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RESUMO

TEIXEIRA, Tuiane. Proposta de implantagdo do fluxo de caixa como ferramenta
de gestdo para o planejamento financeiro de uma empresa de pequeno porte
do segmento de construcao civil, localizada no norte do Rio Grande do Sul.
2010. 92 p. Monografia do Curso de Administragdo de Empresas da Universidade do
Extremo Sul Catarinense, UNESC, Criciuma.
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A contemporaneidade é marcada por um mercado altamente competitivo, no qual
sobrevivem as empresas que melhor se adaptarem neste quadro. As pequenas e
meédias empresas possuem maior dificuldade, ja que, conforme pesquisas, a grande
porcentagem de mortalidade dessas empresas refere-se a falta de planejamento
financeiro. Por isso, estas empresas devem dispor de ferramentas que auxiliem no
planejamento e no controle de todas as movimentagbes financeiras, em que
objetivam a otimizacdo do processo decisorio. O fluxo de caixa visa registrar todos
0s ingressos e desembolsos da empresa, de modo a facilitar a analise e a deciséo
relativa a sua aplicacdo, sendo considerada uma ferramenta simples, mas de
relevante importancia para a gestdo das pequenas e médias empresas. Posto isso,
este estudo tem como tema e objetiva a proposta da implantacdo do fluxo de caixa
como ferramenta de gestdo para o planejamento financeiro de uma empresa de
pequeno porte do segmento de construcdo civi. Para o alcance do referido
propdésito, inicialmente utilizou-se de pesquisa bibliografica para fundamentar
teoricamente o tema abordado, bem como dar sustentacdo para o alcance dos
objetivos gerais e especificos deste estudo. Identificou-se a forma atual de gestéo
financeira da empresa, no qual constatou-se que apesar da existéncia de controle de
ingressos e desembolsos, estes ndo sao utilizados para fim de planejamento.
Através da pesquisa documental efetivou-se a coleta de dados para, a partir da
analise descritiva das informacdes, efetuar posteriormente a elaboragdo do fluxo de
caixa projetado, a fim de despertar o melhor entendimento e utlizacdo dessa
ferramenta para a empresa em estudo. O modelo proposto de fluxo de caixa foi
adaptado a realidade da empresa, para que assim pudesse atender suas
necessidades. Este trabalho alcancou o objetivo pretendido, no qual demonstrou a
importancia do fluxo de caixa e a proposta de implantacdo para a empresa em
estudo.

Palavras-chave: Administracdo financeira; Pequenas e médias empresas;
Planejamento Financeiro; Fluxo de caixa.
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1 INTRODUCAO

O setor de Construcdo Civil € responsavel por 15,6% do PIB (Produto
Interno Bruto) do Brasil, sendo que 10,6% referem-se as edificacdes e construcdes
pesadas. A construcao de edificios residenciais, objeto do presente estudo, chega a
representar entre 6% a 9% do PIB (CONSTRUBUSINESS, 2001).

Além de representar um relevante papel na expansdo da economia do
pais, esse segmento também possui destaque na esfera social. Em 1998, 3,6
milhdes de pessoas eram empregados na inddstria da construcéo civil, o0 que mostra
a grande empregabilidade do setor (CONSTRUBUSSINES, 1999). Outro fator
relevante é o elevado grau de déficit habitacional no pais, estimado em 5,21 milhdes
de unidades, sendo 4 milh6es em &reas urbanas. Este déficit € decorrente do
periodo de crise entre os anos 1980 e 1990, que ocasionou um elevado custo social
no setor, atingindo assim, a populacdo com renda de até 5 salarios minimos,
responsavel por ser o principal agente que representa 62% da caréncia habitacional
do Brasil (CONSTRUBUSSINES, 2001).

Contudo, apesar da crise econdmica internacional que atingiu o pais, 0
mercado imobiliario continuara crescendo diante do fato de que até 2030, o principal
cliente consumidor de imdveis estara na faixa etaria da populagdo entre 25 e 39
anos, o que decorrerda em um aumento mais significativo para o mercado imobiliario
(SINDUSCON, 2010).

