de outras partes do mundo e facilitaram a confluéncia das iniciativas brasileiras em torno
do que se configurou posteriormente como FBES'". As forgas articuladas a partir do | FSM constituiram o Grupo de Trabalho Brasileiro de Economia Solidéria (GT Brasileiro),
composto de redes e organizagdes de uma diversidade de préticas associativas do segmento popular solidério, oriundas da sociedade civil, de entidades representativas

de iniciativas produtivas e de apoio e assisténcia: Rede Brasileira de Socioeconomia Solidaria (RBSES); Instituto Politicas Alternativas para o Cone Sul (PACS); Federacao de
Orgéos para a Assisténcia Social e Educacional (Fase); Associagao Nacional dos Trabalhadores de Empresas em Autogesto (Anteag); Instituto Brasileiro de Anélises Sociais e
Econdmicas (Ibase); Caritas Brasileira; Movimento dos Trabalhadores Sem Terra/Confederagao das Cooperativas de Reforma Agraria do Brasil (MST/Concrab); Rede Universitéria
de Incubadoras Tecnolégicas de Cooperativas Populares (Rede de ITCPs); Agéncia de Desenvolvimento Solidério (ADS/CUT); Unitrabalho; Associagao Brasileira de Instituigdes
de Microcrédito (Abicred) e alguns gestores publicos que futuramente constituiram a Rede de Gestores de Politicas Publicas de Economia Solidéria. Ver PAMPLONA, Leonardo.
Politicas puiblicas de geracao de trabalho e renda: o desafio da atuagao do BNDESha economia solidaria. In: BNDES Setorial 30, p.63-102. Setembro, 2009
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dario, capacitacao e centros populares de comercializacao.

A mesma mobilizacdo que criou a Unisol e o FBES atuou nas negociacdes para que, em 2003, 0
governo federal constituisse um érgdo que se encarregasse das agoes publicas para a economia
solidaria. Esse érgao veio a ser a Secretaria Nacional de Economia Solidaria (Senaes) do Ministé-
rio doTrabalho e Emprego, criada com a finalidade de promover o fortalecimento e a divulgacdo
da economia solidaria mediante politicas integradas, visando ao desenvolvimento por meio da
geracéo de trabalho e renda com incluséo social. Ademais, foi instaurado o Conselho Nacional
de Economia Solidaria, como érgdo multipartite responsavel por debater, propor e acompanhar
a execucao das politicas publicas de economia solidéria.

Desde 2003, foram promovidas duas conferéncias nacionais de economia solidaria (2006 e 2010),
nas quais foi afirmado o importante papel da economia solidaria no desenvolvimento do pais,
visando ao reconhecimento do direito ao trabalho associado e das formas organizativas basea-
das na economia solidaria, com acesso ao financiamento publico, assessoria técnica e ampla
divulgacdo na sociedade.

Vale registrar que o Conselho Nacional de Economia Solidaria convocou a 32 Conferéncia Na-
cional de Economia Solidaria, a ser realizada em Brasilia, DF, em novembro de 2014. O evento
serd precedido de conferéncias tematicas, municipais, territoriais e estaduais, com o tema:
“Construindo um Plano Nacional da Economia Solidaria para promover o direito de produzir e
viver de forma associativa e sustentéavel”?

5. http://portal.mte.gov.br/ecosolidariafiii-conaes/



3. A ANALISE DOS EMPREENDIMENTOS
DE ECONOMIA SOLIDARIA

Uma andlise consistente de um empreendimento de economia solidaria deve considerar as
especificidades desses empreendimentos em relacao as empresas tradicionais. Sdo indicadas a
seguir algumas dessas especificidades.

A viabilidade de um empreendimento de economia solidaria - baseado na autogestéo - estéd
diretamente atrelada a forca de sua dimenséo coletiva (associativa). Essa dimensao coletiva
(associativa) possui vantagens, como:

@ a criatividade: o envolvimento e o comprometimento de varias pessoas na administracdo e
nas operacoes cotidianas do empreendimento propiciam maior capacidade de formulagdo das
estratégias e solucoes;

@ as ligacdes com o meio e com a comunidade: a natureza coletiva permite que os membros
dos empreendimentos sejam também ativos em outras instancias nas comunidades nas quais
estdo inseridos, como, por exemplo, quando participam de outras cooperativas, de conselhos
locais ou de algum sindicato. Essa participacdo ajuda na representatividade dos empreendimen-
tos e favorece o reconhecimento das atividades realizadas por eles. Dessa forma, a dimensao
coletiva (associativa) do empreendimento permite maior diversificacdo das atividades de repre-
sentacado e a natureza de grupo facilita a identificacdo pelos atores da comunidade, muito mais
do que se fosse uma iniciativa individual;

@ a unido de recursos, conhecimentos e contatos: cada membro de um grupo de empreen-
dedores pode trazer conhecimentos técnicos ou sociais complementares aos dos demais, a fim
de reforcar as capacidades de intervencéo e de gestdo do empreendimento;

Contudo, esse empreendedorismo coletivo exige também certas condicoes: o carater coletivo
demanda grande rigor administrativo. Uma lideranca empreendedora deve aglutinar pessoas,
ser motivadora, controladora, gestora, vendedora e inovadora. E necessério, portanto, identificar
pessoas com esse perfil dentro do grupo e cuidar para que essas competéncias sejam desen-
volvidas por mais cooperados.

E importante ainda uma estrutura de gestao que garanta a eficacia da tomada de decisao,
sempre respeitando o espago democratico necessario para que o grupo de empreendedores
e parceiros participe efetivamente nas orientacdes da organizacao e no modo de funcionamen-
to dela (comité gestor, assembleia geral etc).

Assim, as principais caracteristicas que distinguem um empreendimento de economia solidaria
de uma empresa tradicional podem ser sintetizadas em:
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@ Finalidade - empreendimentos solidarios tém como finalidade principal ndo a obtencdo de
lucro, mas o interesse coletivo;

@ Base democrética - 0s sdcios (sejam produtores, sdcios usudrios ou outros) tomam as grandes
decisdes em conjunto e nomeiam os representantes que terdo mandato para operar e decidir
em nome deles.

@ O financiamento dos investimentos se apoia numa base diversificada, composta por sécios,
comunidade e, por vezes, pelo Estado e por parceiros financeiros privados e/ou publicos;

@ Estrutura diversificada de receitas de operacdes, que pode combinar rendimentos de vendas
de bens ou de servicos do empreendimento com rendimentos de servicos prestados a coleti-
vidade pagos diretamente pelo poder publico. Esse apoio pode ser pontual no inicio das ope-
racoes ou no desenvolvimento do empreendimento, dependendo da finalidade social buscada;

@ Enraizamento na comunidade local - geralmente os empreendimentos solidarios sdo resulta-
do de iniciativas coletivas originadas no meio em que se encontram e mantém uma relacdo
estreita com a comunidade.

Porém, um empreendimento de economia solidaria nao se viabiliza somente por seu carater as-
sociativo. De maneira geral, o sucesso de todo empreendimento esta intimamente relacionado
tanto as competéncias técnicas e pessoais dos empreendedores quanto as escolhas relativas ao
ambiente de mercado em que o empreendimento estd inserido. Nesse aspecto, sdo fundamentais:

@ As estratégias de mercado, de politica de preco, de qualidade de servico e de gestao das
operagoes escolhidas e executadas;

@ A produtividade e a qualidade dos produtos e processos;

@ As estratégias de negociagdes com os parceiros financeiros e clientes;

@ As negociagdes com os representantes do poder publico para a aquisicdo de financiamentos
e participacao em programas de subvencoes;

@ As questdes relativas a organizacao do trabalho, entre outras.

Dessa forma, ao contrario do que possa parecer em um primeiro momento, a analise de um
empreendimento de economia solidaria pode ser mais complexa do que a de uma empresa
privada e, por isso, demanda uma avaliagdo organizacional e operacional mais ampla. As duas
dimensdes, as ligadas ao carater associativo e as ligadas ao cardter empresarial, sdo fundamen-
tais para o sucesso do empreendimento e, por isso, devem ser cuidadosamente analisadas.

3.1. Modelo de analise dos EES

A dimensdo “coletiva” (associativa), constituida em razdo de uma misséo coletiva, e a eficacia da
dimenséo ‘empresa’(mercado) devem sempre funcionarem equilibrio e de forma complemen-
tar. Esse equilibrio pode ser mais bem compreendido com a ajuda dos diagramas a seguir.

O Diagrama 2 propde uma visdo de equilfbrio associacdo-empresa eilustra os principais desafios
da associacéo (a esquerda) e os quatro grandes campos de atua¢do da empresa (a direita).

O Diagrama apresenta a multiplicidade de elementos que envolvem um empreendimento de
economia solidaria e que contribuem decisivamente para o desenvolvimento, sucesso e a via-
bilidade de longo prazo dele.



DIAGRAMA 2 - O equilibrio entre a dimensao coletiva (associativa)

e a dimensao empresa (mercado)
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Tanto os desafios da associacdo quanto os da empresa devem estar integrados no cotidiano
dos empreendimentos. Esse equilibrio exige que a visdo de associacdo ndo questione a eficacia
da empresa e que os objetivos da empresa ndo entrem em contradicdo com os desafios da
associagao.

Além disso, a andlise deve também se preocupar com a relagdo estabelecida entre essas duas
esferas. Quanto mais equilibrada estiverem, maior a viabilidade do negécio e menor o risco de
faléncia.

Dessa forma, indica-se como fundamental para a andlise dos EES o exame dos seguintes fatores:

@ Empreendimento coletivo 9

@ Vitalidade associativa e dos processos de Niveis

@ Gestdo democratica especificos
® Qualidade das relagdes/enraizamento territorial [ da economia
@ Utilidade social solidaria

@ Missao y

® Mercado

® Operacoes Niveis

@ Recursos humanos
@ Recursos financeiros
@ Impacto econdbmico

tradicionais

A seguir, é apresentado no Diagrama 3 um esquema dos principais elementos que compdem
e determinam o sucesso do aspecto associativo do empreendimento. J4 no Diagrama 4, é
mostrado um esquema da dimens&o empresa, com os componentes tradicionais de um plano
de negécios e seus fatores de sucesso.

E a partir da andlise dos fatores presentes nos Diagramas 3 e 4 que se estrutura a proposta de
andlise do Referencial Brasileiro para empreendimentos de economia solidaria.
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DIAGRAMA 3 - Elementos que compoem e determinam o sucesso
do aspecto associativo do empreendimento
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DIAGRAMA 4 - Elementos que compoem e determinam o

sucesso da dimensao empresa do empreendimento
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3.2. 0 aspecto associativo/coletivo do EES

O aspecto associativo/coletivo é o que diferencia os empreendimentos solidérios das empresas
tradicionais. A sequir, sdo feitas consideracdes sobre essas dimensoes.

3.2.1. Avitalidade associativa

Conforme apresentado no Diagrama 2, a vitalidade associativa é um dos motores de um em-
preendimento de economia solidaria. A qualidade dessa vitalidade, além de favorecer o equili-
brio entre a missao e as preocupacdes relacionadas a operacao, garante a participacdo e o
comprometimento de todos com o sucesso do empreendimento.

Sem uma real participagdo associativa, ha o risco de a mobilizagdo dos cooperados/sécios e da
comunidade se enfraquecer com o tempo, com um simples reposicionamento de mercado.
Além disso, o afastamento entre a organizacdo e o meio (comunidade) pode reduzir os apoios
e a colaboracdo de pessoas e organizagdes.

Portanto, vé-se que é importante que o associativismo, ou seja, a adesao dos cooperados/sécios
do empreendimento coletivo, aconteca de forma ampla, abrangendo todos os trabalhadores.
No longo prazo, é essa ampla adeséo - aqui chamada de associativismo ou vitalidade associati-
va - que traz a estabilidade da"associacdo” e incentiva a sucessdo das liderancas por meio dos
novos socios. Dessa forma, uma ampla adesao de sécios e um amplo quadro social facilitam a
mobilizacdo para o desenvolvimento do empreendimento e podem ter impacto positivo nos
momentos dificeis. Essa ampla adesdo permite também consolidar a base econdémica da di-
mensao ‘empresa” (mercado) - Diagrama 5.

3.2.2. O processo de gestdo democrdtica

A gestdo democratica pode ser aferida pela maneira como séo realizadas a gestéo e a tomada
de decisdo do empreendimento. Deve funcionar respeitando o idedrio cooperativista e solida-
ro e, a0 mesmo tempo, ser capaz de permitir um sistema de decisao rapido e adequado nas
opera¢des do empreendimento.

A vida associativa tem um impacto direto na organizacdo econdmica do empreendimento e seu
cardter coletivo exige uma estrutura de gestao formal que garanta a eficicia natomada de deciséo,
sempre preservando o espago democratico necessario para que os sdcios/cooperados e parceiros
possam se posicionar sobre as orientagdes da organizacdo e seu modo de funcionamento (nos
comités de gestao, nas assembleias gerais regulares e extraordindrias, entre outros féruns).

Pode-se dizer que a gestdo democratica visa ao equilibrio da lideranga entre o coletivo (asso-
ciacdo), que deve garantir o controle das decisdes mais importantes, e a equipe de gestdo da
“‘empresa’ (mercado), que deve dispor de certa autonomia para a gestao cotidiana do empre-
endimento.

Nos empreendimentos em inicio de operacao, a auséncia de histdrico comum entre os membros
deve estimular a elaboracdo de um plano de formagao sobre a questdo da vida democratica.
De maneira geral, se a gestdo democrética é efetiva, existe uma real transparéncia, uma verda-
deira circulagdo de informacéo interna, e os debates sdo constantes.

Se alideranca democrética é realmente exercida por parte dos administradores, pode-se observar
uma realidade em que todos tém a possibilidade de expressar seu ponto de vista e apresentar
suas questdes, em que todos tém acesso a informagao e boa compreensao do conjunto de pro-
blemas encontrados e em que as propostas e questdes de dificil solucdo sdo submetidas ao voto.

Caso contrario, uma estrutura decisoria centralizadora e pouco transparente pode indicar pou-
co envolvimento dos sécios/cooperados nos processos decisorios e na propria manutencao do



DIAGRAMA 5 - Os efeitos diretos da vitalidade associativa
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meios de producao. h na comunidade e apoio desta.

Numa cooperativa de socios usuarios, afeta: Relagao direta com os usudrios, que
favorece a adaptacdo continua e
O acesso aos servicos e as atividades rapida dos produtos e servicos as
econdmicas, com boas condig¢des de preco e necessidades apresentadas.

qualidade que correspondam as suas neces-
sidades e em conformidade com as aspira-
¢Oes dos sécios. Maior capacidade de reacdo as
necessidades de melhorias, gragas ao
modo direto de comunicacéo interna.
Numa organizagao sem fins lucrativos, afeta: \ Y,

O controle da comunidade sobre a capacid-
ade de o empreendimento cumprir adequa-
damente sua missdo em favor da comuni-
dade: creche, lazer, cultura, formacao etc.

Formacéo e educacéo sobre temas como a
vida associativa e a cidadania.

empreendimento. Ademais, um processo longo e burocratico pode indicar dificuldades para se
tomarem decisdes adequadas ao desenvolvimento do negdcio.

Dessa forma, os processos de gestdo democrética serdo eficazes se permitirem que todos tenham
clareza individualmente sobre o que podem e devem esperar do grupo e o que o grupo pode
e deve esperar de si. No se trata de todos fazerem tudo, mas de cada um saber ndo sé o que
Ihe cabe fazer, mas também o que o outro faz e por qué.

O pressuposto é que todos saibam quais sao as tarefas que precisam ser cumpridas para que o
empreendimento atinja seus objetivos. Além disso, que, tendo havido discussées para essa di-
visdo de tarefas, cada um saiba quais sdo suas proprias tarefas e as de seus companheiros. Essa
clareza cria algumas das condi¢des que permitem enfrentar e superar os inevitaveis conflitos
inerentes a toda atividade coletiva, em vez de contorna-los.

A sustentabilidade de um empreendimento se dd quando os responsaveis se mostram aptos
para toca-lo com algum grau de autonomia. Nos empreendimentos associativos nao se quer o
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poder concentrado. A sustentabilidade depende, em grande medida, da qualidade das relagdes
entre os associados, isto é, entre 0s trabalhadores.

Conclui-se que a analise dos processos decisorios internos é importante para a verificacéo da
participacao de todos os cooperados na tomada de decisdo nos diferentes niveis.

3.2.3. Enraizamento territorial e setorial

Entende-se o enraizamento territorial e setorial como as ligaces que o empreendimento esta-
belece com o meio, a comunidade, o territério e/ou o setor de atividade em que atuam. E esse
enraizamento que determina a qualidade da rede social de um empreendimento de economia
solidaria.

O enraizamento se manifesta pela mobilizacéo:

@ das pessoas mais proximas ao projeto, por meio da participagao no apoio as atividades de
preparacao, implantacao e administracao;

@ dos organismos de desenvolvimento econémico, de criacdo de empregos, de formacdo e de
protecdo ao meio ambiente. Estes apoiam o empreendimento em razdo da convergéncia de
objetivos e;

@ das redes setoriais ou cooperativas que mantém uma politica reciproca de apoio a empreen-
dimentos vinculados.

A mobilizacdo dos diversos sujeitos externos ao empreendimento estd normalmente vinculada
aos impactos sociais e econdmicos do empreendimento na rede de relagdes dele, seja ela local
ou setorial. Esse apoio externo ao projeto pode se dar nas diversas etapas da vida do empreen-
dimento e é mais comum ocorrer no momento em que o empreendimento busca suporte fi-
nanceiro; Nos primeiros anos do empreendimento, nos apoios técnico, material ou financeiro;
e nas fases de desenvolvimento e de consolidacao.

3.2.4. Amissdo

A missao expressa a finalidade e a razéo de ser do empreendimento, articulando, necessariamen-
te, uma finalidade social e outra econémica. De um lado, a missdo busca a satisfacdo das necessi-
dades econdmicas, sociais e culturais dos sécios/cooperados e, de outro, tem de responder as
demandas dos clientes e usudrios, que garantem a existéncia econdmica do empreendimento.

Todas as decisdes e todos o0s gestos dos sdcios e cooperados devem ser coerentes com essa
missdo. Assim, a missdo serve como um guia de deciséo para o proprio empreendimento e é
também a principal mensagem enviada aos clientes, parceiros e apoiadores. Portanto, existe
uma leitura“interna” e uma leitura “externa” da missao e do impacto.

No caso de uma cooperativa, a missdo se articula em torno da satisfacdo das necessidades
econdmicas, sociais e culturais dos sécios. A particularidade dessa organizagcao € permitir que
o controle seja exercido de forma coletiva. Além disso, as cooperativas geralmente estéo inse-
ridas num contexto de desenvolvimento local, seja pela criacdo e protecdo de empregos, pela
oferta de novos servicos e/ou pela complementaridade de servicos. A atividade econdmica é o
meio que permite a cooperativa cumprir a missdo perante os sdcios e a comunidade.

No caso de uma organizacdo sem fins lucrativos, a missdo geralmente se vincula a satisfacéo
das necessidades coletivas, ndo necessariamente mercantis.