Para o ano de 2010, segundo SINDUSCON (2010), o setor devera
crescer 7,5% no Rio Grande do Sul, junto com um incremento de 6,4% para o PIB
da Construgdo Civil do pais. J& que em 2009 o crescimento da industria de
construcéo civil no Rio Grande do Sul foi de 4,43%, nota-se uma grande evolucéo
para o ano de 2010, o que representa a grande expansao que 0 segmento vai
enfrentar.

Perante essa expansdo, as empresas de construcdo civil véem-se cada
vez mais inseguras em relacdo a sua situacdo financeira. Para as de pequeno e
médio porte, esta inseguranga pode tornar-se muito maior devido a auséncia de
controle e planejamento financeiro, que pode ser efetuado com o auxilio de uma

ferramenta simples e importante: o fluxo de caixa, muitas vezes desconhecido por
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seus gestores, jA que estes acham que por a empresa ser de pequeno porte, ndo
existe a necessidade de té-lo.

Contudo, o que estes gestores ndo sabem, é que com a implantacdo do
fluxo de caixa, as empresas de pequeno e médio porte podem obter um controle
diario, mensal e até anual de suas movimentagfes de caixa, recebimentos e
pagamentos, custos fixos e variaveis, além de prever possiveis investimentos, em
gue momentos fazé-los, a necessidade de empréstimos e até mesmo se estédo
sujeitas a faléncia. Através do fluxo de caixa € possivel possuir conhecimento
antecipado para tomar decisdes corretas e eficazes acerca da melhor escolha, se
houver necessidade, para captacdo de recursos de terceiros, ou entdo da melhor
escolha para aplicacéo das sobras de caixa (ZDANOWICZ, 1989).

Diante dessa realidade, surge a oportunidade de ser realizado o estudo
em questdo, o qual possui como tema: Proposta de implantagdo do fluxo de caixa
como ferramenta de gestdo para o planejamento financeiro de uma empresa de
pequeno porte do segmento de construgao civil, localizada no norte do Rio Grande
do Sul.

Para tanto, o estudo sera efetuado, inicialmente, a partir da delimitacdo do
problema, da determinacéo dos objetivos que se almeja alcancar e da justificativa
acerca do tema abordado. Posteriormente, sera apresentada a fundamentacéo
tedrica, no qual busca sustentacdo através da abordagem de variados conceitos e
contribui¢cdes bibliograficas relevantes sobre administracdo geral, administracdo
financeira, planejamento financeiro e, por fim, fluxo de caixa.

Em seguida, estdo delimitados os procedimentos metodologicos seguidos
dos tipos de pesquisa utilizados para a efetivacdo deste trabalho, bem como a
caracterizacdo da empresa, a coleta, tratamento, analise e interpretacdo dos dados.
Finalmente, encontra-se a experiéncia de pesquisa, em que sdo apresentados 0s

resultados alcancados e as propostas sugeridas para a empresa em estudo.
1.1 TEMA
Proposta de implantacdo do fluxo de caixa como ferramenta de gestéo

para o planejamento financeiro de uma empresa de pequeno porte do segmento de

construcéo civil, localizada no norte do Rio Grande do Sul.
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1.2 PROBLEMA

Na contemporaneidade, as pequenas e médias empresas Sao
consideradas os principais agentes para a movimentagdo da economia do pais, ja
gue Sao responsaveis por gerar mais empregos e mais economia a nacao, sendo
capazes de enquadrar-se rapidamente as necessidades e exigéncias do mundo
competitivo globalizado (ANTONIK, 2004).

Porém, com a entrada de novas empresas no mercado, a competitividade
aumenta e juntamente com ela ameacas financeiras, comprometendo a estabilidade,
o lucro e o futuro incerto das organizacfes. Muitas vezes, a administracao financeira
dessas empresas é carente em relacdo a planejamentos e proje¢fes futuras, visto
gue ndo possuem ferramentas adequadas que auxiliam na gestdao e que podem,
significativamente, projetar investimentos, vendas, pagamentos, evitando prejuizos,
perdas e até mesmo a faléncia, pois segundo estudos realizados pelo SEBRAE
Brasilia (2007), a taxa de mortalidade atinge 49,4% das pequenas e médias
empresas ja nos primeiros dois anos de existéncia.