E comum observar na misséo de determinados empreendimentos coletivos e autogestionarios
(economia soliddria) objetivos que combinam simultaneamente a finalidade principal com
atividades transversais. Assim, por meio de uma atividade econémica de produgdo ou de servi-



¢o, os empreendimentos podem combinar na missao diferentes vocacdes, como de provedor
de servico ou producdo, em um setor ou para um segmento populacional; de geracao de
empregos; e de incluséo social pelo trabalho.

3.2.5. A utilidade social
A utilidade social corresponde aos efeitos quantitativos e qualitativos das atividades do empre-
endimento em favor da comunidade e da sociedade.

As atividades dos empreendimentos causam impactos positivos na comunidade, que ndo se
traduzem necessariamente em termos monetarios. Esses efeitos positivos atuam no proprio
empreendimento ou mesmo nas economias local, regional ou nacional.

Quanto mais adequada a atividade na resposta as necessidades do meio, mais esse meio e até
mesmo o setor publico apoiardo o empreendimento e criardo condigdes sustentaveis para o
desenvolvimento dele. Cabe, assim, ao empreendimento demonstrar a pertinéncia das ativida-
des que realiza e, portanto, sua utilidade social.

3.3. A dimensao empresa do EES

Adimensao empresa é aquela em que 0s EES possuem caracteristicas similares as das empresas
tradicionais. Aqui, 0s aspectos centrais sao: 0 mercado, as operagoes de producao, a gestao e os
recursos financeiros.

3.3.1. O mercado

A anélise de mercado deve ser realizada com a finalidade de demonstrar a relacdo entre a mis-
sdo e a atividade econémica do empreendimento. Essa relagcdo permitird explicar e justificar os
objetivos das vendas de bens e/ou da prestacdo de servigos, bem como os meios para atingi-los.
Uma questdo central nessa analise é a investigacdo das necessidades do mercado e as respostas
do empreendimento a essas necessidades, para ser competitivo.

A andlise de mercado do empreendimento de economia solidéria deve demonstrar claramen-
te em qual setor o empreendimento operard, qual a clientela, a concorréncia e os fornecedores.
Deve também indicar como o empreendimento alcancgard os objetivos de vendas e quais serdo
0s meios e estratégias que utilizard para tanto.

Para isso, abordara os seguintes temas:

@ Produtos e Servicos;

@ Mercado-alvo/Clientes;

@ Concorréncia;

@ Fornecedores;

@ Posicionamento no mercado e politica de precos;
@ Fstratégia de comercializagao/marketing.

3.3.2. As operacoes de producéo

O aspecto operacional deve cobrir o conjunto de equipamentos, atividades e membros internos
da organizacdo. Com esses elementos, a andlise permitird demonstrar a eficacia dos meios
disponibilizados para se chegar aos resultados esperados.

A andlise deve avaliar de forma sistematica todas as operacdes do empreendimento, tendo
como referéncia as informagdes fornecidas e comparando-as com dados externos do mercado.
O objetivo dessa andlise é garantir a confiabilidade das hipdteses de receitas e das previsdes
financeiras apresentadas.

3.3.3. Agestdo dos trabalhadores
O empreendimento precisa ser agil na tomada de decisdo e implantacdo de acoes. Deve estar
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preparado para os desafios e reagir de forma rapida para poder operar em condi¢des de eficicia
e eficiéncia. As pressoes e os desafios tém origens tanto externas como internas. Do ponto de
vista externo, destacam-se as reacdes da concorréncia, o estoque, a satisfacdo do cliente, a
pressdo sobre a liquidez, entre outros. Internamente, as pressées e os desafios se relacionam a
competéncia dos cooperados, o desempenho das pessoas, dos equipamentos, entre outros.

Para ser capaz de funcionar de forma eficaz, o empreendimento pode e deve se apoiar em:
@ uma equipe de direcdo composta por pessoas com experiéncia em gestao e producao;

@ uma organizac¢do de producao que conjugue, de forma adequada, comunicacao, participacao,
produtividade e qualidade;

@ uma equipe preparada e motivada de trabalhadores.

O empreendimento deve dispor de um grupo de pessoas envolvidas com a producdo, comer-
cializacdo e a gestao, que relina a capacidade técnica conjunta e as competéncias pessoais. A
gestao do trabalho é um elemento central que deve ser avaliado com atencdo, pois refletird nas
possibilidades de sucesso do empreendimento.

3.3.4. Recursos financeiros
As previsdes de receitas e despesas correspondentes as necessidades das operagdes devem ser
elaboradas pelo empreendimento e entregues aos diversos parceiros financeiros.

Essas previsdes financeiras devem traduzir em termos monetarios as decisoes, escolhas e reper-
cussoes das atividades de mercado e dos recursos humanos. Pode-se dizer que se trata de um
“painel de controle financeiro do projeto’, que ilustra as consequéncias das escolhas do empre-
endimento. A avaliacdo vai permitir determinar se esse conjunto de informacdes e hipdteses
constitui uma estratégia equilibrada e viavel.

O objetivo é realizar uma projecao financeira, demonstrando que o empreendimento tem ca-
pacidade de assumir os compromissos decorrentes do investimento pretendido. Isso se faz por
meio de um minucioso levantamento dos gastos e das receitas a serem auferidas, culminando
com a elaboracdo de um fluxo de caixa.

O quadro a seguir apresenta os itens que devem ser considerados na anélise financeira do EES.

Anilise financeira do EES ~

A- Analise de balanco - retrospectiva
B - Elaboracao da capacidade de pagamento
1 - Orcamento
2 - Cronograma de usos e fontes
3 - Receitas
4 - Insumos e servigos
5-Mao de obra
6 - Tributos
7 - Depreciacdo, manutencao, seguros e gastos diferidos
8 - Estrutura de custos anuais
9 - Capital de giro
Caixa minimo
Financiamento das vendas
Estoques
Pecas e materiais de reposicao
Outras aplicagoes
10 - Financiamento proposto
11 - Dividas existentes
12 - Fluxo de caixa
Disponibilidade da sobra de caixa
Percentual de financiamento




3.4. Roteiro para a analise do EES

Apresentadas as duas dimensdes (coletiva e empresa) que devem ser consideradas na analise
de Empreendimentos de Economia Solidaria, parte-se para uma abordagem mais detalhada
dos procedimentos de andlise.

A proposta de andlise a seguir estd baseada em uma série de questionamentos e indicadores,
numa sequéncia que proporciona uma visao ampla do empreendimento.

Em vez de um manual, algo que restringiria as possibilidades de analise, optou-se aqui por um
roteiro analitico que permita conhecer o empreendimento de economia solidéria e proceder
uma avaliacdo global. Isso possibilitard a producdo de um relatério que va além das andlises
tradicionais, que geralmente se limitam a anélise financeira Stricto Sensu, para auxiliar no pro-
cesso de decisdo sobre a concesséo de financiamento.

Este roteiro esté estruturado da seguinte forma:
@ Habilitacdo;

@ Estrutura legal;

@ Vitalidade associativa;

@ Gestdo democratica;

® Enraizamento territorial e setorial;
@ Missao;

@ Utilidade social;

@ Andlise de mercado;

@ Operacoes de producao;

@ Gestao dos trabalhadores;

@ Andlise financeira.

3.4.1. Andlise inicial: habilitacédo e estrutura legal
A andlise do empreendimento comega com a obtencédo de informacdes para examinar se ele
esta habilitado para a avaliacéo e sua natureza juridica.

Habilitacao
O procedimento inicial para analise consiste na habilitacdo do empreendimento. Para tanto,
propde-se um conjunto de questdes simples que delimitam esse escopo.

Para os fins deste Referencial, 0 empreendimento sé seré aceito para andlise, a partir dos pres-
supostos aqui contidos, caso se enquadre na condicdo de ser empreendimento coletivo (coo-
perativa, associacdo, empresa) que tenha assegurado em estatuto/contrato social a autogestéo
e que tenha por fim o desenvolvimento de atividade econdmica. Assim, a analise inicial tem
como base o estatuto legal do empreendimento, no qual se examina se 0 documento assegu-
ra a autogestao e o desenvolvimento de atividade econémica.

Como a legislacao brasileira ndo responde plenamente as necessidades legais dos empreendi-
mentos, é provavel que haja situacdes nas quais a indicacdo do enquadramento legal (coope-
rativa, associacdo ou empresa) tera que ser acompanhado de informacoes adicionais. E o caso,
principalmente, das associacdes e dos empreendimentos coletivos considerados legalmente
como companhias limitadas, de carater privado.

Nesses casos, é necessario verificar se no estatuto legal estao previstos os principios de auto-
gestao, tais como tomada de decisdo democratica e coletiva, transparéncia administrativa,
atribuicdes das assembleias para questdes como a destinacdo das sobras geradas pelo negdcio,
entre outros. Ressalte-se que, no caso de associagoes, é necessaria a verificacdo estatutéria de
finalidade direcionada para uma atividade econdmica.
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De modo resumido, para fins de habilitacdo do empreendimento, sugere-se a resposta para as
seguintes perguntas:

Referéncias para a habilitagao ~

A autogestdo esta assegurada em estatuto/contrato social?

O objetivo de atividade econdmica pode ser verificado em estatuto/contrato social como
preponderante?

Esta prevista estatutariamente a distribuicao coletiva das sobras financeiras?
E um empreendimento de Economia Solidaria?

Mediante andlise inicial, o EES esta habilitado?

Estrutura legal

Cabe ainda na avaliacédo inicial o levantamento de informacdes e dados que permitam identi-
ficar a natureza juridica do empreendimento. Tais informacdes complementam as informacées
relativas a habilitacdo apresentadas anteriormente. Sugere-se a resposta as seguintes questoes:

Referéncias para analise da estrutura legal ~

Natureza Juridica
Estatutariamente, qual é a natureza juridica do EES?
E uma empresa recuperada?

Carater econémico/social do EES
A viabilidade depende essencialmente da atividade econémica principal do EES?

Carater coletivo do EES
Estdo previstos no estatuto o carater coletivo e a indivisibilidade do patriménio do EES?
O empreendimento possui um plano de negécios?
Qual o nimero de cooperados/sécios do EES?
Qual o numero total de trabalhadores empregados/assalariados do EES?
Em caso de cooperativa, qual o tipo:
- produgao
- servigo
- trabalho
- outra? Qual?

Tempo de funcionamento da entidade

Estagio de desenvolvimento do EES
1- Em implantacao
2- Em maturagao
3- Estabilizado
4- Em expansao
5- Em retomada/redirecionamento
Descreva sucintamente o histérico do empreendimento:

Qual a finalidade do financiamento solicitado?
I\ ),

3.4.2. Vitalidade associativa

Ao proceder a essa andlise, é importante verificar se a vitalidade associativa esta solidamente
presente no empreendimento ou se estd em vias de ser construida. Também devem ser obser-
vadas a participacdo ativa dos cooperados/sécios e a apropriagao do projeto por eles.



A realidade da vida associativa é de dificil mensuracdo. Entretanto, como primeiro indicador,
pode-se constatar se ha participacao ativa dos cooperados/sécios durante o processo de soli-
citagdo de financiamento.

No caso de empreendimentos coletivos ja em funcionamento, outra informacéo a ser obtida é
o grau de rotatividade existente no empreendimento, que demonstra as dificuldades de se
empreender coletivamente.

As instancias democraticas ndo devem existir somente na forma legal, mas devem ser plena-
mente operacionalizadas. Assim, cabe também se informar sobre a frequéncia das reunides das
diversas instancias e compara-la com o que esté previsto no regulamento interno do empreen-
dimento coletivo.

Em regra, as instancias se reinem em periodicidade regular. A titulo indicativo, segue o que
ocorre comumente:

@ A Assembleia Geral dos sdcios se reline uma vez por ano;

@ O Conselho de Administracdo se reine de 4 a 10 vezes por ano;

@ Os comités (comité de gestao, comité executivo, comité de desenvolvimento e outros) se
reinem em funcao das necessidades para as quais foram criados.

Porém, nos periodos mais intensos da vida de um empreendimento coletivo, o Conselho Ad-
ministrativo e seus comités podem se reunir de forma mais ativa e frequente.

Além da frequéncia das reunies, o conteldo das decisdes deve ser compativel com os princi-
pios de transparéncia e de democracia. Os socios, membros do Conselho Administrativo, devem
ter acesso as informacgdes importantes, principalmente sobre:

@ Orcamento;

@ Estratégia de desenvolvimento;
@ Planos de investimento;

@ Politica salarial;

@ Utilizacdo de sobras etc.

Tais informacgdes devem ser objeto de discussao e de tomada de decisdes, sempre em ambito
coletivo. Os processos de consulta, tomada de decisdo e comunicagdo devem contribuir para
maior dinamismo das opera¢des e ndo para a paralisia ou o adiamento das decisdes. Nesse
sentido, atengéo especial deve ser dada a existéncia e ao bom funcionamento dos comités de
gestao, pois estes, guando bem definidos, favorecem a agilidade e a maior fundamentacédo das
decisdes. A seguir, sdo apresentadas algumas referéncias para a andlise da vitalidade associativa.
(veja quadro na pagina seguinte).
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Referéncias para analise da vitalidade associativa ~

Origem da iniciativa
O empreendimento nasceu da vontade:
« comunitaria

«» de um grupo restrito, mas estruturado democraticamente?

+ de um empreendedor social individual apoiado pela comunidade?
» de uma empresa recuperada?

- outro (indique)

Rotatividade dos cooperados/sécios
Numero de cooperados/sécios
« Quantos entraram no ultimo ano?
« Quantos sairam no ultimo ano?

O tipo de participacao dos cooperados/sdcios é:

« Solidéria (participativa, coletiva e executiva: os participantes fazem parte dos 6rgaos de
direcdo, se mobilizam coletivamente e influenciam a decisao)?

- Transparente (participativa, coletiva e consultiva: informacao e consulta as instancias, mas
sem participacdo real na decisao)?

- Tradicional (passiva, individual e consultiva: consulta individual)?

0O empreendimento prevé ou realiza atividades de formacao com os cooperados, sdcios,
usuarios(¥) e trabalhadores?

Quais atividades?
(¥) usuario: presente nas cooperativas de crédito

Caso realize atividades de formacao:

Além destas atividades de formacdo, existem outras formas de promover a apropriacao pelos
cooperados/sécios dos temas principais (histdria, missao, objetivos, operacdes) dos empreendi-
mentos e dos mecanismos democraticos que possuem? Quais sao?

Quais as instancias de decisao do EES que contribuem para a vitalidade associativa do EES?

Qual a instancia que aprovou a solicitacao de financiamento?

3.4.3. Gestdo democrdtica
A analise do processo de gestao democratica esta relacionada ao modo como se tomam as
decisbes, a como funcionam as representacdes, a eficiéncia e a eficacia do empreendimento.

Assim, cabe identificar as instancias de decisdo do empreendimento (existéncia de conselhos,
direcdo geral, executiva) e seu funcionamento (processo de tomada de decisdo), algo funda-
mental para o sucesso de qualquer empreendimento solidario.

E preciso também avaliar se o processo decisério é transparente e se a troca de informacoes
dentro do empreendimento ocorre de forma satisfatéria. Para isso, deve-se verificar as formas
de prestacdo de contas do empreendimento (quais foruns decisérios existem, por exemplo) e
quais 0s mecanismos de comunicagao existentes.

A sequir, sdo apresentadas algumas referéncias para a analise da gestdo democratica.



Referéncias para analise da gestao democratica

~

Instancias de decisao

Quiais sao as instancias de decisdo do EES?

Qual é a composicao da direcdo geral?

Ha Conselho/Comité externo a direcao geral (exemplo, conselho consultivo)?

Numero de membros do Conselho Administrativo (CA), envolvendo:

- Cooperados/socios
+ Representantes externos

Houve revezamento entre os membros do conselho no ultimo ano (ndo estatutaria)?

Houve troca da presidéncia e de postos-chave no ultimo ano (ndo estatutaria)?

Taxa de participagdo nas reunides do conselho no periodo de um ano (ver registros do EES).
Comités ou outras instancias intermedidrias de participacao

Quantas existem? Quais?

Quial a taxa de participacdo/assiduidade nessas instancias?
Assembleias

Quantas assembleias foram realizadas no ultimo ano?

Quantos cooperados participaram das assembleias no ultimo ano, segundo as atas? Qual a
taxa de participacdo média nas assembleias?

Quais instancias aprovaram a solicitacao de financiamento?

O Plano de negécios/Projeto/Estudo de viabilidade foi apreciado em assembleia?
Transparéncia nas decisoes

Existem mecanismos de prestacdo de contas do EES para os féruns decisérios?

Existem mecanismos de circulacdo da informacéo sobre o empreendimento? Quais?

Acontecem informes verbais e escritos nos encontros dos cooperados/socios?

Existe um relatério anual para a Assembleia Geral?
Delegacéao de tarefas e poderes

Quais as atribuicées das instancias diretivas do EES?

Verifica-se sobreposicdo de atribuicdo entre as diferentes instancias decisérias?
Eficiéncia e eficacia das decisoes

Verifica-se que o plano de negdcio estda em consonancia com as decisdes das assembleias?

& J

3.4.4. Enraizamento territorial e setorial

No momento da andlise, é importante avaliar o apoio e o suporte que o empreendimento
pretende receber do meio (pessoas, comunidade, organizagdes, governos). Assim, deve-se
avaliar:

@ Quais os apoios recebidos pelo EES?

@ Qual serd o impacto da atividade do empreendimento sobre o meio e sobre sua rede de re-
lacdes? Como o EES é reconhecido pelas pessoas, pelos organismos e instituicdes a que esta
vinculado?

Em suma, deve-se considerar que a andlise deve trazer informacbes estratégicas sobre a perti-
néncia do projeto ou do empreendimento, o reconhecimento de contribuicao dele para sua
rede de relacdes, bem como o nivel de interesse dessa rede para com o empreendimento.

Além disso, é fundamental verificar como essas relagdes se traduzem em apoios concretos para
as mais diferentes dificuldades do empreendimento, contribuindo assim para garantir a pere-
nidade dele.
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Por consequéncia, essa analise permite também melhor apreciacdo das possibilidades e opor-
tunidades futuras de apoio financeiro. Quanto mais pessoas e organizacoes se envolverem com
as atividades, maior deverd ser o apoio.

Essa secdo traz duas importantes informacdes: o impacto que a atividade do empreendimento
causa no meio, no territdrio ou e na comunidade em que ele estd; e 0 apoio que esse empre-
endimento recebe dos atores do meio.

A andlise dessas duas informagdes revela pontos estratégicos, tais como: a pertinéncia do pro-
jeto ou do EES; o nivel de interesse do meio para garantir a perenidade do empreendimento e,
consequentemente, a apreciagao das possibilidades de apoio financeiro ou estratégico que
serdo apresentadas; a rede social e o capital interpessoal, os efeitos benéficos que trard ao meio
(territério, comunidade, setor etc.). A seguir, sdo apresentadas algumas referéncias para a anali-
se do enraizamento.

Referéncias para analise sobre o enraizamento do empreendimento

Apoios recebidos pelo EES
Identificar a existéncia de apoios recebidos pelo EES (organizagdes territoriais/nacionais/
internacionais; organizagdes setoriais; organizacoes ligadas a clientela).
Existindo apoio, descrever as acdes concretas de cada um dos parceiros para ajudar
diretamente o empreendimento.

Presenca de voluntarios no quadro de atividades
+ Numero de pessoas/horas

A pertinéncia do projeto para sua rede de relacdes
O interesse da rede de relagdes do EES em garantir a perenidade do empreendimento e,
consequentemente, em apreciar as possibilidades de apoio financeiro ou estratégico.

Envolvimento do empreendimento com a rede de relacoes
» Quantidade de cooperados/sdcios que participam de outras organizacoes
- Nivel de envolvimento desses cooperados/sécios em outras organizacoes
« Procedéncia dos membros do conselho de administracdo e dos comités de apoio
(quais organizacdes, entidades etc.)

Adesao ou filiacao do empreendimento a grupos/redes (setoriais/territoriais) ligados a
clientes e fornecedores
Citar a rede/grupos e a importancia para o EES

Autorizacées, contratos, convénios ou acordos realizados com 6rgaos governamentais

Compromissos pré-autorizados ou consentidos de financiamento

3.4.5. Andlise da missdo
A identificacdo da missdo esta associada a resposta a seguinte questdo: qual é a finalidade do
empreendimento, ou seja, qual é a razdo de existéncia dele?

Adicionalmente, uma missao deve integrar os elementos concernentes as seguintes questoes:

@ O que faz 0 empreendimento?

@ Qual foi 0 acontecimento que desencadeou a criacdo dele?

@ O que é importante para os sdcios, cooperados, empregados, fornecedores, sécios, comuni-
dade etc.?

@ Em que valores o empreendimento se apoia para cumprir a missao?

@ Quiais sdo 0s comportamentos e rotinas que afirmam esses valores?



® Quem é o consumidor/usuério/cliente?

Avaliacao da viabilidade da missao

O projeto em andlise deve traduzir a missdo em objetivos precisos e em atividades apropriadas,
demonstrando a coeréncia entre os objetivos reais e os meios escolhidos para alcanga-los. Além
disso, o projeto deve possibilitar a facil identificacdo da necessidade de recursos e a adequacao
das solucdes apresentadas pelo empreendimento.

A avaliacdo da coeréncia entre a formulacdo da missao, a viabilidade dos objetivos e os meios
escolhidos para cumpri-los pode ser realizada com o apoio das questdes indicadas a seguir.
Espera-se que, a partir dessas questdes, haja mais elementos para validar a missao do empre-
endimento, considerando 0s aspectos quantitativos e qualitativos de suas operacoes e exa-
minando se concretizardo a missao. A seguir, sdo apresentadas algumas referéncias para a
analise da missao.

Referéncias para analise da missao ~

Qual é a missao do EES?
Caso nao esteja explicita a missao, responder a seguinte pergunta:

Por que e para que o EES foi criado?

A misséo faz sentido? E factivel? Esta coerente com o restante do projeto?

A missdo do empreendimento esta baseada em elementos que sdo observaveis e que podem
ser relacionados as atividades escolhidas?

Percebe-se que o EES esta atuando na direcdo do cumprimento de sua missao?

Para melhor responder a Ultima questao, é possivel utilizar um conjunto de questdes que men-
suram alguns resultados do EES diretamente ligados a missdo. Para esse fim, os quadros a seguir
devem ser tomados apenas como exemplos e precisam ser adaptados a partir da missao espe-
cifica considerada.

Questoes relacionadas a missao do EES ~

Quantos empregos foram criados /mantidos pelo EES?

Esses empregos sao formais?
Os postos de trabalho gerados pelo EES ampliam a experiéncia e o aperfeicoamento?

Qual a jornada dos empregos gerados/mantidos?
_ J
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Exemplos de indicadores setoriais da missao de um EES, para alguns setor

Setor Cultural
Tempo/quantidade de atividades culturais, envolvendo educacao, sensibilizacdo e animacdo
do publico
Parte do orcamento destinada a criacao, producdo e difusdo dos bens culturais
Taxa de frequéncia de publico

Setor Ambiental
Producdo de energia alternativa
Volume de material reciclado
Tipo de publico/numero de pessoas reunidas em decorréncia da interven¢ao da organizacéo
Numero de atividades de sensibilizacdo/educacéo oferecidas para a populacdo
Numero de pessoas alcancadas pelas atividades de sensibilizacdo

Empreendimentos de inclusao social
Numero de pessoas acolhidas
Numero de atividades de aprendizagem
Numero de pessoas reinseridas socialmente a partir do EES

3.4.6. A Andlise da utilidade social/impacto social

Para avaliar a utilidade social do empreendimento, é importante identificar os possiveis impac-
tos sociais positivos e negativos decorrentes da implantacao do projeto em sua drea de abran-
géncia, tendo como parametro a missao do empreendimento.

Pode-se utilizar, por exemplo, dados sobre a acessibilidade do produto ou servico; impacto na
revitalizacdo da comunidade em que o empreendimento estd inserido; contribuicdo do proje-
to para a melhoria de vida da populacéo (saude, transporte, alimentacédo etc.); e qualidade dos
servigos e perspectivas de adesdo ao projeto.

A andlise podera também focar o tipo de servico oferecido (resposta a um problema, clientela-
-alvo, complementaridade, cardter de inovacao), a geracdo de empregos e o perfil das pessoas
inseridas no mercado de trabalho, envolvendo qualificacéo, faixa etéria, sexo etc.

A demonstracdo da utilidade social podera ser analisada pelos efeitos do modelo de gestao
aplicado (voluntariado, participacao, autonomia, cidadania etc.) e pelos impactos diretos na
comunidade (seguranca, meio ambiente, diminuicao da pobreza, da criminalidade e do isola-
mento, ganhos do Estado etc).

A utilidade social de um projeto pode ser validada por meio do apoio e reconhecimento que
este recebe da comunidade, expressos nas informacdes de enraizamento da iniciativa. A sequir,
sdo apresentadas algumas referéncias para a andlise da utilidade social.



Referéncias para analise da utilidade social

Considerando a missao do empreendimento, analise os possiveis impactos sociais do EES
O EES tem trazido melhorias para a comunidade (fisica, sanitaria, cultural etc.)?
O EES auxilia na revitalizagdo econémica e social do territério?
Percebe-se que o EES contribui para a melhoria das condi¢des de vida (saude, transporte,
alimentacdo, educacao, cultura etc.) da comunidade e/ou de seu publico?
O EES responde a questdo econémica, social ou ambiental reconhecida?
O EES proporciona maior coesao social e o fomento da solidariedade na comunidade?
O EES contribui para melhorar os impactos ambientais no seu territério?
A criacdo do EES acarretou diminuicdo dos efeitos da pobreza de certas populagdes (satde,
criminalidade, violéncia) e revela cuidado com problemas sociais.
O EES auxilia na reducao da pressdo da demanda global por servigos publicos?
O EES reduz o isolamento da comunidade, favorecendo a comunicagao com outras regides
ou grupos?
O EES proporciona o desenvolvimento de parcerias entre organismos e comunidade?

Servigos prestados
O EES responde a uma questao econdmica, social ou ambiental reconhecida?
Qual o numero de pessoas que recebem os servicos do EES?
O EES amplia a acessibilidade e a qualidade de um servico para a comunidade?
O EES cria novos servicos para a comunidade?

Qualificacao
O EES proporciona qualificacdo e formacéo para a comunidade?
O EES promove melhorias na gestdo, que devem ser difundidas? Quais?
O EES prevé a participacdo de usudrios em sua gestao?

3.4.7. Sistematizacdo da andlise dos aspectos associativos

/coletivos do empreendimento

No quadro a seguir, a partir das informacodes levantadas nos itens anteriores concernentes a
dimensao coletiva (associativa) do EES, é possivel resumir a avaliacdéo em um conceito para cada
item, usando a seguinte escala: forte, adequado, fraco ou insuficiente.

Sistematizacao da analise associativa/coletiva

~
FATORES AVALIAGAO
. Vitalidade associativa (forte/adequado/ fraco/
- Gestao democratica insuficiente)
« Enraizamento territorial e setorial
» Missao
« Utilidade social
— J

3.4.8. Andlise dos aspectos de mercado (empresa)

Ainda que um empreendimento de economia solidaria ndo se desenvolva sob a mesma logica
de um empreendimento tipicamente capitalista, é preciso sempre considerar que, de uma
forma ou de outra, a atuacdo do empreendimento solidario se dard num contexto mercantil.

Assim, é importante realizar uma anélise completa do mercado, nos moldes de um plano de REFERENCIAL BRASILEIRO
negdcios tradicional (segmentacéo, caracteristicas do consumidor, anélise da concorréncia, PAS? QSQL‘Q;T;SEQALTSEZ‘NAD‘(“EEENSBOS
participacao de mercado, riscos do negdcio, politica de precos, de distribuicdo, métodos geren-

Ciais, estratégia de marketing etc.).
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Para isso, a andlise deve abordar os seguintes temas:
@ Produtos e servicos;

@ Mercado-alvo/clientes;

@ Concorréncia;

@ Fornecedores;

@ Posicionamento no mercado e politica de precos;
@ Estratégia de comercializacao/marketing.

a) Produtos e Servicos
Os produtos ou servicos oferecidos pelo empreendimento devem garantir a complementari-
dade ou a compatibilidade entre atividade econdmica e missao.

O produto ou servico precisa ser Util em relagdo a demanda e estar bem posicionado no que
diz respeito a concorréncia. Além disso, o produto/servico oferecido também deve apresentar
caracteristicas préprias e um nivel minimo de competitividade no mercado.

b) Mercado-alvo/clientes

Um estudo de mercado utiliza normalmente o termo cliente ou usudrio para definir os seus
consumidores. Para alguns empreendimentos coletivos, usa-se 0 termo sdcios usuarios ou co-
operados (no caso de cooperativas), para aqueles que possuem uma relacéo comercial com o
empreendimento.

Em alguns empreendimentos, mais do que maximizar o preco de venda de produtos e servicos
(sob restricdes competitivas), 0 mais importante é garantir que os bens e servicos tenham pre-
¢os acessiveis e, para isso, sejam produzidos a um baixo custo.

Note-se que certos empreendimentos podem possuir uma missao interna complementada por
uma atividade comercial que permite relagdes mais tradicionais com clientes. Em determinados
casos, as necessidades da populacdo ndo podem ser expressas como demanda efetiva, em razdo
daincapacidade da clientela de pagar um preco que cubra todos os custos de produgdo ou da
natureza coletiva do servico oferecido (rddio comunitaria, por exemplo). Nesses casos, ainda que
se exija uma analise diferenciada, os empreendimentos precisam demonstrar como atenderdo
a demanda de um modo sustentavel e vidvel economicamente.

E fundamental que fique claro como e para quem o empreendimento pretende vender produ-
tos/servicos. Assim, a descricao do cliente-usudario e a forma como o empreendimento atende-
rd a demanda devem ser precisas.

) A concorréncia

Uma vez identificado o mercado-alvo, é necessario analisar a concorréncia, isto é, construir um
retrato de empresas/empreendimentos do mesmo setor que oferecem produtos e servicos
similares ou substitutos aos do empreendimento analisado. Esse retrato deverd apresentar o
conjunto de concorrentes, independentemente do estatuto juridico destes.

O foco da anélise do padrdo de concorréncia é exatamente a identificacdo de fatores determi-
nantes em cada mercado, que sao fundamentalmente associados as condicdes de sobrevivén-
cia das empresas ja instaladas, bem como a entrada de novos concorrentes.

Assim, a andlise pode servir como instrumento importante de diferenciacao de cada projeto. E,
mais do que isso, o0 conhecimento do padrao de concorréncia permite acrescentar no exercicio
prospectivo tanto os parametros tradicionais de projecdo de oferta e demanda quanto os as-
pectos relacionados ao impacto da realizacdo do projeto sobre o mercado e a eventual reacao
dos concorrentes.



Também devem fazer parte da lista de concorrentes os empreendimentos que oferecem servi-
¢os de utilidade social (compardveis aos do empreendimento analisado) e que sao fomentados
pelo poder publico.

O desafio é dispor de um conjunto de informagdes suficientes para poder avaliar os efeitos da
concorréncia sobre o empreendimento, tendo como objetivos:

@ Verificar o posicionamento do empreendimento no mercado-alvo e, portanto, sua participa-
cao relativa no dado mercado, isto é, monopdlio, mercado protegido, concorréncia acirrada,
concorréncia subcontratada, concorréncia incipiente, entre outras modalidades;

@ Levantar as vantagens comparativas diante da concorréncia.

d) Fornecedores
Realizada a andlise da concorréncia, é preciso verificar também os fornecedores do empreen-
dimento.

O mercado fornecedor compreende todas as pessoas e empresas que fornecerdo matérias-
-primas e equipamentos utilizados para a fabricacdo ou venda de bens e servicos.

e) Posicionamento no mercado e politica de precos

Identificados a concorréncia e os fornecedores, o empreendimento geralmente busca um di-
ferencial para exercer as atividades. Esse modelo distinto de operacao (producédo de bens ou
servicos) deve se refletir na mensagem aos clientes/usuarios, no comprometimento com a
qualidade dos produtos ou com a prestacdo do servico adaptado a necessidade coletiva.

A combinacao entre preco, produto e qualidade deve ser estabelecida de tal forma que se
possa garantir uma vantagem concorrencial do empreendimento, sendo, ao mesmo tempo,
coerente com o peso da concorréncia e com as preocupacoes dos clientes/usuarios.

O empreendimento deve estabelecer a tarifa para os bens produzidos ou servicos prestados,
levando em consideragdo custos, concorréncia e poder aquisitivo dos clientes.

Para isso, é preciso definir uma politica de precos em funcdo do mercado-alvo e dos usuarios.
Nesse momento, deve ficar claro que o empreendimento de economia solidaria pode adotar
uma estratégia diferente da praticada em uma empresa privada. O empreendimento deve
encontrar um equilibrio entre um preco acessivel e a cobertura dos custos de produgao, com
a ciéncia de que a maximizacdo dos lucros ndo é o objetivo final, mas que deve existir uma
margem para cobrir todos os custos, além de reservas, que devem ser consideradas. A politica
de precos deve considerar também fatores associados a sazonalidade e aos ciclos de comercia-
lizacdo dos produtos e servicos.

Simultaneamente, os valores da economia solidaria devem conduzir o empreendimento nas
praticas comerciais, buscando sempre a compatibilidade dessas praticas com a missao.

f) Estratégia de comercializacdo/marketing
A estratégia de marketing deve ser coerente com a andlise de mercado, com a andlise da con-
corréncia e dos fornecedores, e deve estar relacionada com a missdo do empreendimento.

Outro componente importante do plano de negdcios é a estratégia de comercializagao.
Ela deve oferecer a demonstracao clara de como o empreendimento buscara clientela,
realizard os objetivos quantitativos de venda e como faré a estimativa dos custos dessas
atividades.
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E importante que se verifique a coeréncia entre a estratégia de marketing e o mercado-alvo
(clientes), pois assim a relacao do custo previsto e o resultado esperado pelas opcdes de comer-
cializagdo poderé ser avaliada.

Além das preocupacdes classicas da comercializacdo, o empreendimento de economia solida-
ria deve demonstrar como planeja utilizar sua missao para estabelecer uma estratégia comple-
mentar de comercializagdo/marketing. A mobilizagdo dos usudrios e da clientela pela preferén-
cia de compra decorrente da empatia com a missdo do empreendimento é chamada de “capi-
tal empatia” Esse capital pode ter impacto significativo na viabilidade dos empreendimentos
solidarios.

E por intermédio da missdo que o empreendimento podera se beneficiar da preferéncia de
compra no momento da escolha do cliente. O usudario (consumidor), convencido da missao do
empreendimento, poderéd desenvolver uma atitude que produza efeitos econémicos diretos
para o empreendimento, tais como a fidelizacdo e a indicacdo preferencial nas redes de conhe-
cimento. Assim, a finalidade social pode ser uma grande vantagem para a comercializagdo e
ndo deve ser negligenciada.

No entanto, é preciso reconhecer que esse “capital” se verificard somente se os produtos e ser-
vicos do empreendimento coletivo forem compativeis com as condicdes de preco e qualidade
do mercado. Isso se da porque os usuarios (consumidores) dificilmente pagardo um valor in-
compativel com o mercado apenas por se tratar de um produto ou servico procedente da
economia soliddria. Dessa forma, o produto deve ter uma qualidade similar ou superior a dos
produtos/servicos que a concorréncia oferece.

A seguir, sdo apresentadas referéncias para apoiar a anélise das distintas dimensdes do mercado.

Produtos/servicos: referéncias para analise ~

Produtos ou servicos oferecidos

A originalidade do produto diante da demanda ou da necessidade:
- Distingdes do produto/servico (vantagens e desvantagens) diante da concorréncia, no setor
Ou na regiao
- Caracteristicas ou atributos exclusivos (custo, design, qualidade, desempenho, producdo
organica, utilizacdo de energias limpas etc.)

Os beneficiarios/clientes e suas necessidades:
« Qual o propdsito ou a funcdo dos produtos ou servicos oferecidos?
« Preenchem uma lacuna nas necessidades atuais dos clientes?

Verificar se ha regulamentos ou exigéncias oficiais a serem atendidos (vigilancia sanitaria, normas
técnicas) para a producdo ou acondicionamento dos produtos vendidos ou servicos prestados

A sensibilizacdo da populacédo e do poder publico em relagcdo aos produtos/servicos




Referéncias para a analise do mercado-alvo

A evolucao das caracteristicas econdmicas do mercado

Publico-alvo
« Industrial, comercial, residencial, atacado, varejo, individuos, empresas, institui¢cdes, érgaos
governamentais etc.

A estrutura da clientela: nUmero de clientes e participagdo nas vendas

Quiais sao os clientes-usuarios do EES? Descreva os principais
- Idade, sexo, escolaridade, renda, ocupacdo, densidade populacional no territério, local de
residéncia
« Quando pessoa juridica: ramo de atuagao; tipo de produtos ou servigos que oferecem;
tempo no mercado; capacidade de pagamento; imagem no mercado

Descreva os principais habitos de compra dos clientes:
- Exemplos: quantidade, frequéncia e prazo com que compram esse tipo de produto ou
servi¢o; onde costumam comprar; preco que pagam atualmente por esse produto ou servigo
similar

Clientes comprometidos com a aquisicdo futura desses produtos e/ou servicos

Clientes que participam da rede de relacées do EES

.

Referéncias para analise da concorréncia

O setor ou ramo de atividade econémica em que o empreendimento atua:

« Tamanho; volume de vendas; lucratividade (setor ou ramo); margens do setor ou ramo;
sazonalidade; concentracdo/pulverizagao

As principais tendéncias que influenciam o setor: potencial de crescimento (proje¢oes sobre o
mercado daqui a dois, cinco e 10 anos)

Os principais concorrentes e suas estratégias de venda e de operacao
As similaridades e diferengas entre o empreendimento e a concorréncia:

- Vantagens comparativas diante da concorréncia (qualidade, preco, condi¢des de pagamen-
to, localizacao, atendimento, servicos aos clientes, garantias oferecidas, certificacdo reconhe-
cida etc.).

« Possiveis desvantagens diante da concorréncia

As formas de concorréncia indireta/produtos substitutos

.