Enquadrando-se nesse cenario, esta a empresa em estudo: uma empresa
de pequeno porte do segmento de construcao civil, constituida de 23 funcionarios e
fundada em 1990, no norte do Rio Grande do Sul. Desde sua existéncia, a
construtora ja realizou 11 edificios residenciais, todos construidos na cidade sede da
empresa, que preza pela qualidade, seguranca e pontualidade de entrega.

Entretanto, a empresa sente a necessidade de dispor de ferramentas
auxiliadoras importantes para tomada de decisdo, como o fluxo de caixa, que
possibilita ao gestor obter um controle mensal e até mesmo diario das
movimentac¢des financeiras da empresa, ao possibilitar o gerenciamento de recursos
e evitar prejuizos futuros. Surge entdo a necessidade do estudo: Como projetar o
fluxo de caixa no sentido de propor a implantagcdo do mesmo como ferramenta de
gestdo para o planejamento financeiro de uma empresa de pequeno porte do

segmento de construcao civil, localizada no norte do Rio Grande do Sul?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Propor a implantagéo do fluxo de caixa como ferramenta de gestéo para o
planejamento financeiro de uma empresa de pequeno porte do segmento de
construcéo civil, localizada no norte do Rio Grande do Sul.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Analisar os métodos de ingressos e desembolsos utilizados pela empresa
em estudo;

e Levantar as informacdes de ingressos e desembolsos para compor o fluxo
de caixa;

¢ |dentificar o modelo de fluxo de caixa mais adequado as necessidades da
empresa;

e Propor a implantacdo do fluxo de caixa na empresa como instrumento de

controle e planejamento financeiro.

1.4 JUSTIFICATIVA

Pressupondo-se do fato de que as empresas disputam um mercado cada
vez mais exigente, o presente estudo se justifica na medida em que busca atingir o
objetivo de propor a implantacéo do fluxo de caixa como ferramenta de gestao para
o planejamento financeiro de uma empresa de pequeno porte, que atua no
segmento de construcdo civil de edificios residenciais, inserida no norte do Rio
Grande do Sul. Sendo assim, destaca-se a importancia de atingir tal objetivo, pois o
resultado deste estudo ira auxiliar os gestores da empresa a compreenderem a
importancia de um planejamento financeiro, objetivando melhoria nos resultados e
melhor projecao de sua atuagao no mercado.

Com um mercado cada vez mais competitivo em que ocorrem mudancas
econOmicas e financeiras constantemente, as empresas encontram-se em busca de
solucdes imediatas que resultem em melhores resultados. Com isso, esta pesquisa

torna-se oportuna, ja que a empresa em estudo necessita de conhecimentos na area
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de gestdo financeira para obtencdo de mais eficiéncia nas decisdes gerenciais e
garantia de sobrevivéncia no mercado.

Desse modo, a presente pesquisa € relevante para a empresa em
guestdo, para a pesquisadora, bem como, para a universidade. Para a empresa em
guestao, pois ira propor a idéia de planejamento financeiro dentro da mesma, antes
nunca realizada, e com isso, obtera um controle mais eficiente das entradas e saidas
de caixa, o que facilitara nos resultados da organizacdo. Para a pesquisadora, pois a
mesma obtera mais conhecimento na area financeira, conhecimento também nos
métodos e ferramentas utilizados pelas empresas de grande sucesso, e assim, obter
oportunidade de ingressar no mercado de trabalho com essa nova proposta. Para a
universidade essa pesquisa torna-se relevante, pois servirA como material de
pesquisa para professores e outros académicos, e de modelo para outras empresas
gue necessitam de melhorias na sua gestéao financeira.

Portanto, pode-se dizer que este estudo é viavel, pois a pesquisadora
dispde de tempo suficiente para pesquisas e coleta de dados, sendo que a empresa

autorizou o acesso as informacfes necessarias.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho constitui-se em cinco capitulos. Inicialmente, o
primeiro capitulo aborda a introdugéo, o tema e o objetivo do estudo. O segundo
capitulo refere-se a fundamentacao teorica, no qual sdo apresentados os principais
autores que retratam o0 tema aqui abordado, como administracdo financeira,
administracao financeira nas pequenas e médias empresas, planejamento financeiro
e fluxo de caixa.