Referéncias para analise dos fornecedores

Principais suprimentos e matérias-primas utilizadas

Fornecedores de equipamentos, ferramentas, moéveis, utensilios, matérias-primas, embalagens,
mercadorias e servicos

Compra direta do fornecedor ou via intermediarios? (Lembrar que isso pode implicar custos mais
altos)

Preco, qualidade, condi¢des de pagamento e prazo médio de entrega

Ha plano para maximizar a contratacdo de servicos e a aquisicao de equipamentos, materiais e
insumos de fornecedores locais (por exemplo, compras coletivas)?

Como os suprimentos e materiais serdo armazenados?

O EES estabelece critérios e indicadores de praticas trabalhistas e direitos humanos para que
sejam adotados pelos seus fornecedores?

Existe politica ou area especifica para relacionamento com os fornecedores? Quais?

Identificar fornecedores que participam da rede de relagcdes do EES
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Referéncias para analise do posicionamento do

EES no mercado e a politica de precos

Como sao estabelecidos os precos?
O empreendimento é capaz de se posicionar e se desenvolver no mercado escolhido?
Os precos, servicos e politicas de garantias sdo atrativos e competitivos no mercado?

Existe coeréncia entre as condi¢cdes de pagamento prazo de pagamento de clientes e de fornece-
dores e a liquidez disponivel, sobretudo quando as receitas provém de convénios ou de servicos
com apoio governamental?

Esta prevista uma pratica de variagao de preco, em funcao da sazonalidade do mercado, dos
clientes ou dos ciclos de comercializagdo (ou o que for pertinente para o setor do empreendi-
mento)?

Referéncias para analise da estratégia de comercializacao/marketing

Atividades de comercializacao necessarias para garantir o escoamento da producao
Estrutura de comercializagcdo

Canais de distribuicdo (como os produtos/servicos chegardo aos clientes/usuarios)
+ O empreendimento pode adotar uma série de canais, como vendedores internos e externos,
representantes etc.

A abordagem e a estratégia geral a ser adotada pelo empreendimento para langar o produto/
servico e ganhar reconhecimento e aceitacdo do mercado

A politica de comercializacdo e marketing do EES ou a area especifica para relacionamento
com clientes e fornecedores

As ferramentas e os instrumentos de promocéo e propaganda (exemplo: jornal, cartazes, panfle-
tagem, envio postal etc.)

A imagem comercial que serd projetada para os clientes, para a coletividade e os parceiros
As atividades de relagdes publicas (noticias para a imprensa, entrevistas, patrocinios etc.)
Os gastos previstos com a comercializacdo

Como sera feita a promogao dos valores do empreendimento e da missao dele (visando favorecer
arelagao de preferéncia de compra de uma clientela sensivel a esses valores e missao)

A sensibilizacdo dos parceiros por meio de atividades de valorizacdo do aspecto associativo do
empreendimento, geracdo de empregos, servicos oferecidos para a comunidade etc.

O empreendimento de economia solidaria demonstra de que forma planeja utilizar a missao
como estratégia complementar de comercializagao/marketing?




3.4.9. Sistematizacdo da andlise dos aspectos de mercado
A luz das informacdes levantadas nos itens anteriores, cada item pode ser avaliado a partir da
seguinte escala: forte, adequado, fraco ou insuficiente.

Sistematizacao da analise de mercado ~

ANALISE DE MERCADO AVALIACAO
Produtos e servicos (forte/adequado/ fraco/
Mercado-alvo/clientes e usudrios insuficiente)
Posicdo em relacdo a concorréncia
Fornecedores
Posicionamento no mercado e a politica de pregos
Estratégia de comercializagdo/marketing

3.4.10. Operacées de producdo

A andlise do aspecto operacional deve cobrir o conjunto de equipamentos, atividades e mem-
bros internos da organizacdo. Com esses elementos, a andlise permitird demonstrar a eficacia
dos meios disponibilizados para se chegar aos resultados esperados e, em Ultima instancia, a
viabilidade do empreendimento.

As operacdes do empreendimento devem ser avaliadas de forma sistematica, a partir das infor-
macoes disponibilizadas pelo empreendimento, comparando-as com dados externos do
mercado. Essa avaliacdo deve ser capaz de demonstrar a confiabilidade das hipdteses de recei-
tas e das previsdes financeiras apresentadas.

Dessa forma, deve-se verificar:
® Se a operacao é eficiente, ou seja, a adequacdo dos meios propostos para as operacoes.

@ A capacidade de realizagao global, ou seja, a coeréncia entre estoque, producao, produtivida-
de e possibilidades de vendas.

O empreendimento deve demonstrar a coeréncia entre seus recursos e objetivos. Assim, para
a avaliagdo do conjunto de elementos das operagdes e controle de custos do empreendimen-
to, & necessario que obtenha informacdes concretas que reduzam as incertezas sobre as previ-
sdes, conforme indicado a sequir:

@ Pesquisa de precos (com precos comparativos) para os principais elementos das imobilizacdes
(ativos fixos);

@ Levantamento de informacdes de empreendimento ou empresa similar, com dados compa-
rativos;

@ Tabela com os bens moveis e suas taxas de utilizacdo e depreciacao;
@ Indicadores de produtividade.

A seqguir, s&o apresentadas algumas referéncias para a analise das opera¢ées de producao.
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Referéncias para analise das operacoes de producao ~

Equipamentos: sdo proprios? Estdo atualizados tecnologicamente? Precisam ser substituidos?
Processo de producao: Adequado/Atualizado/Obsoleto? Justifique:

Estoque e a origem das matérias-primas, gestdo e compras

Ativos imobilizados

Local escolhido pelo empreendimento, com as vantagens e desvantagens estratégicas, financei-
ras e técnicas

- Facil acesso para os clientes? Proximidade dos servigos?

« Espaco adequado (tamanho)?/Tipo de instalagdes?

Contrato de locagao, condi¢des de pagamento e prazo do aluguel do imével ou custo de compra

O processo de produgao é certificado? Em caso negativo, o EES esta buscando a certificacdo?
Descricdao deste processo

O processo de producdo gera impactos negativos sobre o meio ambiente?

3.4.11. Gestdo dos trabalhadores

Um aspecto importante da andlise da gestdo dos trabalhadores é verificar se as experiéncias
pessoais foram consideradas, ou seja, se as pessoas estdo alocadas e organizadas de modo
adequado para o funcionamento do empreendimento. E necessario também validar a comple-
mentaridade entre os membros da administracdo e o nivel de envolvimento deles nas decisdes
de gestéo. E desejavel também que se conheca como as pessoas trabalham coletivamente.

A forca do conjunto de um empreendimento reside na natureza das relagdes que as pessoas
mantém no dia-a-dia, no dinamismo e na sinergia que irradiam. O capital organizacional é resul-
tado de uma boa articulagcdo dos papéis e fungdes. Uma boa organizacao possibilita maior eficacia
do quadro de pessoas para se atingir objetivos coerentes com a missdo do empreendimento. A
eficacia depende muito de como as decisdes séo tomadas, comunicadas e implantadas.

E recomendavel que se avalie as equipes, a fim de obter um retrato completo do potencial das
pessoas que ali trabalham. A avaliacdo deve incidir sobre trés vertentes: equipe de gestao e
qualificacdes necessarias; organizacdo do trabalho; forca de trabalho e aspectos operacionais.

A equipe de gestao e as qualificacées necessarias

As competéncias dos gestores normalmente sdo fatores determinantes no sucesso das organi-
zagdes. Considera-se que a direcdo geral é a fungao principal de qualquer empreendimento,
coordenando as fungées internas e as relagcées externas.

E importante que haja uma relacdo de confianca entre os gestores e os trabalhadores. Assim,
deve haver coeréncia entre:

® a5 necessidades do empreendimento;

@ as fungdes que essas pessoas exercem no empreendimento e;

@ suas competéncias.

Para essa andlise, as sequintes informacdes séo relevantes:

@ Organograma;

@ Descricdo de papéis e qualificacdes;

@ Competéncias técnicas e administrativas da direcao;

@ Apresentacdo das pessoas estratégicas e suas qualificagdes (experiéncias e realizacoes);
@ Curriculo dos principais gestores;

@ Forma de se conceber a gestdo dos recursos humanos.



A Organizacao do trabalho
A organizacéo do trabalho deve ser coerente com as finalidades sociais do empreendimento,
além de ser um vetor de desempenho.

Forca de trabalho e aspectos operacionais
A competéncia, 0 envolvimento e a motivacao dos trabalhadores serdo determinantes para o
empreendimento atingir os objetivos operacionais e cumprir a missao.

O empreendimento deve desenhar o perfil de competéncias e experiéncias necessarias ja
existentes e a serem procuradas.

Em certas ocasides, é importante verificar a possibilidade de o empreendimento contratar forca de
trabalho adequada no proprio territdrio, pois isso pode ser um problema em determinadas regides,
ainda mais se o tipo de expertise requerida estiver sendo muito demandado no momento.

Vale ressaltar que a missdo do empreendimento de economia solidéria pode ser um diferencial
no momento de contratacdo de forca de trabalho. O carater coletivo do empreendimento e a
sua missdo dele podem significar alguma vantagem comparativa com relacéo a oportunidades
mais tradicionais de emprego.

As competéncias dos trabalhadores devem ser verificadas nos seguintes aspectos:
@ Particularidades internas do empreendimento;

@ Missdo e escolhas de organizacgdo do trabalho;

@ O setor da atividade em que o empreendimento opera.

O Diagrama 6 indica a relevancia das areas de gestdo e dos recursos humanos para o em-
preendimento.
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DIAGRAMA 6
A importancia dos recursos humanos em cada area do empreendimento

Competéncias requeridas aos

recursos humanos:
Influéncias internas

Capacidade em compartilhar

valores e visao

Habilidade para vender e
justificar precos/qualidade

Capacidade de pesquisa e
negociacao

Coeréncia entre missao e
atividade econémica
Capacidade de organizar
Capacidade de mobilizar
Capacidade de motivar
Apropriacdo da missao

Capacidade de planificacédo,
de controle e corregao de
rumos
Produtividade através da

mobilizagcdo dos trabalhadores

Capacidade de integrar
as receitas e despesas da
atividade econémica com a
finalidade social
Capacidade de negociar e
desenvolver relagdes positivas
com parceiros financeiros
Capacidade de antecipar a
necessidade de liquidez
Capacidade de planejar
as necessidades de
desenvolvimento
Capacidade de
convencimento
Capacidade de comunicacdo

Capacidade de pagar dividas,
antecipar necessidades e
renovar ativos

EMPREENDIMENTO
Missao/Associacao

RENDAS/GANHOS
Rentabilidade social
Eficacia Econdmica

COMPRAS/ESTOQUE

RECURSOS HUMANOS

CUSTO DE PRODUGCAO

RECURSOS FINANCEIROS

EXCEDENTE/SOBRAS

Pressao externa sobre o
empreendimento

Reconhecimento da misséo
pela comunidade e pelos
parceiros

Estratégias adaptadas aos
programas de governo
Presenca de uma demanda
sustentavel
Preco da concorréncia
Interesse dos consumidores
por produtos “éticos”
Poder de compra dos
consumidores

Disponibilidade
Distancia e tempo
Condi¢ées de pagamento
Interesse dos parceiros pelo
projeto

Salario de mercado
Regulamentacao
Oferta dos concorrentes
Mobilidade da forca de
trabalho

Oferta dos fornecedores
Poder de mercado da
concorréncia

Percepcéo do projeto
Programas de governo
Acesso ao crédito e taxa de
juros
Enraizamento territorial
Percepcéo positiva dos
impactos sociais do
empreendimento

Balanco das pressées
externas positiva e negativas
na rentabilidade



A sequir, s&o apresentadas algumas referéncias para a analise da gestdo do empreendimento.

Questoes para avaliar se a organizacao do ~
trabalho esta coerente com a missao

Existe integracao entre os cooperados e os novos trabalhadores?

Verifica-se coeréncia entre as condi¢cdes de trabalho oferecidas (retiradas/salarios, jornadas, van-
tagens sociais, beneficios, seguranca etc.) e a missao do empreendimento?

Parte dos empregos é financiada por programas de governo?
» De modo pontual
- De modo recorrente

Percebe-se qualidade e competéncia dos formadores e gestores em relacdo aos principios e a
missao do empreendimento?

Ha instrumentos de gestdo do trabalho nas operacées? Quais?

O empreendimento é certificado ou utiliza padrées de certificacdo de gestdo do trabalho nos
ambitos nacional e internacional? Quais?

. J

Forca de trabalho e aspectos operacionais ~

Ha relacao das tarefas, da remuneracgao e dos beneficios dos assalariados no tocante ao:
« setor de atividade?
» mercado de trabalho no territério?

Quais sdo as competéncias e experiéncias dos cooperados diante das necessidades de qualifica-
¢ao do empreendimento e do mercado escolhido?

Existe uma politica de plano de cargos e saldrios?

Sdo promovidas agdes internas de prevencao e promocdo da satide (DST/AIDS, tabagismo, de-
pendéncia quimica, cancer, obesidade etc.)?

Séo disponibilizados servicos médicos aos trabalhadores préprios e aos terceirizados?

Como é a relacdo do EES com os sindicatos de trabalhadores que representam a categoria em
que estd inserido?

. J

Formacao/Capacitacao ~

O EES realiza atividades de formacao, visando responder a demandas de trabalho? Em caso afir-
mativo, detalhar atividades, objetivos etc.

Existem custos relacionados a essas atividades?
Existem receitas relacionadas a essas atividades?

Existem subvencoes relacionadas a essas atividades?

. J
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3.4.12. Sistematizagdo da andlise dos fatores de produgéo
A luz das informacées levantadas nos itens anteriores, cada um dos fatores de producao pode
ser avaliado, a partir da seguinte escala: forte, adequado, fraco ou insuficiente.

Sistematizacao dos fatores de producao

ANALISE DOS FATORES PRODUCAO AVALIACAO
Operagbes de producao (forte/adequado/ fraco/
Gestao do trabalhador insuficiente)




4. ANALISE FINANCEIRA DO PROJETO

A andlise financeira do projeto envolve, em linhas gerais, a Andlise de Balango e a Andlise da Ca-
pacidade de Pagamento. Nos Anexos 1 e 2 ha quadros necessarios para a realizagdo dessas duas
tarefas no emprendimento. Todos estes quadros também estao disponiveis para download em
formato eletrénico nos enderecos http://www.dieese.org.br/restrito/analiseBalancoEES.zip e
http://www.dieese.org.br/restrito/fluxoCaixaCapacidadePagamentoEES zip.

4.1. Analise de balanco: retrospectiva

Nos casos em que a entidade ja existe e é operacional, é proveitoso verificar a situacédo econo-
mico-financeira dela. Isso é feito por meio da andlise dos demonstrativos contébeis, preferen-
cialmente os trés Ultimos balancos e o ultimo balancete disponivel. Dessa forma, € possivel
conhecer os indicadores do empreendimento e a evolu¢do no tempo.

E importante que a avaliacdo da situacao financeira do empreendimento seja feita consideran-
do otipo, a atividade principal e o setor em que ele esta inserido.

Analise dos resultados de cooperativas

De acordo com as Normas Brasileiras de Contabilidade (NBCT 10.8), a demonstracéo financeira
das cooperativas tem a denominacao Demonstracdo de Sobras ou Perdas.

A movimentacdo econdmico-financeira decorrente do ato cooperativo, na forma disposta no
estatuto social, é definida contabilmente como Ingressos e Dispéndios (conforme definido em
lei). Aquela originada do ato ndo cooperativo é definida como Receitas, Custos e Despesas.

O Balanco Patrimonial das Entidades Cooperativas deve evidenciar os componentes patrimoniais,
de modo a possibilitar aos usuarios a adequada interpretacao das posicdes patrimonial e finan-
ceira, comparativamente com o exercicio anterior. Note-se que a conta Capital é denominada
Capital Social.

A conta Lucros ou Prejuizos Acumulados é denominada Sobras ou Perdas, que fica a disposicdo
da Assembleia Geral. Assim, esta conta deve ser apresentada na Demonstracdo de Sobras e Perdas

(em substituicao ao quadro de Demonstracdo do Resultado do Exercicio).

Ainda de acordo com a citada NBCT, as demonstracoes contabeis das sociedades cooperativas
devem ser complementadas por notas explicativas que contenham pelo menos as seguintes
informacdes:

a) contexto operacional da Entidade Cooperativa

b) principais atividades desenvolvidas pela Entidade Cooperativa
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¢) forma de apresentacdo das demonstracdes contabeis
d) principais praticas contabeis adotadas

e) apresentacado analitica dos principais grupos de contas, quando nao apresentados no balan-
¢o patrimonial

f) investimentos relevantes, com o nome da entidade investida, nimero e tipo de a¢cdes/quotas,
percentual de participacdo no capital, valor do patriménio liquido, data-base da avaliacao, re-
sultado apurado no exercicio, provisdo para perdas sobre os investimentos e, quando da exis-
téncia de agio e/ou desdgio, valor envolvido, fundamento e critério de amortizagao

g) saldos (ativos e passivos) e transacoes (receitas e despesas) com partes relacionadas que nao
sejam associados, com desdobramento conforme a natureza das operacoes

h) composicédo do imobilizado e diferido, valores respectivos das depreciacdes, amortizacdes e
exaustdes acumuladas, taxas adotadas e montantes do periodo

i) composicdo dos tipos de empréstimos, financiamentos, montantes a vencer em longo prazo,
taxas, garantias e principais clausulas contratuais restritivas

j) contingéncias existentes, com especificacdo de natureza, estimativa de valores e situacao
quanto ao possivel desfecho

k) composicao da conta Capital Social, com nimero de associados existentes na data do encer-
ramento do exercicio e valor da quota-parte

) discriminacédo das reservas, detalhamento da natureza e da finalidade

m) mudancas de critérios e praticas contdbeis que interfiram na avaliacdo do patriménio da
Entidade Cooperativa, destacando seus efeitos

n) composicao, forma e prazo de realizacdo das perdas registradas no Ativo e

0) eventos subsequentes

4.2. Elaboracao da capacidade de pagamento

A projecao financeira deve demonstrar que o empreendimento tem capacidade de assumir os
compromissos do investimento pretendido. Isso se faz mediante um minucioso levantamento
dos gastos previstos e de receitas a serem auferidas, culminando com a elaboracdo de um fluxo
de caixa.

E fundamental que as projecoes e os valores apresentados a seguir sejam, sempre que neces-

sario,acompanhados de memodria de calculo que permita o resgate dos calculos realizados para
chegar aos valores e projecdes.

4.2.1. Orcamento

Toda projecdo financeira deve se iniciar com a elaboracédo do orcamento. Deve-se procurar
prever os gastos futuros, dividindo-os em grandes grupos, tais como:

@ Obras civis: fundagées, estrutura, telhado, acabamento, abertura de vias, asfalto etc,
instalacoes elétricas, hidraulicas, infraestrutura



@ Maquinas e equipamentos: detalhar marca, modelo, fabricante, se novo ou usado, data de
fabricacao;

@ Equipamentos de informética: impressoras, redes, monitores etc,
@ Montagens e fretes;

@ Veiculos: marca, ano, modelo, tipo, utilizacéo;

® Moveis e utenslios: mesas, cadeiras, poltronas, ferramentas etc..

@ Treinamento com operadores de maquinas, com pessoal administrativo, sistemas de qualidade;
@ Terreno;

@ Softwares;

@ Projetos arquitetonicos, hidraulicos, elétricos, de viabilidade financeira etc;

@ Eventuais: geralmente um percentual de até 5% sobre os itens acima, para itens ndo enqua-
drados, como taxas, emolumentos, impostos etc. O subtotal de cada grupo constitui o orga-
mento sintético.

De modo geral, os bancos impdem limites de financiamento, varidveis em funcao do porte do
negocio. Além disso, no caso de empreendimentos de economia solidaria, é preciso ponderar
o percentual de financiamento oneroso desejavel ou suportado pelo empreendimento. Por essa
razdo, quando o projeto tem como objetivo a apresenta¢do a uma instituicdo financeira, deve-
-se separar os itens financiaveis dos itens nao financiaveis. Podem ser ndo financidveis itens como
investimentos ja realizados, recuperacao de capital investido, juros pré-operacionais, terreno,
despesas administrativas, entre outros.

Deve-se calcular no orcamento o percentual que serd financiado e o que serd coberto com
outras fontes de recursos (Anexo 2 - Quadro 1). Podem-se agregar mais colunas, separando, por
exemplo, investimentos ja realizados dos nédo realizados, recursos proprios ja realizados daque-
les a realizar, de forma a tornar mais clara a distribuicao da aplicacdo dos recursos.

E importante destacar que, nesse momento do trabalho, a necessidade de capital de giro ndo
pode ser estimada, pois nao é possivel ter essa informacdo com precisdo sem antes calcular
todos os gastos e receitas do empreendimento. Por isso, o item capital de giro sé serd determi-
nado no final da projecéo.

4.2.2. Cronograma de usos e fontes

Previsdo do momento em que 0s montantes a serem despendidos serdo efetivados e que as
origens desses recursos serao aportadas. Isso nada mais é do que a distribuicao dos montantes
de cada grande grupo do orcamento por periodos de tempo, tanto na parte de“usos”(0s gastos)
como de “fontes” (origem dos recursos).

Além disso, é importante que se faca uma previsdo orcamentdria, uma vez que sera pactuado
um contrato em que ambas as partes tém compromisso de aporte financeiro, e isso sera pre-
visto no instrumento de crédito.

Cabe destacar que, em todos os periodos, os totais dos usos e das fontes sdo iguais, assim como
aigualdade entre ativo e passivo. Além disso, para cada grupo do orcamento, a soma de todos
os periodos deve ser igual ao valor orcado (Anexo 2 - Quadro 2).
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No caso da implantacdo de um empreendimento, o capital de giro deve ser liberado na ultima
parcela, ja que sua necessidade, de maneira geral, somente se faz presente apds o empreendi-
mento pronto. Assim, liberar capital de giro no inicio da implantacdo do empreendimento re-
sulta em pagamento desnecessario de juros, uma vez que ainda néo ha producao, e pode levar
a desvio desse recurso para outras finalidades.

4.2.3. Receitas

As receitas sdo determinadas em func¢do da capacidade de producdo do empreendimento,
resultado da ponderacédo da capacidade nominal com o nivel de utilizacdo dessa capacidade,
e dos aspectos mercadoldgicos. Deve-se projetar as quantidades a serem comercializadas e os
respectivos precos de venda, estabelecidos em pesquisas de mercado ou com concorrentes
(Anexo 2 - Quadro 3).

Ha empreendimentos, como supermercados, lojas de materiais de construcao e lojas de depar-
tamentos, em que as receitas ndo se restringem a comercializacdo de poucos produtos. Nesses
casos, é dificil fazer previsdo de venda item a item. Alternativamente, utiliza-se o critério de
vendas por metro quadrado (faturamento médio didrio de vendas dividido por metro quadrado
de drea disponivel para vendas) ou tiquete médio (faturamento médio diério dividido pelo
numero de atendimentos/dia), estimando-se a produgao maxima como o dia mais produtivo
e um percentual de vendas abaixo disso, que incorpora a menor producao dos demais dias.

Deve-se ter em mente que as estimativas devem ser embasadas em valores reais e factiveis. De
nada adianta fazer projecdes demasiadamente otimistas ou pessimistas, mascarando a capaci-
dade de pagamento do empreendimento. Deve-se sempre justificar as quantidades e os precos
utilizados.

4.2.4. Insumos e servi¢os

Para a producédo de qualquer bem, é necessario o consumo de outros bens e servicos que
serdo transformados no produto final, tais como:

- Matérias-primas: substancia principal que se utiliza na fabricacdo de alguma coisa. Sdo os
materiais mais consumidos na produc¢ao do bem, como, por exemplo, aco, em veiculos; PVC,
na producado de garrafas PET; tomate, na producédo de extrato de tomate; trigo, no pao etc.

Pode-se tomar como base a seguinte pergunta para a definicdo de matérias-primas: de que é
feito meu produto final? Com base nisso, define(m)-se a(s) matéria(s)-prima(s) necessaria(s).

- Materiais secundarios: ndo sao a base do que esta sendo produzido, mas entram no pProcesso
para que se realize a transformacédo. Nao ficam necessariamente agregados ao produto final,
mas nado se pode dispor deles na confeccdo do bem. Entram em menor quantidade na produ-
¢ao ou podem até mesmo ser substituidos por outros. Parafusos, agua, pregos, solventes, tintas,
lixas e fermentos sdo bons exemplos.

- Combustiveis e lubrificantes: embora possam ser considerados materiais secundarios, em
geral, sao consumidos em grandes quantidades, merecendo um destaque pelo montante que
representam no gasto geral da atividade.

- Energia elétrica: do mesmo modo que combustiveis, geralmente também tém participacdo
expressiva nos custos gerais, devendo ser expressa em funcao da producao. De modo geral, é
importante lembrar que a energia elétrica possui uma parte fixa, aquela ligada a iluminacéo e
a &rea administrativa, em que o consumo néo varia em func¢do da producéo, e outra ligada di-
retamente a producao: quanto mais as maquinas trabalharem, maior serd o consumo de ener-



gia. Dependendo do grau de variagao entre uma e outra, pode-se optar ou nao por uma esti-
mativa unica (fixa ou variavel), caso um dos tipos seja muito mais relevante que o outro.

- Embalagens: o calculo das despesas de embalagem pode ser relevante ou ndo. Em um auto-
maovel, por exemplo, ndo hd grande necessidade desse insumo, mas na embalagem de um
perfume ou de dgua mineral, o percentual é bastante expressivo em relacdo ao custo total,
merecendo destaque para estudos sobre eventuais modificacdes de preco e o impacto no
preco final do produto.

- Outros insumos e servicos: além dos citados anteriormente, vale registrar que outros gastos
podem estar associados a producao, como aluguel, telefonia, contador (se terceirizado) etc.

Os insumos devem ser separados entre varidveis, ou seja, aqueles que variam de acordo com a
quantidade produzida (ou com o nivel de utilizacdo da capacidade nominal, como nas receitas),
e fixos, isto é, aqueles que sao inflexiveis quanto ao nivel operacional (Anexo 2 - Quadro 4).

Deve-se prever todo tipo de gasto envolvido na producéo, para se evitar surpresas futuras
quando do célculo do retorno do investimento. Assim como nas receitas, cabe ao analista criti-
car as quantidades e os valores previstos, realizando ajustes e simulacdes, se necessario.

4.2.5. Mao de obra

A méao de obra é item fundamental para levantamento dos custos de producdo e merece des-
taque com o célculo em separado. Em um pequeno empreendimento, com poucos cooperados
e trabalhadores, podem-se citar diretamente os cargos de cada um: gerente, supervisor, vende-
dor, faxineiro etc. e as respectivas quantidades. Num grande empreendimento, em contrapar-
tida, podem ser agregados cargos por valor médio de salario (Anexo 2 - Quadro 5).

Como no caso dos insumos, a separacao entre mao de obra fixa e varidvel deve-se ao fato de a
fixa ndo variar em funcéo da producdo, como no caso de gerentes, diretores, secretdrias, portei-
ros, vigias etc. Produzindo ou ndo, esses cargos deverao (teoricamente) estar ocupados. Como
na maioria dos casos as projecdes s&o percentuais crescentes da capacidade maxima, faz-se
necessaria essa separacao.

Na méao de obra varidvel consideram-se os trabalhadores ligados diretamente a produgao.
Quanto maior a producao, mais trabalhadores serdo necessarios. E o caso de embaladores,
operadores de maquinas etc.

Como nas receitas e nos insumos, € apropriado justificar os cargos, a quantidade de trabalhadores
e 0 saldrio ou retiradas utilizados nas projecdes. Observe-se que é informado o saldrio médio ou a
retirada média mensal, ao passo que o célculo dos gastos com méao de obra € anual.

Os encargos sociais variam de acordo com a natureza juridica do empreendimento e da ativi-
dade e o célculo deles também deve ser justificado. De modo geral, estipula-se um percentual
sobre o salario/retirada, que é adicionado ao custo total da mao de obra.

4.2.6. Tributos

Dada a complexidade da estrutura tributaria, recomenda-se o apoio de um especialista para os
calculos desse item. Para os casos de empreendimentos ja existentes, o contador tem papel
central na elaboracao desse item.

E preciso apurar os tributos incidentes sobre a operacdo do empreendimento (ICMS, ISS, IPTU
etc) e as respectivas aliquotas, tanto as incidentes sobre o faturamento (débitos, que sdo devidos
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ao fisco) como aquelas sobre os insumos (créditos, que séo abatidos do valor devido) - Anexo
2 -Quadro 6.

Sobre o resultado podem incidir ainda Imposto de Renda e Contribuicdo Social (nas cooperati-
vas, as transacdes com cooperados sdo isentas). Para essa estimativa, tratada no Item 12 - Fluxo
de Caixa, deve-se estabelecer se 0 empreendimento é optante do Simples Nacional, do calculo
pelo Lucro Real ou Lucro Presumido.

Nos casos de lucros presumido e real, como o valor de todos os tributos é calculado sobre as
receitas, o calculo é realizado diretamente no fluxo de caixa.

4.2.7. Depreciacdao, manutencao, seguros e gastos diferidos

Na fabricacdo e venda de produtos, outros tipos de gastos devem ser calculados. A Depreciagéo,
por exemplo, é uma despesa que ndo representa saida efetiva de caixa, mas que pode afetar o
calculo dos impostos, uma vez que pode ser abatida do lucro bruto.

O percentual varia de acordo com o bem a ser depreciado e a legislacao traz limites maximos
de acordo com cada bem: obras civis podem ser depreciadas em 4% a.a., 0 que significa que
poderd ser totalmente depreciada em 25 anos; maquinas e equipamentos, de modo geral, s&o
depreciados em 10 anos (10% a.a.), computadores e softwares em 3 anos (33,3% a.a.), veiculos
em 5 anos (20% a.a.), e assim por diante. Mais uma vez, vale consultar a legislagao e especialistas
da drea: o contador do empreendimento pode informar o total da depreciacdo do ano em
funcdo dos bens que o empreendimento possui.

De modo geral, simplifica-se o célculo do valor médio da depreciacao, considerando o produto
do valor dos bens e do percentual de depreciacao admitido pela legislagao ou adotado pelo
empreendimento, necessariamente menor, nesse caso, que aquele admitido pela legislagdo
(Anexo 2 - Quadro 7).

Observe-se que devem ser depreciados tanto 0s bens existentes como aqueles que serdo fi-
nanciados. A situacdo “Atual” representa, portanto, a posicdo do empreendimento ‘hoje, antes
do financiamento pretendido. Projeta-se, entdo, um acréscimo na depreciacdo, resultante dos
novos investimentos, ou seja, 0s que serdo realizados com o projeto de investimento em fase
de elaboracao.

O célculo da depreciacao serd utilizado por ocasido da confeccdo do fluxo de caixa, ao se calcu-
lar o imposto devido, se 0 empreendimento optar pelo lucro real. Serd abatido do lucro bruto
e, por ndo representar uma saida efetiva de caixa, somado posteriormente como disponibilida-
de para fazer frente aos compromissos assumidos.

No calculo da manutencdo e dos seguros, o procedimento é basicamente o mesmo, alterando-
-se 0s percentuais, conforme a idade dos bens e dos seguros contratados.

4.2.8. Estrutura de custos anuais

Calculados os gastos que incorrerao na atividade, € conveniente apresenta-los em uma tabela
simplificada, acrescentando-se outros gastos nao previstos. Observar que o Quadro 8 (Anexo 2)
é dividido em custos fixos e varidveis e, ainda, em custos monetarios (ha efetiva saida de dinhei-
ro) e ndo monetarios (a despesa ndo representa saida de caixa).

A maior parte dos custos ja foi previamente discutida e registrada nas planilhas de mé&o de obra,
depreciacao, insumos, tributos etc. Aqui, a totalizagdo é inserida novamente apenas para se ter
um somatorio dos custos totais previstos.



Como despesas adicionais, ainda ndo previstas, registram-se aluguéis e leasing, se houver, co-
missdes sobre vendas e publicidade, de maneira geral calculada sobre um percentual das
vendas totais (receitas) e um valor de diversos, tanto fixo quanto variavel, para cobertura de
gastos nao identificados.

De maneira geral, o percentual de “diversos” varia em funcdo do detalhamento dos custos.

Quanto mais detalhado e factivel, menor o percentual “diversos”. Estariam abrangidos nesse
cdlculo as consultorias, IPTU, IPVA, multas etc.

4.2.9. Capital de giro

Nesse cdlculo, procura-se prever o Ativo Circulante do empreendimento, com o nivel de producéo
e vendas projetadas, assim como o Passivo Circulante, nos mesmos moldes (Anexo 2 - Quadro 9A).

A estimativa desse investimento pode ser realizada de varias maneiras. Propde-se aqui uma
regra bastante simples: custos diarios (custo anual dividido por 360), multiplicados pelo nime-
ro de dias estimado de funcionamento ou de estoque.

Supondo-se que um empreendimento gaste RS 360 mil reais por ano na compra de matéria-
-prima, pode-se concluir que, em média, o gasto é de mil reais por dia, convencionando-se o
ano de 360 dias. Caso se pretenda manter um estoque de matéria-prima suficiente para atender
a dois meses de demanda (60 dias), deduz-se que o investimento em capital de giro no quesito
matéria-prima é de RS 60 mil.

Com base nesse principio, calcula-se a necessidade de investimento em giro em diversos itens
que compdem o ativo e o passivo circulante do empreendimento, determinando-se a necessi-
dade de aporte de capital.

Os itens que servem de base para o célculo das aplicagdes e origens desses recursos estéo in-
dicados no Anexo 2 - Quadro 9B.

a) Caixa minimo - tendo por base 0s custos monetarios totais, calculados na planilha de Cus-
tos (Anexo 2 - Quadro 8), representa o recurso minimo que o empreendimento deve manter
em caixa para fazer frente diante de compromissos didrios e de pouca relevancia. Alguns ana-
listas o registram como o nimero de dias que representa o ciclo financeiro do empreendimen-
to, ou seja, 0 prazo entre 0 pagamento acs fornecedores e o recebimento das vendas, e indicam
cinco dias como um numero razoavel a ser adotado.

Formula de célculo

Caixa minimo = Custos Monetarios Totais

360 x n° de dias necessarios

b) Financiamento das Vendas — equivalente a conta Clientes do Ativo Circulante, também tem
por base os custos monetarios totais e sua estimativa didria, mas utiliza o percentual das vendas
a prazo (note que vendas por cartdo podem ser consideradas vendas a prazo, pois a operadora
leva cerca de 30 dias para repassar o crédito).

Férmula de célculo

Financiamento das vendas = Custos Monetarios Totais x % de vendas a prazo

360 x prazo médio de financiamento
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c) Estoques

De Matéria-prima - baseiam-se na despesa didria com matéria-prima, conforme planilha de
Insumos, multiplicada pelo nimero de dias de estoque minimo. Esse nimero de dias é definido
pela politica de estoques e depende da atividade do empreendimento. No caso de empreen-
dimentos ja existentes, o responsavel pela drea de produgao é uma boa fonte de informacao.
Empreendimentos em implantacdo demandam informacéo externa, levantada em concorren-
tes e 6rgaos ligados ao setor.

De Materiais secundarios - mesmo principio da matéria-prima, utilizando-se a informacéo
contida na planilha Insumos, somada ao custo das embalagens, que também fazem parte dos
estoques e podem ser consideradas material secunddrio. O nimero de dias pode ser igual ou
ndo ao de matérias-primas, pois depende da facilidade de aquisicao desses produtos, da politi-
ca de negociacao com fornecedores etc.

De Produtos em elaboracéo - os dois itens anteriores representam os estoques que estao para
entrar na linha de producéo; os produtos em elaboracéo representam os gastos que sdo utili-
zados durante a producédo. Podem ser relevantes ou ndo, dependendo do tempo que o produ-
to leva para ser elaborado. O clculo leva em consideragdo os custos fixos monetarios totais,
mais o total de insumos (exceto embalagens, que apenas sao agregadas ao produto depois que
ele é finalizado), a méo de obra varidvel - com encargos - e o item do custo varidvel “diversos”.

De Produtos acabados - correspondem ao valor obtido em produtos em elaboracédo somado
ao gasto com embalagem, agora ja agregado ao produto. O valor didrio é multiplicado pelo
prazo médio de estocagem.

d) Pecas e materiais de reposicao — o empreendimento nao pode parar, caso alguma maqui-
na entre em pane. Por isso, € recomendavel ter em estoque algumas pegas e materiais para
reposicao imediata. Nesse investimento, ndo é possivel calcular o custo diario e, geralmente,
utiliza-se um percentual sobre o total de maquinas e equipamentos existentes. Aceita-se como
padrao um valor de 1% (maquinas novas) a 5% (maquinas velhas). A planilha de Depreciacao
apresenta o valor das maquinas e dos equipamentos.

e) Outras aplicagoes - é possivel ainda estimar outras aplicacdes em giro, como adiantamen-
to a fornecedores e quaisquer outras, mas, para isso, o valor deve ser inserido diretamente na
planilha de Giro, pois a questdo é puramente administrativa e varia de acordo com o empreen-
dimento, mesmo que do mesmo setor.

f) Fontes de financiamento — uma vez estimado o ativo circulante médio do empreendimen-
to, é necessario também considerar que existem fontes de financiamento que correspondem
ao passivo circulante. Embora de modo geral ndo sejam suficientes para cobrir toda a aplicagdo
projetada, essas fontes diminuem consideravelmente a necessidade de aporte de recursos
proprios nesse item.

Vejam as projecoes:

@ Créditos de fornecedores - é praxe de mercado a concesséo de prazos para pagamento,
embora muitas vezes parte dos produtos se compre a vista. Com base na planilha de Insumos
(a que representa as compras do empreendimento), estima-se o custo diario e multiplica-se
pelo percentual de compras a prazo (ver com o departamento de compras) e pelo prazo médio
de pagamento concedido.