No terceiro capitulo € apresentada a metodologia utilizada para a
efetivacdo deste estudo, em que séo estipulados os tipos de pesquisa utilizados, os
procedimentos e métodos de elaboracdo, bem como a formulacao, interpretacdo e
analise dos mesmos. No capitulo quatro € apresentada a experiéncia de pesquisa,
em que sdo apresentados os resultados deste estudo e recomendacfes acerca
deste.

Por fim, o ultimo capitulo é a concluséo, onde é apresentada uma visédo e
concluséo geral acerca da pesquisa realizada, em que é finalizada a apresentacéo

deste estudo.



19

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera elaborado um estudo sobre o tema aqui proposto,
através da mensuracao e revisao bibliografica dos principais autores de renome da
administracao financeira e suas divisbes, bem como planejamento financeiro e fluxo
de caixa, para que assim possa ser realizado um comparativo com o assunto em

guestao.

2.1 ADMINISTRACAO GERAL

A definicdo de administracdo esta voltada para o ato de exercer uma
funcdo ou uma ordem sobre outro individuo, ou ainda, um servi¢co prestado a este.
Administracdo vem do latim ad que quer dizer dire¢do para, obediéncia; minister que
significa comparativo de inferioridade e, por fim, ter, isto €, obediéncia. Ou seja,
administracdo esta intimamente voltado a subordinacéo e servico (CHIAVENATO,
1981).

Montana e Charnov (2003, p. 2) destacam duas teorias de administragéo:
a primeira diz que “administragdo é realizar coisas por intermédio de outras
pessoas”. A segunda relata uma definicdo mais atual: “administracéo € o trabalho
com e por intermédio de outras pessoas para realizar os objetivos da organizacao,
bem como de seus membros”.

Contudo, nota-se que existem grandes diferencas entre as duas teorias,
em que a mais atual atribui maior valor e enfoque ao ser humano dentro da
organizacgédo, possui foco nos resultados, metas e objetivos, e acredita na realizac&o
pessoal de seus colaboradores ou participantes juntamente com a realizacdo da
propria organizagdo (MONTANA; CHARNOV, 2003).

Com isso, pode-se dizer que a base da administracdo € a de realizar
através das pessoas, que devem possuir funcdo administrativa eficiente, para que
assim possuam capacidade de alcancar os objetivos comuns em qualquer meio no
qual exista empreendimento humano, seja em hospitais, mercados, comeércio,
organizacdes ou servigos publicos (CHIAVENATO, 1981).

A realizacéo da organizacéo, por sua vez, bem como a realizacao de seus
colaboradores, envolve a utilizacdo de recursos e a aplicacdo destes para que se

atinja tal finalidade. Por isso, administrar & todo ato inerente que relaciona-se com a
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tomada de decisdes a partir desses recursos para garantia do alcance dos objetivos
(MAXIMIANO, 2000).

A administracéo pode ser interpretada e definida a partir de quatro termos
(MEGGINSON, 1986):

1. Uma ocupagéo dentro de uma organizacao: administracdo pode significar
um determinado grupo de pessoas que desempenham funcdes ou
tarefas organizacionais, a partir da tomada de decisao;

2. Um individuo: est4 relacionado ao termo administragdo qualquer
individuo que faca parte do grupo definido no item acima, que
desempenhe as mesmas fun¢des organizacionais;

3. Uma disciplina académica: administracdo é uma disciplina de um curso,
uma formacéo académica, ou campo de estudo;

4. Um processo: administragdao engloba um conjunto de ag¢des, funcdes ou
atividades especificas, por isso também é um processo.

Portanto, conclui-se que a administracdo geral esta voltada a todo
processo que envolve decisdes, recursos, objetivos, pessoas, administradores e
organizacfes. Ou seja, € necessario fazer escolhas, determinar recursos com base
no tempo, dinheiro, informacdes, espaco, instalagcdes e nas pessoas, para o alcance
dos objetivos de forma eficaz, a partir de individuos e colaboradores que compéem o
todo: a organizacao (MAXIMIANO, 2000).