@ Descontos de duplicatas - corresponde aos financiamentos de curto prazo para capital de
giro. Embora ndo seja necessariamente utilizado, o empreendimento pode recorrer a esse tipo
de financiamento com certa frequéncia e, portanto, é natural que se facam previsdes nesse
sentido. Como base de célculo, utiliza-se a formula:



=Receitas x % de vendas a prazo x % de descontos x prazo médio de financiamento

360

Por convencéo, o prazo médio de financiamento é igual ao prazo concedido pelos fornecedo-
res, embora a realidade nem sempre seja essa. Isso porque ha tendéncia de se repassar aos
clientes os beneficios recebidos, na mesma proporcao.

E interessante comparar o resultado obtido com o que vem sendo praticado pelo empreendimento.

@ Impostos - 0 empreendimento vende diariamente (em principio) e recolhe os impostos
apenas uma vez por més, portanto, 0s impostos sobre as vendas ficam circulando até que sejam
recolhidos aos cofres do governo. Considerando o pagamento no dia 15 de cada més, uma
venda realizada no dia 16 fica no empreendimento por 30 dias, e uma venda no dia 14, apenas
1 dia, ou seja, em média, do total de tributos e impostos que o empreendimento tem de pagar,
ele os mantém durante 15 dias como fonte de aplicacéo no ativo circulante.

@ Salérios/retiradas e encargos a pagar - 0 mesmo principio vale para os gastos com méo de
obra. Os cooperados e trabalhadores comparecem ao servico diariamente, agregam valor aos
produtos, que sao vendidos diariamente, mas recebem apenas uma vez por més. Assim, em
média, os salérios e encargos devidos ficam 15 dias financiando o circulante.

@ Adiantamento de clientes - tal qual o Adiantamento de fornecedores, ndo ha uma férmula
para prever esse tipo de fonte. Usa-se uma estimativa em termos do passado do empreendi-
mento ou valores baseados na concorréncia, no caso de empreendimentos em implantacao.

A necessidade complementar do Capital de Giro € a diferenca entre os usos e as fontes ciclicas
(ligadas a atividade) e financeiras (empréstimos em bancos).

No caso de os usos serem inferiores as fontes (caso mais frequente), a necessidade de comple-
mentacao pode ser coberta por aporte de recursos proprios dos sécios do empreendimento
ou por meio de outros financiamentos bancérios ou superavit de caixa.

E importante salientar que o capital de giro deve ser aplicado previamente as receitas, ou seja,
primeiro se produz (e investem-se recursos para isso), e somente depois se realizam as vendas.
Portanto, apenas o superavit de caixa do ano anterior pode servir como fonte para a necessida-
de complementar.

Na hipodtese de aumento de producéo, haverd também necessidade de se comprar mais maté-
ria-prima, havera maior gasto com energia elétrica, mais impostos etc., 0 que gerara a necessi-
dade de se elevar o investimento em giro. £ o que chamamos de Capital de Giro Incremental,
ou seja, a diferenca entre a necessidade de capital de giro de um ano em relagcéo ao anterior,
quando ha alteracdo no volume de producéo.

A propria planilha Capital de Giro (Anexo 2 - Quadro 9B) faz esse célculo automaticamente, com
base nas informacoes inseridas.

Importante ressaltar que dificilmente as estimativas serdo iguais aos demonstrativos financeiros
do empreendimento, que estdo sujeitos a variacdes sazonais de producéo e vendas.

4.2.10. Financiamento proposto

Estimativa da reposi¢do do financiamento pretendido (Anexo 2 - Quadro 10). Para tanto, sao
relevantes as seguintes informacoes:
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@ Linha de crédito (BNDES, FCO, FNE etc)

@ Montante a ser financiado (ja estimado em Orcamento)

@ Caréncia proposta (de acordo com a entrada em operacdo do empreendimento)
@ Taxa de juros pactuada

@ Prazo do financiamento

@ Prazo de implantacao do projeto

O prazo de implantacdo do projeto é importante porque muitas linhas determinam uma forma
diferente de célculo e pagamento dos juros no periodo pré-operacional e a planilha no Anexo
(acessada em meio eletrénico) elabora esse célculo automaticamente, desde que fornecida a
informacado adequada.

4.2.11. Dividas existentes

Projecao do pagamento dos financiamentos ja existentes e de seus encargos ao longo do tempo.
Para essa projecao, sdo necessarias as seguintes informacdes (obtidas no empreendimento):

@ Caréncia: quanto tempo falta para a préxima amortizacdo. Nao confundir com a caréncia
contratada;

® Taxa anual: conforme consta do contrato de financiamento;

®TJLP nos casos em que a operacéo for contratada sob as normas do BNDES, com correcéo por
essa taxa;

@ Periodicidade de reposicdo: conforme contrato (mensal, trimestral, anual etc);

@ Numero de parcelas faltantes: ndo se deve registrar o nimero de parcelas contratadas, mas as
parcelas ainda ndo pagas;

@ Saldo devedor: conforme fornecido pela empresa. Também neste caso ndo € o valor contra-
tado, mas o valor ainda ndo pago.

O total das dividas existentes deve corresponder a data-base do demonstrativo financeiro em
andlise. As projecdes de pagamento sdo realizadas uma a uma, operagao por operacao. O valor
dos pagamentos do principal e dos juros serd transportado ano a ano para o fluxo de caixa.

4.2.12. Fluxo de Caixa

Fluxo de caixa € ademonstracdo financeira que sintetiza as fontes (entradas) e aplicacdes (saidas)
de caixa de um empreendimento em dado periodo. Consiste no resultado do confronto das
entradas e saidas de recursos esperadas de um determinado investimento. E um instrumento
que relaciona o conjunto de ingressos e desembolsos financeiros em determinado periodo,
prognosticando se havera excedentes ou escassez de caixa.

Como o fluxo de caixa tem por objetivo demonstrar a possibilidade de se gerarem as disponi-
bilidades de caixa ou obterem os recursos financeiros necessarios para a manutengao das ativi-
dades planejadas para um dado periodo, sob 0 aspecto temporal os fluxos de caixa podem se
apresentar como de curto ou longo prazo.

O fluxo de caixa de longo prazo projeta os resultados decorrentes de implantacdo, expansao ou
modernizacdo da capacidade de producdo e/ou comercializacao, lancamento de novas linhas
de produtos e crescimento almejado do empreendimento dentro de um ou varios anos. £ o
que nos interessa na analise financeira de EES (Anexo 2 - Quadro 12).



A maior parte das informagdes para a projecdo do fluxo de caixa é transportada dos quadros
anteriores: Receitas, Estrutura dos Custos Anuais, Orcamento e Usos e Fontes, Financiamento
Proposto e Dividas Existentes. No caso de EES, outras duas informagdes devem ser introduzidas
no Fluxo de Caixa, conforme segue:

a) Disponibilidade da sobra de caixa - na maioria dos casos, ndo é factivel nem seguro com-
prometer toda a sobra de caixa para a amortizacdo do financiamento que se pretende obter,
pois tratam-se de estimativas sujeitas a incertezas. Além disso, ha que se ponderar a retirada dos
associados, que pode nao ter sido contemplada nos gastos com méao de obra.

Assim, cabe ao empreendimento estabelecer o percentual da sobra de caixa que ficara dispo-
nivel para o servico da divida que se pretende assumir. Cabe ao analista criticar esse percentual,
ponderando a atividade em si, a confiabilidade das projecées e as retiradas dos associados.

b) Percentual de financiamento - geralmente utiliza-se o limite de financiamento estabeleci-
do pelas linhas de crédito. Porém, no caso de EES, ndo basta verificar se havera capacidade de
pagamento para o financiamento inicialmente previsto. Caso ndo exista essa capacidade, depois
de ponderada a disponibilidade da sobra de caixa, pode-se testar se o empreendimento supor-
taria um financiamento menor (reducao do limite financidvel). Nesse caso, é necessaria a defi-
nicdo de fontes alternativas, ndo onerosas, para substituir o valor reduzido no financiamento.

A seguir, sdo apresentadas algumas referéncias para a anélise da capacidade de pagamento (ver
quadro na pagina seguinte).

Para os casos em que o empreendimento ja exista e seja operacional, pode-se simplificar a es-
timativa da capacidade de pagamento com a utilizacdo da margem EBITDA, que engloba todos
0s custos e despesas monetarias. Dessa forma, ndo hé a necessidade de se apurarem os gastos
com insumos, mao de obra, tributos etc. Essa margem pode ser tirada dos demonstrativos
contébeis, com o cuidado de ajusta-la de acordo com os reflexos esperados do investimento
que se pretende implementar.

Como ocorre com toda simplificacdo, ganha-se na agilidade da andlise, mas perde-se na quali-
dade e seguranca das projecdes. Em decorréncia disso, deve-se estar atento a margem adotada
e a pertinéncia do emprego desse método.
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Referéncias para a analise da capacidade de pagamento

ORCAMENTOS: relacdo de bens a serem adquiridos com o financiamento, com orcamento do
fabricante ou vendedor. Orcamentos de obras civis devem ser discriminados por itens (fundagao,
estrutura etc.) e assinados por profissional competente (engenheiro civil ou agrénomo). Procurar
relacionar todos os itens a serem adquiridos, mesmo que nao sejam objeto de financiamento
(moveis e utensilios, computadores, softwares etc.)

CRONOGRAMA DE EXECUCAO: prazo para implantacio dos investimentos, discriminando o que
sera gasto em cada periodo (mensal, trimestral, semestral) separadamente, por grandes agrupa-
mentos: construcdes, instalagdes, maquinas/equipamentos etc

RECEITAS: principais produtos e previsdo do preco de venda e da quantidade a ser produzida
na capacidade maxima do empreendimento. Se possivel, estimar o grau de ociosidade a ser
trabalhado. Anexar série histérica de precos, se houver

INSUMOS: principais produtos utilizados na fabricacdo ou venda e preco de aquisicdo e quanti-
dades a serem compradas. Se houver perda no processo de producao, informar esse percentual.

MAO DE OBRA: niimero de funcionarios/cooperados atuais e a serem contratados, com fungdes
e salarios. No caso de empreendimento ja existente, informar o percentual de encargos e benefi-
cios sociais (INSS, Férias, 13° etc.) que incidem sobre o total de saldrios

TRIBUTOS: regime de tributacdo que incide sobre o empreendimento. Se for a sistemdtica de
Lucro Real, informar os percentuais de incidéncia do ICMS e IPl para compras e vendas, dentro e
fora da Unidade Federativa

DEPRECIACAO: estimar o imobilizado atual separadamente como obras civis, maquinas e equi-
pamentos, instalagdes (se nao estiverem inclusas nas obras civis), veiculos, méveis e utensilios e
outros

OUTROS CUSTOS: despesas de aluguel/leasing durante a vida util do projeto, comissdes sobre
vendas e despesas de publicidade, caso existam

CAPITAL DE GIRO: prazos médios de financiamento de vendas, percentual de vendas a prazo,
prazos médios de estoque de matérias-primas, materiais secundarios e produtos acabados, per-
centual de compras a prazo e prazo médio para pagamento

DIVIDAS EXISTENTES: total de dividas existentes na data-base do projeto ou do ultimo balan-
cete, discriminada operagao por operacao, informando periodicidade de pagamento, encargos
incidentes, vencimento final, saldo devedor e finalidade (para investimento ou capital de giro).
Incluir dividas renegociadas e impostos prorrogados, bem como leasing, se houver
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5. PROPOSTA DE RELATORIO DE ANALISE

Com vistas a auxiliar a tarefa de apresentar a analise e a recomendacao de financiamento de
forma sintética e padronizada, segue um modelo do Relatério de Andlise estruturado a partir
do roteiro de andlise proposto no Referencial. Este modelo contém elementos que devem
compor o parecer final sobre o pedido de financiamento do empreendimento.

Dados do Empreendimento

Informagdes sobre 0 empreendimento (nome, endereco etc.), forma juridica, setor de atividade,
empregos (criados e mantidos).

Nome do empreendimento:

Ano de fundacao:

Cidade(s): Regido:

Contato: Telefone: E-mail:

Natureza juridica:

Ramo: Setor de atividade:

Tipo de Atividade:

Empreendimento de Economia Solidéria (sim/néo):

O projeto e o financiamento pretendido

Apresentar informagées sobre o estdgio de desenvolvimento do empreendimento (implantacéo,
maturacao, estabilizado, expanséo, retomada/redirecionamento), necessidades do empreendi-
mento (equipamentos, moveis, capital de giro etc.) e detalhes do uso do financiamento solicitado.

Informar os investimentos necessarios para o projeto da forma mais detalhada possivel, reunin-
do as informagdes por grandes grupos, indicando quais as fontes de financiamento e a contra-
partida da cooperativa/associacao no projeto de investimento. Além disso, devem ser informa-
das as fontes de pesquisa utilizadas para as estimativas dos precos indicados.

A sequir, é apresentado um exemplo de como tais informagdes podem ser apresentadas, no
caso de um projeto envolvendo uma agroindustria e seus fornecedores.
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Recursos financeiros (montante e condicoes)

Recursos ndo
reembolsaveis Contrapartida

participes

Bancos reem- Outros reem-  Qutros nao

Discriminacao Orcado Realizado BNDES  Outros bolsaveis bolsaveis  reembolsaveis

Area produtiva
Obras civis

Maquinas e
equipamentos

Custeio

Subtotal drea
produtiva

Area
agroindustrial
Obras civis

Maquinas e
equipamentos
Méveis e
utensilios

Veiculos

Elaboracéo de
projetos

Treinamentos/
capacitagoes

Assessorias e
servicos técnicos
especializados

Licenciamento
ambiental, regis-
tros, cartorios
Capital de giro
associado

Outros

Subtotal area
agroindustrial

TOTALDO
PROJETO

Missao e historia do EES

Qual ¢ a finalidade do empreendimento coletivo? Para que ele existe? A misséo faz sentido? E
factivel? Estd coerente com o restante do projeto?

Estas sdo algumas questdes a que o relatério de andlise deve responder de forma clara e obje-
REFERENCIAL BRASILEIRO tiva, para avaliar a coeréncia entre a formulagdo da misséo, a viabilidade dos objetivos e os meios

PARA ANALISE DE EMPRE'ENDINIENTOS escolhidos para atendé-los.
DE Economia SoLipAria (EES)

6 O [ Mais informacées sobre a analise da Missao do EES, ver itens 3.2.4 e 3.4.5 J




Analise Associativa

Orelatério deve descrever e analisar as principais caracteristicas da Vitalidade Associativa, Gestao
Democrética e Enraizamento Territorial e Setorial do empreendimento.

- Vitalidade associativa, ver itens 3.2.1 e 3.4.2
- Gestao democratica, ver itens 3.2.2 e 3.4.3
- Enraizamento territorial e setorial, ver itens 3.2.3 e 3.4.4

Utilidade social

O relatorio deve avaliar os possiveis impactos quantitativos e qualitativos resultantes da ativida-
de do empreendimento no territério, na comunidade e até mesmo na sociedade. A utilidade
social deve ser analisada tendo como parametro a missao do empreendimento.

[ Mais informacoes sobre a Utilidade social, ver itens 3.2.5 e 3.4.6 j

Analise dos aspectos empresa do EES
O parecer deve abordar os seguintes aspectos:

Mercado / concorréncia

Produtos e servigos oferecidos, publico-alvo, concorréncia, fornecedores, posicionamento no
mercado e politica de precos e estratégias de comercializagao.

[ Mais informacoes sobre a anélise de Mercado, ver itens 3.3.1 e 3.4.8 ]

Operacées de producao

As etapas de producdo, a rede de provisao e estocagem. Na andlise, deve ficar claro se existe
coeréncia entre estoque, producao, produtividade e possibilidade de vendas. A producao é
eficiente?

[Mais informacoes sobre a analise das Operacoes de producao, ver itens 3.3.2 e 3.4.1 0]

Gestao dos trabalhadores

Principais ferramentas de gestao e organizacao do trabalho, equipe envolvida com o projeto,
condigoes de trabalho, remuneragao.

[Mais informacoes sobre a andlise da Gestao dos trabalhadores, ver itens 3.3.3 e 3.4.1 1]

Analise financeira

A avaliacao deve determinar se o conjunto de aspectos do empreendimento e o projeto apre-
sentado constituem uma estratégia equilibrada e vidvel financeiramente.

Analise de balanco

No caso de empreendimentos em funcionamento, deve-se analisar a situacdo econdmico-fi-
nanceira por meio dos demonstrativos contabeis - preferencialmente os trés Ultimos balancos
e o Ultimo balancete disponivel - de maneira a conhecer os indicadores do empreendimento e
sua evolugao no tempo.
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[ Mais informacgoes sobre a Andlise de balanco, ver itens 4.1 e Anexo 1 j

Capacidade de pagamento

A projecéo financeira deve demonstrar se o empreendimento tem capacidade de assumir os
compromissos do investimento pretendido. Isso se faz mediante um minucioso levantamento
dos gastos previstos e de receitas a serem auferidas, culminando com a elabora¢do de um fluxo
de caixa.

Capacidade de pagamento: itens a analisar

Orcamento

Cronograma de usos e fontes
Receitas

Insumos e servigos

Méo de obra

Tributos

Depreciacao, manutencao e seguros
Estrutura de custos anuais
Capital de giro

Financiamento proposto

Dividas existentes

Fluxo de caixa

Disponibilidade da sobra de caixa

Percentual de financiamento

[ Mais informacgoes sobre a Capacidade de pagamento, ver itens 4.2 e Anexo 2 j

Fatores de risco e atenuantes

Fatores de risco Atenuantes e pontos a melhorar

Consideracgoes adicionais

A seguir, séo apresentadas questdes que podem ajudar na avaliacdo do investimento

Elementos a considerar

Existem elementos especificos ou pontos na analise que oferecam subsidios claros para a recusa?

Existem elementos essenciais (condi¢des prévias) que devem ser encaminhados antes da realiza-
¢do dos investimentos?

Ha algum ponto especifico que demanda acompanhamento/monitoramento particular?




Avaliacao global

Para a avaliacdo global do projeto, o referencial disponibiliza um link com um arquivo com duas
planilhas que possibilitam uma visdo global dos diferentes aspectos do projeto apresentado
(http://www.dieese.org.br/restrito/gradeDeAvaliacaokEES zip).

O objetivo dessas planilhas é permitir a elaboracdo de um resumo e facilitar a quantificacdo de
diferentes aspectos do projeto apresentado.

A Planilha Grade de Avaliacdo do Empreendimento apresenta um quadro resumo com os itens
da dimensao associativa/coletiva e da dimensdo empresa que devem ser avaliados, a partir da
seguinte escala de valores:

® Forte 4
@ Adequado 3
® Fraco 2

@ Insuficiente 1

Clicando nas células verdes de cada um dos itens dessa planilha (arquivo eletronico, cujo link foi
indicado antes) e examinando o que é considerado forte, adequado, fraco ou insuficiente para
cada item, a avaliacdo deve ser feita item a item. O Anexo 3 apresenta a versdo impressa dessa
planilha.

Finalizada a avaliacdo de todos os itens dessa planilha, a Planilha Grafico de Avaliacdo do Em-
preendimento apresentard um grafico de facil visualizagcdo da situacdo do empreendimento nas

dimensdes associativa/coletiva e empresa.

A sequir, é apresentado um exemplo de grafico que pode ser obtido a partir do preenchimen-
to da Planilha Grade de Avaliagao.

Grade de avaliacao do empreendimento

DIMENSAO ASSOCIATIVA/COLETIVA

Vitalidade associativa
Gestdo democratica
Enraizamento

Utilidade/ Impacto social

Missao

DIMENSAO EMPRESA
Mercado

Operagdes de produgao
Gestao dos trabalhadores
Estrutura financeira

Rentabilidade

De posse do quadro final, pode-se fazer avaliacdes do emprendimento e recomendacdes sobre
o pedido de financiamento (aprovacao, recusa, reavaliacéo). E importante que se indique o
percentual de financiamento a ser aprovado em relacdo ao montante total solicitado.
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ANEXOS

ANEXO 1: ANALISE DE BALANGO

ANALISE DE COOPERATIVAS

APRESENTACAQ

4] ANCOOP fol d hido para utilizagio de andlise de
financeiros de o i

A utilizagio do aplicativo tem como objetivo padronizar a apresentacio e
andlise das demonstragdes financeiras das cooperativas agropecudrias.

ENTRADA DE DADOS:

Os campos “utilizdveis” - aqueles que devem ser preenchidos pelo usudrio -
estdo identificados per funde brance e bordas, localizados nas folhas 1 (Capa), 2 (Ative),
3 (Passiva), 4 (Demanstragio do Resultado do Exercicio) e 8 (Informagdes Adicionais).

0s valores devem ser inf dos SEM Utilize i dond:
De 0,01 216 0,49=0 /| De0,50até0,99=1

Os campos "nao utilizéveds” - aqueles que possuem o5 comandos e
referéncias do programa - estio protegidos contra alteragdes.

NAO DESPROTEJA ESTES CAMPOS

QUALQUER ALTERAGAD COMP A O FUNCIC TO DO APLICATIVO

RECOMENDAGOES:

A eficiéncia de qualquer aplicative de analise esta diretamente ligada &
QUALIDADE DAS INFORMACOES. Por isso, recomendameos aos usulirios que antes de
efetuar oslangamentos deem especial atencie aos seguintes aspectos:

* QUALIDADE DOS ATIVOS (existéncia de atives de dificil realizacdo/
incobraveis);

* PRAZO DE REALIZACAO DOS ATIVOS (correto enquadramento dos
valores a receber no curto prazo e longo prazo);

* DIMENSIONAMENTO DO a0 d Id
das operagdes, atualizagio - pelo preco de mercado - das
S o o e a2 ienlag ate e

* EXIGIBILIDADE DO PASSIVO (correto enquadramento dos valores a
pagar no curto praze ¢ longo prazo).

ANCOOP - ANALISE DE COOPERATIVAS

COOPERATIVA

MAXIMO DE 35 POSICOES

DATA DAS DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS:
FORMATO DD/MMIAR

Disponivel para download
em http://www.

dieese.org.br/restrito/
analiseBalancoEES.zip
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BALANGCO PATRIMONIAL

R$

R$

R$

00/01/00

R$

ATIVO

CIRCULANTE

DISPONIBILIDADES

Caixa

Bancos Conta Movimento
Aplicacdes de Liquidez Imediata
Valores em Transito

OURO / TITULOS E VALORES MOBILIARIOS
Aplicagdes em Quro
Aplicagoes em Titulos e Valores Mobiliarios

CREDITOS COM COOPERADOS

Valores a Receber Por Financiamentos Bancarios
Troca -Troca

Renegociagoes de Dividas

Outros Valores a Receber

Provisao Para Créditos de Liquidagao Duvidosa (-}

CREDITOS COM TERCEIROS

Clientes

Renegociagdes de Dividas
Funciondrios/Dirigentes

Adiantamentos a Fornecedores

Despesas Antecipadas

Qutros Valores a Receber

Provisdo Para Créditos de Liquidagdo Duvidosa (-}

ESTOQUES
Produtos Agricolas
- Proprios
- De Propriedade de Cooperados
- De Propriedade de Terceiros
Outros Estoques

REALIZAVEL A LONGO PRAZO

CREDITOS COM COOPERADOS

Valores a Receber Por Financiamentos Bancérios
Troca -Troca

Renegociagdes de Dividas

Qutros Valores a Receber

CREDITOS COM TERCEIROS
Clientes

Renegociagdes de Dividas
Depasitos Judiciais

Qutros Valores a Receber

PERMANENTE
Investimentos
Imobilizado
Depreciagées Acumuladas (- )
Diferido

or

u'

B |

|

a'

a'

o

o

o

TOTAL DO ATIVO
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BALANCO PATRIMONIAL

00/01/00 |

RS

00/01/00 |

RS

00/01/00 |

R$ 00/01/00

]

RS

PASSIVO

CIRCULANTE

DEBITOS COM COOPERADOS
Conta Captacao de Recursos
Qutras Obrigagoes Onerosas
Safras a Liquidar

Capital a Restituir

Outras Contas a Pagar

DEBITOS COM TERCEIROS

Duplicatas/Cambiais Descontadas

Empréstimos e Financiamentos Bancdrios - Cooperados
Empréstimos e Financiamentos Bancarios - Empresariais
Provisao Para Imposto de Renda e Contribuicao Social
Obrigagoes Sociais e Trabalhistas - Parcelamento
Obrigagoes Sociais e Trabalhistas - Em Atraso
Obrigagoes Tributdrias e Fiscais - Parcelamento
Obrigagoes Tributdrias e Fiscais - Em Atraso

Outras Obrigagdes Onerosas

Obrigagdes Sociais e Trabalhistas - Normais

Obrigagdes Tributdrias e Fiscais - Normais

Fornecedores

Adiantamentos de Clientes

Outras Contas a Pagar

EXIGIVEL A LONGO PRAZO

DEBITOS COM COOPERADOS
Conta Captagao de Recursos
Outras Obrigagdes Onerosas
Capital a Restituir

FATES

Outras Contas a Pagar

DEBITOS COM TERCEIROS

Empréstimos e Financiamentos Bancarios - Cooperados
Empréstimos e Financiamentos Bancdrios - Empresariais
Obrigacdes Sociais e Trabalhistas - Parcelamento
Obrigagoes Trik ias e Fiscais - Parcel

QOutras Obrigagdes Onerosas

Fornecedores - Renegociagoes

Qutras Contas a Pagar

RESULTADO DE EXERCICIOS FUTUROS

PATRIMONIO LiQuIDO
Capital Subscrito

Capital a Integralizar (- )

Fundo de Reserva

Fundos Estatutarios

Reserva de Reavaliagao

Reserva de Equalizacao

Reserva de Sobras Inflaciondrias
Reservas de Sobras
Sobras/Perdas Acumuladas ( + ou -)
Ajustes do Ativo/Passivo (+ ou -)

TOTAL DO PASSIVO

FECHAMENTO DO BALANGCO

s/D

s/D

S/D

s/D
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DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO

r r 00/01/00 ] R$ 00/01/00 | R$ 00/01/00 | RS 00/01/00 | R$
% % % %
RECEITA OPERACIONAL BRUTA r o" 0o o" 0
De Vendas | [ I I I
De Servigos | r r r r
DEDUGOES DA RECEITA BRUTA " [ o” [ 4 0
Impostos Incidentes (- ) | I [
0 0 0
Devolugdes/Abatimentos ( - ) [ I I
0 0 0
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA o” 0o 0" 0
CUSTOS DAS VENDAS/SERVICOS (-) r r r r
0 0 0
RESULTADO OPERACIONAL BRUTO g 0" 0" 0" 0
DESPESAS OPERACIONAIS r or or or 1]
Despesas Comerciais (- ) | r r r r
0 0 0
Despesas Administrativas (- ) | r r r r
0 0 0
Qutras Despesas Operacionais (-} | r r r 0 |
0 0 0
Despesas de Provisao Para Devedores Duvidosos - ) | r r r I
0 0
Despesas de Depreciagao/Amortizagao/Exaustao | -) [ I I I I
0 0 0
Despesas Financeiras (-} I r r r r
0 0 0
Receitas Financeiras [ T I r I
0 0 0
OUTROS RESULTADOS OPERACIONAIS (+ ou-) | r r r r
RESULTADO OPERACIONAL LiQUIDO r o" 0" 0" 0
RESULTADO NAO OPERACIONAL ( +ou-) I § I [
LUCRO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA " o’ 0" o’ 0
Provisao Para Imposto de Renda (-} | r r r
0 0 0
Contribuigao Social (-) | r r I'
0 0 0
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO v o" o’ o’ 0
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ESTRUTURA PATRIMONIAL - POSICAO SINTETICA

f

00/01/00 |  R$

00/01/00

|

R$

00/01/00

| Rr$[ o0/01/00 ]

R$

ATIVO

CIRCULANTE
DISPONIBILIDADES
OURO / TITULOS E VALORES MOBILIARIOS
CREDITOS COM COOPERADOS
CREDITOS COM TERCEIROS
ESTOQUES
REALIZAVEL A LONGO PRAZO
CREDITOS C/ COOPERADOS
CREDITOS C/ TERCEIROS

PERMANENTE

%

%

%

%

TOTAL DO ATIVO

PASSIVO

CIRCULANTE
DEBITOS COM COOPERADOS
DEBITOS COM TERCEIROS
EXIGIVEL A LONGO PRAZO
DEBITOS COM COOPERADOS
DEBITOS COM TERCEIROS
RESULTADO DE EXERCICIOS FUTUROS

PATRIMONIO LIQUIDO

TOTAL DO PASSIVO
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INDICADORES

[

00/01/00

R$

00/01/00

R$

00/01/00

R$

00/01/00

R$

COOPERATIVISTAS
ECONOMICO-FINANCEIROS
AAC - Aplicagao em Ativos de Cooperados
POC - Passivo Oneroso Cooperativista
EBC - Endividamento Bancdrio Cooperativista
LS -Lliquidez Seca
LC -Lliquidez Corrente

LG -Liquidez Geral

OPERACIONAIS
ACCCo - Ativo Circulante Ciclico Cooperativista
PCCCo - Passivo Circulante Ciclico Cooperativista
CDGCo - Capital de Giro Cooperativista
I0GCo - Investimento Operacional em Giro Cooperativista

5T Co - Saldo de Tesouraria Cooperativista

EMPRESARIAIS

ECONOMICO-FINANCEIROS

AAE - Aplicagao em Ativos Empresariais % %
POE - Passivo Oneroso Empresarial % %
EBE - Endividamento Bancédrio Empresarial L) 9%
LS -Lligquidez Seca
LC -Lliquidez Corrente
LG -Liquidez Geral

OPERACIONAIS
ACCE - Ativo Circulante Ciclico Empresarial $ S $ S
PCCE - Passivo Circulante Ciclico Empresarial H H 5 $
CDGE - Capital de Giro Empresarial $ S $ $
I0GE - Investimento Operacional em Giro Empresarial $ S $ H
STE - Saldo de Tesouraria Empresarial $ 5 $ 5
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INDICADORES

r r 00/01/00 RS 00/01/00 ] RS 00/01/00 ] RS 00/01/00 ] RS
GERAIS

ECONOMICO-FINANCEIROS
AANC - Aplicagao em Ativos Nao Circulantes % % % %
PCT - Participacao de Capitais de Terceiros % % % %
EG -Endividamento Geral % % % %
POSA - Passivo Oneroso Sobre o Ativo Total % % % %
NEQ - Nivel de Endividamento Oneroso L % % %
CE - Composicao das Exigibilidades k) % % %
IPL -Imobilizacdo do Patriménio Liquido % % % %
LS - Liquidez Seca
LC - Liquidez Corrente
LG -Lliguidez Geral

OPERACIONAIS
ROB - Receita Operacional Bruta s s S -]
ACF - Ativo Circulante Financeiro $ $ H s
PCF - Passivo Circulante Financeiro $ s s S
ACC - Ativo Circulante Ciclico $ $ B s
PCC - Passivo Circulante Ciclico $ $ H s
AC - Ativo Circulante $ $ H 5
PC - Passivo Circulante $ s B S
ANC - Ativo Nao Circulante $ $ H H]
PNC - Passivo Nao Circulante H H H H
CDG - Capital de Giro 5 s 5 5
I0G - Investimento Operacional em Giro $ H $ H]
ST -Saldo de Tesouraria $ - H H
NTFP - Necessidade Total de Financiamento Permanente $ s $ $
RO - Rentabilidade Operacional % % % %

$ $ H s

RIV -Relagdo 10G /Vendas k) % % %
RTV - Relagdo Saldo de Tesouraria / Vendas % % % %
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ANEXO 2: ELABORAGCAO DA CAPACIDADE DE PAGAMENTO

Quadro 1
QUADRO 1
Data-base: més de ano Em R$
COBERTURA
DISCRIMINAGCAO ORCADO REALIZADO RECURSOS TERCEIROS RECURSOS PROPRIOS
Banco1 OUTRAFONTE REALIZADO A REALIZAR
Projetos r 0 " 0" 0
Obras civis é 0 r 0" 0
Maquinas e equipamentos r 0 " 0" 0
Equipamentos de Informatica I 0 r 0" 0
Montagens/Fretes é 0 " 0" 0
Veiculos é 0 r 0" 0
Méveis e utensilios r 0 " 0" 0
Treinamento é 0 r 0" 0
Eventuais (até 5% do total) i 0 " 0" 0
Despesas Pré-Operacionais I 0 I 0" 0
Terreno r 0 " 0" 0
Outros itens financiaveis (especificar) 1 0 f 0" 0
Outros itens nao financidveis (especificar) r 0 i 0" 0
TOTAL DOS INVESTIMENTOS FIXOS 4 0" 0 0" 0 0 0
Capital de giro (Inicial/Incremental) 0 0 0" 0 0
TOTAL DO PROJETO " o 0" o" o o 0
Juros pré-operacionais ndo integram o valor da operacdo, que deverd ser de até RS:
Percentual de financiamento 35%

Quadros disponiveis para
download em
http://WWW. REFERENC\AL BRASILEIRO
1 1 PARA ANALISE DE EMPREENDIMENTOS
ﬂdleesce.f)rgébr/re§;r|;0/ pE Economia SoLiDARIA (EES)
uxoCaixaCapacidade-
PagamentoEES.zip 73




Quadro 2

-
Empreendimento: QUADRO 2
USOS E FONTES
Data-base: més de ano Em RS
DISCRIMINAGAO TOTAL DO Realizado Periodo 1 (1) Periodo Il Periodo Il Periodo IV Periodo V Periodo VI
PROJETO % % % % % % %
usos
Financiaveis:
- Projeto r o” 0 r r r r r
- Obras Civis r o” 0 r 4 y y r
- Maquinas e Equipamentos r o” 0 r 0 i 0 é r f Iy
- Equipamentos de Informética r o” 0 r r r d r
- Montagens/Fretes r 0" 0 é é r r é
-Veiculos " o” 0 " f " ¢ é
- Méveis e utensilios " o” 0 " f f ¢ "
-Treinamento r 0" 0 é r r r r
- Eventuais (até 5% do total) " o” 0 i " r r r
- Despesas Pré-Operacionais r 0" 0 r r r r r
- Capital de giro (Inicial ou Incremental) of 0 r r r r r
- Outros itens financiaveis r o” 0 r r f f r
Subtotal itens financidveis 0 0 " 0 v 0 i 0 v 0 r 0 r 0
- Juros pré-operacionais 0" 0 0
- FGPC ou Outro Seguro r o" 0 0
Total dos itens financiaveis 0 0 0 " 0 v [] " 0 " 0 " 0
Nao financiaveis:
-Terreno " 0" 0 r r r i i r
- Outros itens ndo financidveis r o” 0 r 0 f f f ’ f
Total itens nao financidveis 0 0 " [] v 0 v 0 " 0 " 0 " 0
TOTAL DOS USOS 0 0 0 0 0 0 0 /]
FONTES
Recursos de terceiros:
Fin. Proposto - Giro Associado 0 r é 4 r r é
Fin. Proposto - Investimentos Fixas 0 r o” r [ 0" T 0" T o” T 0
Juros pré-operacionais Capitalizados " 0 r r r r r r
Outras Fontes p/ Investimento Fixo 0 r r " r r r
Qutras Fontes p/ Capital de Giro 0 r r r r f r
FGPC ou outro sequro r 0 r 0 é r r r r
Recursos préprios:
Patriménio liquido (inversdes realizadas) 0 0
Aumento de capital 0 d of T o T [ 0" T 0" r 0
TOTAL DAS FONTES 0" 0 v 0 v 0 v 0 " 0 " 0 " 0
Periodicidade (*): MENSAL E
(1) mensal, bimestral, semestral etc. .
-
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Quadro 3

REFERENCIAL BRASILEIRO
PARA ANALISE DE EMPREENDIMENTOS
DE Economia SoLipAriA (EES)

wn BSIW
%00LE SH soueyun

juenp sodaid | apepun OYIVNIWINOSIA
Qn3[ED 3P EUQWSYY - SEla0aY
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Quadro 8

s

N\

Empreendimento:

ESTRUTURA DE CUSTOS ANUAIS

Data-base: més de ano

QUADRO 8

EmRS

DISCRIMINACAO %

ANO 0-1

ANO 1-2

ANO 2-3

ANO 3-4

ANO 4-5

ANO5-6 ANO 6-7 segs.

Custos Fixos

M.OFixa/Honorarios

Encargos sociais sobre méao de obra fixa

Qutros Insumos Fixos

Manutengao

Seguros

Aluguéis/leasing

Diversos (sobre total dos custos fixos) 2%

CUSTOS FIXOS MONETARIOS

Depreciagao/Exaustao
Amortizacio de Gastos Diferidos

CUSTOS FIXOS NAO MONETARIOS

CUSTOS FIXOS TOTAIS
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Custos Variaveis:

Embalagem

Insumos Requeridos (- embalagem)

Mao-de-obra variavel

Encargos sociais sobre mao-de-obra variavel

Comissdes sobre vendas (1) 2%
Publicidade (1) 1%
Despesas tributarias

Diversos (sobre total dos custos variaveis) 2%

CUSTOS VARIAVEIS MONETARIOS

CUSTOS MONETARIOS TOTAIS
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T} S0bre a receita totaL,
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Quadro 9-A

~

Empreendimento: QUADRO 9-A
NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO
DATA-BASE: Em RS
DISCRIMINAGAO Atual Ano 0-1 Ano1-2  Ano2-3 Ano 3-4 Ano4-5 Ano5-6 Ano6-7eseg.
usos
Caixa e Bancos 0 0 0 0 0 0 0
Matérias-primas 0 0 0 0 0 0 0
Mat. secundarios/embalagens 0 0 0 0 0 0 0
Produtos em elaboracdo 0 0 0 0 0 0 0
Produtos acabados 0 0 0 0 0 0 0
Pecas e materiais de reposicao 0 0 0 0 0 0 0
Financiamento das vendas 0 0 0 0 0 0 0
Adiantamentos a fornecedores h
Qutros
TOTAL DOS USOS v 0 0’ [ [ (M [ 0 0
FONTES
Fornecedores 0 0 0 0 0 0 0
Impostos 0 0 0 0 0 0 0
Salarios e Encargos a Pagar 0 0 0 0 0 0 0
Adiantamentos de clientes h
SUBTOTALA hd 0" [ o 0" [ 0" o 0
Descontos de duplicatas 0 0 0 0 0 0 0
Financiamento para Giro Associado I
SUBTOTAL B " [ [ [ [ [ [ 0
NECESSIDADE COMPLEMENTAR DE C. GIRO T 0 0 0 0 0 0 0 0
- Financiamentos Bancarios i 0 0 0 0 0 0 0
- Disponibilidade/Superavit de Caixa 0 0 0 0 0 0
- Recursos Proprios 0 0 0 0 0 0 0
TOTAL DAS FONTES 4 0 0 o 0 0 /] 0 0
CAPITAL DE GIRO INCREMENTAL N 0 1] /] 0 /] 0 0
FLUXO CAIXA ACUMULADO 0 0 0 0 0 0 0
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Quadro 9-B

Empreendimento:

Data-base: més de ano

MEMORIA DE CALCULO DO CAPITALDEGIRO

QUADRO 9-B

EmRS$

DISCRIMINACAO Atual Ano 0-1 Ano 1-2 Ano 2-3 Ano 3-4 Ano4-5 Ano5-6 Ano6-7eseg.
usos
1.1 - Caixa minimo 0 0 0 0 0 0 0
.n® de dias necessarios 5 5 5 5 5 5 5
1.2 - Financiamento de vendas
. prazo médio de financiamento 30 30 30 30 30 30 30
.% de vendas a prazo 100 100 100 100 100 100 100
1.3 - Estoques
1.3.1 - Matérias-Primas 0 0 0 0 0 0 0
. n® de dias de estogue minimo 30 30 30 30 30 30 30
1.3.2 - Materiais Secund./Embalagens 0 0 0 0 0 0
. n° de dias de estoque minimo 15 15 15 15 15 15 15
1.3.3 - Produtos em elaboragao (VER NOTA) 0 0 0 0 0 0 0
. dias efetivos do processo de produgao 0 0 0 0 0 0 0
. dias efetivos de funcionamento no ano 300 300 300 300 300 300 300
1.3.4 - Produtos Acabados 0 0 0 0 0 0 0
. n® de dias de estocagem 0 0 0 0 0 0 0
1.3.5 - Pegas e Materiais de Reposicao r ] 0 0 0 0 0 0
. % sobre o total acima 1 1 1 1 1 1 1
FONTES
2.1 - Créditos de Fornecedores 0 0 0 0 0 0 0
.% de compras a prazo 100 100 100 100 100 100 100
. prazo médio de pagamento 30 30 30 30 30 30 30
2.2 - Descontos de Duplicatas 0 0 0 0 0 0 0
.% de vendas a prazo - 0 0 0 0 0 0
.% de descontos 0 0 0 0 0 0 0
2.3 - Impostos 0 0 0 0 0 0 0
. prazo médio de pagamento 15 15 15 15 15 15 15
2.4 - Salarios e Encargos a Pagar 0 0 0 0 0 0
. prazo médio de pagamento 15 15 15 15 15 15 15
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Quadro 10

( 7
Empreendimento: QUADRO 10
Financiamento(s) Proposto(s)

Data-base: més de ano
Fina Carén  TaxaJuros TILP Prazo Valor
DISCRIMINACAO li cia +TILP Excede em Financiado
dade (meses) até 6% a 6% Meses (RS)

Fin1 Banco 1 - Investimentos fixos Giro 12 4,00 3,00 60 [ 0
Fin2 Banco 1 - Giro Associado Inv. 12 0,00 0,00 60 r 0
Fin3  Banco1-FGPC Seguro 12 4,00 3,00 60 7 0
Find Banco 2 - Investimentos Fixos Giro 12 9,00 60 r 0
Fin5 Banco 2 - Giro Associado Inv. 12 10,50 60 4 0

TOTAL 0

PRAZO DE IMPLANTAGAO DO EMPREENDIMENTO: 2 MESES
R$
LIBERACOES
Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més 5 Més 6 Més 7 Més 8 Més 9 Més 10 Més 11 Més 12
Finl © 0" 0
Fin2
Fin3 7 0
Find
Fin5
4 0" 0" 0" 0" 0" 0" 0" [ 0" 0" 0" 0
LIBERACOES
Més13 Més14 Més15 Més16  Més 17 Més 18 Més 19 Més 20 Més 21 Més22  Meés 23
Fin1
Fin2
Fin3
Fin4
Fin5
4 0" o 0" 0" 0" 0" 0" [ 0" [ 0
_ J
Continua p
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Quadro 10 (conclusao)

~

R$
JUROS
Ano0-1 (¥) Ano1-2 (*) Ano2-3  Ano3-4 Ano 4-5 Ano 5-6 Ano 6-7 Ano 7-8 Ano 89 Ano 9-10
Fin1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Fin2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Fin3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Fin4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Fin5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(*) Exceto Juros pré-operacionais
R$
AMORTIZAGCOES
Ano0-1 Ano1-2 Ano2-3 Ano3-4 Ano4-5 Ano56 Ano 6-7 Ano 7-8 Ano89  Ano9-10
Fin1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Fin2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Fin3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Fin4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Fin5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
FINANCIAMENTO 1
TILP até 6% ======o - % a.a.
Spread bdsico ====> 2,00 |% a.a.
2,00 (% a.a.
4,00 (% a.a.
TILP excede 6% 3,00 |% a.a.
FINANCIAMENTO 2
TILP até 6% == === % a.a.
Spread bdsico ====> % a.a.
Del Credere == % a.a.
Taxa anual == - % a.a.
TILP excede 6% - |%aa.
FINANCIAMENTO 3
TILP até 6% ======o - |%aa.
Spread bdsico ====> 2,00 |% a.a.
2,00 |% a.a.
4,00 (% a.a.
TILP excede 6% 3,00 |% a.a.

Total
Juros
Pré-operac.

Total
Juros
Pré-operac.

Total
Juros

Capitaliz.

Nao Capit.

0

Pré-operac.

0
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Quadro 11

s

Empreendimento: QUADRO 11
- .~ 1 - -
Esquema Simulado de Reposicdo de Dividas Existentes
Data Base:
Fina N Tipo " Caren Taxa N TILP ~ Period Num 7 Saldoe *
CREDOR li de cia anual Excede de Parce Devedor
dade Operac (meses) (%) r 6% Repos Faltam (RS)
1 BB Tnv 0 6 5,00 12 3 110,000
2
3
Fy
5
[
7
8
9
10
n
12
13
14
15
TOTAIS
Em RS
Ano 0-1 Ano 1-2 Ano 2-3 Ano 3-4 Ano 4-5 Ano 5-6
Juros Amort. Juros Amort. Juros Amort. Juros Amort. Juros Amort. Juros Amort.
0 0 [l 0 [ 0 o 0 0 0 0 0
0 0 0 0 (] 0 1] 0 0 1] 0 0
0 0 0 1] 0 V] i} 0 0 ] 0 0
0 0 0 0 0 0 o 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 1] 0 0 ] 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 1] 0 0 1] 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 1] 0 0 1] 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 1] 0 0 ] 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 1] 0 0 1] 0 0
0 0 0 0 (] 0 1] 0 0 ] 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 1] 0 0 0 0 0
0 0 0 0 ] 0 0 0 0 1] 0 0
¥ oF [/] oF oF or 0 oF [1] oF or or
Ano 6-7 Ano 7-8 Ano 8-9 Ano 9-10 Ano 10-11 Ano 11-12
Juros Amort. Juros Amort. Juros Amort. Juros Amort. Juros Amort. Juros Amort.
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 1] 0 0 0 0 0
0 0 0 0 ] 0 0 0 0 1] 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 1] 0 0 1] 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 1] 0 0 1] 0 0
0 (] 0 0 ] 0 0 0 0 0 0 0
V] 0 0 1] 0 0 ] 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 1] 0 0 1] 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 ] 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 (V] 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 1] 0 0 1] 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 4] 0 0 1] 0 0 0 0 0
¥ [ 0 or [ or 0 [ 0 [ [ [
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Quadro 12
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Quadro 12 (conclusao)
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ANEXO 3: GRADE DE AVALIAGAO DO EMPREENDIMENTO DE ECONOMIA SOLIDARIA

Dimensao associativa/coletiva do empreendimento de economia soliddria

Vitalidade associativa

Avaliacéo:
Adequado

Gestao democratica

Avaliacéo:
Fraco

Utilidade/
impacto social

Avaliacéo:
Forte

“Forte”

Baixa rotatividade (en-
trada e saida) de coopera-
dos/sécios

Participagao solidaria (0s
cooperados participam de
todos 0s espagos gestores
do EES)

Muitas atividades de for-
magdo nos temas coope-
rativismo, gestao de uma
cooperativa, governanga,
responsabilidade social,
formacéo para lideranca,
preparacao de sucessores
Representatividade alta
na comunidade (jovens e
mulheres, publicos etc.)

“Forte”

Uso intensivo de todas
as instancias de decisdo
adequadas a situagao
especifica do EES

Taxa de participagao/as-
siduidade alta em todas as
instancias do EES

Uso intensivo de me-
canismos de prestacdo de
contas e boa circulagao da
informacdo

“Forte”

O EES responde a mais de
uma questao econémica,

social ou ambiental recon-
hecida

O EES contribui de forma
significativa para a melho-
ria de condicbes de vida
da comunidade e de seu
publico

“Adequado”

Pouca rotatividade de
cooperados/sécios

Participagao transparente
- H& mecanismos claros
de informacao, consulta e
delegacéo dos féruns de
decisdo

Atividades de formacao
condizentes com o
tamanho do EES

Boa representatividade na
comunidade

“Adequado”

Uso efetivo das principais
instancias de decisao de
um EES

Taxa de participagao/assi-

duidade média na maioria
das instancias do EES

Mecanismos formais de
prestacdo de contas e
circulacdo da informacéo

“Adequado”

O EES responde a uma
questdo econdmica, social
ou ambiental reconhecida

O EES contribui para a
melhoria de condicées de
vida da comunidade ou
de seu publico

“Fraco”

Média rotatividade de
cooperados/sécios

Participacao passiva e in-
dividual - pouca consulta

Poucas atividades de
formacéao
Representatividade fraca

“Fraco”

Uso minimo das principais
instancias de decisao de
um EES

Taxa de participagao/
assiduidade baixa nas
instancias do EES e/ou alta
rotatividade nao-estatu-
taria nas instancias

Poucos mecanismos de
prestagao de contas e
poucas informagdes

“Fraco”

O EES responde em parte
a uma questdo econdmi-
ca, social ou ambiental

O EES contribui pouco
para a melhoria de
condicdes de vida da
comunidade ou de seu
publico

“Insuficiente”

Alta rotatividade de
cooperados/sécios

Pouco ou sem real partici-
pagao

Nenhuma atividade de
formacéao
Baixa representatividade

“Insuficiente”

Pouco ou henhum uso
das principais instancias
de decisdo de um EES

Instancias nao realmente
funcionais

Auséncia de transparéncia
e informacoes insufici-
entes sobre as decisdes
do EES

“Insuficiente”

O EES ndo responde a
uma questao econdmica,
social ou ambiental

O EES ndo contribui para
a melhoria das condi¢ées
de vida da comunidade e
de seu publico

Disponivel para download
em http://www.

dieese.org.br/restrito/
gradeDeAvaliacaoEES.zip
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Missao

Avaliagao:
Adequado-forte

Enraizamento

Avaliagao:
Forte

-

“Forte”

A missdo do EES é coe-
rente com o projeto e as
atividades desenvolvidas

E facil identificar e medir
os resultados diretamente
relacionados a missao

do EES

E facil identificar e medir
os resultados diretamente
relacionados a missao

do EES

“Forte”

Apoio de varios parceiros
relevantes

Existéncia de vérias acoes
concretas para ajudar
diretamente o EES

Forte envolvimento da
comunidade e forte
participacao de pessoas
no EES (programa de
voluntariado)

Adeséo ou filiagdo em
Varios grupos ou redes
setoriais e territoriais
relevantes a misséo

Politica de compra local
priorizando parcerias com
outras cooperativas

Politica de prevaléncia
de contratagdo de mao
de obra local

Importantes compromis-
sos pré-autorizados ou
consentidos de financia-
mento

“Adequado”

A missdo do EES é coe-
rente com o projeto e as
atividades desenvolvidas

H& um ou alguns indica-
dores relacionados a
finalidade do EES

Ha& um ou alguns indica-
dores relacionados a
finalidade do EES

“Adequado”

Apoio dos parceiros
relevantes em relacdo a
missao do EES

Acoes concretas para aju-
dar diretamente o EES

EES conhecido na comu-
nidade com boas relagdes
com algumas organiza-
coes

Adesdo ou filiagdo em
grupos ou redes setoriais
ou territoriais relevantes
a missao

Compiras feitas na regido,
sem politica preestabe-
lecida

Contratacdo local dese-
javel

Compromissos pré-autori-
zados ou consentidos de
financiamento

“Fraco”

A missao do EES néo é
coerente com o projeto
e as atividades desen-
volvidas

E diffcil mensurar os
resultados relacionados a
finalidade do EES

E diffcil mensurar os
resultados relacionados a
finalidade do EES

“Fraco”

Falta de apoio por parte
de parceiros relevantes

em relagdo a missdo do
EES

Apoios que nao se
traduzem ainda em agdes
concretas para ajudar o
EES

EES pouco conhecido e
com poucas relagées com
outras organizagoes

Pouca adeséo ou filiacao
em grupos ou redes
setoriais ou territoriais
relevantes a misséo

Compras com algum
critério regional

Contratacao local dese-
javel

Outros financiamentos
em negociacao

“Insuficiente”

A missao do EES néo é
coerente com o projeto
e as atividades desen-
volvidas

Nao ha nenhum indicador
relacionado a finalidade
do EES

Nao h& nenhum indicador
relacionado a finalidade
do EES

“Insuficiente”

Auséncia dos apoios ne-
cessarios. EES sem relagao
com a comunidade

Nenhuma acéo concreta
de apoio

EES desconhecido e
isolado

EES sem adesao ou filia-
¢ao relevante

Nenhum tipo de critério
de compras local-regional

Nenhum critério de
contratacédo local

Nenhum financiamento
complementar
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Mercado

Avaliagao:
Adequado-fraco

Operagoes de
producao

Avaliagao:
Fraco

Gestao dos
trabalhadores

Avaliagao:
Adequado

“Forte”

Possui uma parte impor-
tante do mercado publico
ou privado

Produto/servico exclusivo
ou posicéo de lideranca

Investimento em pesquisa
e desenvolvimento de
novos produtos /servicos
Mantém varios fornece-
dores, controla os custos
da matéria-prima e da
rede de distribuicao

“Forte”

Produtividade acima da
média do setor

Equipamentos novos,
domfnio da tecnologia

Ha diversas certificacoes
nacionais e internacionais
de qualidade e confor-
midade

“Forte”

Equipe de gestdo com
conhecimentos solidos da
missao do EES e do setor

Mao de obra altamente
experiente e reconhecida

Condicées de trabalho
oferecidas acima da mé-
dia do setor

Formacgdo para os novos
empregados/sécios

“Adequado”

Nicho particular e claro
com boas perspectivas de
rentabilidade

Produto/servico distinto
com vantagens diante da
concorréncia

Algumas parcerias para
pesquisa e desenvolvi-
mento de novos produ-
tos/servigos

Aquisicdo estavel, bom
relacionamento com os
fornecedores, boa rede de
distribuicao

“Adequado”

Produtividade na média
do setor

Equipamentos e tecnolo-
gia adequados

Tem as certificacbes de
qualidade e conformidade
importantes para o setor
de atuacao

“Adequado”

Equipe de gestdo com
boa compreensao da
misséo do EES e experién-
cia geral

Mé&o de obra experiente
e estavel

Condicoes de trabalho
equivalentes as dos
principais concorrentes
Formacdo para os
novos empregados
/s6cios

“Fraco”

Mercado maduro
oferecendo algumas
oportunidades

Produto/servico regular
sem vantagens diante da
concorréncia

Pouco investimento em
pesquisa e desenvolvi-
mento em novos produ-
tos/ servicos
Dependéncia de poucos
fornecedores, distribuicao
instavel

“Fraco”

Produtividade abaixo da
média do setor

Equipamentos e tecnolo-
gia ultrapassados

N&o hd certificagdes da
qualidade e conformidade
de certificacoes

“Fraco”

Equipe de gestdo com
conhecimento da misséo
e pouca experiéncia de
gestao

Mé&o de obra com pouca
experiéncia, porém es-
tavel

Condicoes de trabalho na
média ou abaixo do setor
Poucas atividades de
formacdo

“Insuficiente”

Mercado saturado ou
beneficiarios/clientes mal
definidos

Produto/servico ndo
atende as necessidades
dos clientes/usuérios.
Desvantagens diante da
concorréncia

Nenhum investimento em
pesquisa

Relacionamento diffcil
com os fornecedores,
problemas de distribuicdo

“Insuficiente”

Problemas de produtivi-
dade

Equipamentos e tecnolo-
gia inadequados

Néo hé certificacdes da
qualidade e conformidade
de certificacbes

“Insuficiente”

Pouco alinhamento com
a missao, mais focado
nas operagoes. Gestao
individual

Méo de obra com pouca
experiéncia e instavel

Condicoes precérias de
trabalho ou existéncia de
trabalho informal.
Auséncia de atividades de
formacédo

Continua p
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Estrutura financeira

Avaliagao:
Insuficiente

Rentabilidade

Avaliagao:
Fraco-insuficiente

“Forte”

Nivel de capitalizacdo
acima da média do setor,
pouco endividamento,
inclusive com o projeto

Crescimento susten-
tavel como preocupacgao
constante por parte da
lideranca da cooperativa

Excedente de liquidez e
grande capacidade de in-
vestimento no empreen-
dimento

“Forte”

Vendas em forte cresci-
mento

Atinge ou ultrapassa os
objetivos financeiros
(receitas, sobras ou exce-
dentes)

Rentabilidade acima da
média do setor

Forte capacidade de
pagamento das dividas

“Adequado”

Nivel de capitalizagdo na
média do setor, endivida-
mento igual ou inferior a
média do setor, inclusive
com o projeto

Crescimento sustentavel
adequado

Boa liquidez e adequada
capacidade de investi-
mento e/ou de tomar
novos empréstimos

“Adequado”

Vendas em crescimento
regular

O empreendimento deve
atingir seus objetivos
financeiros em breve

Rentabilidade na média
do setor

Boa capacidade de paga-
mento das dividas

“Fraco”

Baixa capitalizacao,
endividamento superior
ao setor, mesmo sem o
projeto

Pouca preocupagao com
o crescimento sustentavel
da cooperativa

Pouca liquidez e fraca
capacidade de investi-
mento ou de tomar novos
empréstimos

“Fraco”

Vendas estaveis

O EES ndo atinge os obje-
tivos financeiros

Rentabilidade abaixo da
média do setor

Baixa capacidade de
pagamento

“Insuficiente”

Passivo maior que o Ativo
Nenhuma preocupagao
com o crescimento sus-
tentavel da cooperativa
Falta de liquidez, incapa-

cidade de investimento
no EES

“Insuficiente”

Vendas irregulares ou
insuficientes

Resultado operacional
negativo

Dependéncia de doacoes

Sem capacidade de
pagamento
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