2.1.1 Evolugao da Administragao

Ha muito tempo, as teorias, técnicas e conceitos da administracdo séo
conhecidas e utilizadas, consciente ou inconscientemente, por muitas pessoas ou
organizagdes. Essas teorias vém se desenvolvendo ao longo do tempo, e acabam
por sofrer grandes mudancas e alteracdes. As alteragdes, em um primeiro momento,
ocorreram de forma lenta devido a quatro aspectos: primeiro, na Idade Média o ato
de negociar ndo era visto como respeitavel; segundo, 0s economistas e cientistas da
época ndo possuiam preocupacdo alguma em relacdo a atividades e processos
gerenciais; terceiro, 0s empresarios ndo permitiam que fossem aplicados principios
na administragdo por considerar esta como uma arte, € ndo como ciéncia. E, por fim,

0 quarto aspecto era o fato de que as empresas eram operadas em uma peguena
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base com poucas pessoas, 0 que resultava em pouco incentivo para a evolugéo das
teorias administrativas (MEGGINSON, 1986).

Porém, esse quadro veio a mudar apos muitas modificacdes histéricas
relevantes, que trouxeram uma nova concepcdo a teoria da administracdo. As
primeiras mudancas foram percebidas por volta de 1776 com a criagdo da maquina
a vapor por James Watt, e uma grande reviravolta no quadro econdmico, politico e
social, com o surgimento de uma nova concepcao de trabalho (CHIAVENATO,
1981).

A Revolucdo Industrial € considerada como o grande passo para o
avanco da administracdo e traz seus reflexos até os dias de hoje. As organizagcdes
do século XXI sdo muito distintas daquelas de 100 anos atras. Isso deve-se ao fato
de uma economia mais globalizada que resultou em uma maior competitividade,
fazendo com que as empresas tornassem-se cada vez mais interdependentes. A
tecnologia da informacéo facilitou todos os processos produtivos, o que de certa
forma acabou por reduzir a méo-de-obra desnecessaria. Como consequéncia, houve
um aumento da valorizacdo da administragdo empreendedora, tornando-se uma
grande tendéncia social. Toda essa evolucdo fez com que surgissem maiores
preocupacdes com o cliente, antes nem tanto relevante para os administradores da
época, o que decorreu na defesa do consumidor (MAXIMIANO, 2000).

Perante toda essa evolucdo, deve-se destacar que a base para a
administracdo moderna foi desenvolvida por tedricos que procuraram evidenciar
principios eficazes para as organizagdes, contribuindo com a abordagem classica da
administracdo, que é dividida em cientifica e geral. A abordagem cientifica procura
determinar métodos cientificos para a melhor realizacdo do trabalho, enquanto a
abordagem geral, procura desenvolver teorias visando a organizagdo como um todo.
Além das teorias citadas, foram desenvolvidas outras teorias que também
contribuiram significativamente para as raizes da administracdo, entre elas a teoria
sistémica, contingencial e a cultural (ROBBINS, 2003).

Porém, mesmo com todas as atribui¢cdes positivas que o desenvolvimento
das teorias trouxe e fez com que a pratica administrativa avancasse ao longo do
tempo, deve-se salientar também que por consequéncia disto surgiram aspectos
negativos como o desemprego, a violéncia, dentre outros fatos que trazem a tona
quais devem ser os novos metodos adotados pelos administradores para a solugéo

de tal fato. O crescimento acelerado das cidades e das organizacdes, a concorréncia
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elevada, a tecnologia avancada, a inflacdo e a as atividades internacionalizadas,
requisitam de novas solu¢des que atendam as novas mudancas que 0 mercado
sofre constantemente (BORGES, 2001).

Portanto, percebe-se que cada vez mais a administracdo torna-se uma
disciplina essencial de grande relevancia para solucionar problemas, dando maior
relevancia a questdes voltadas para os recursos humanos, como na saude,
educacdo e emprego do colaborador, em que serve como solucionadora de outros
problemas decorrentes da globalizacdo empresarial. Ou seja, tais preocupacgoes

fazem parte do perfil do novo administrador moderno (MAXIMIANO, 2000).

2.2 PROCESSO ADMINISTRATIVO

2.2.1 Planejamento

O planejamento, como funcédo administrativa mais abrangente, objetiva o
estabelecimento antecipado de ag0es, recursos a serem realizados e utilizados, e a
atribuicdo de responsabilidades para um ambiente futuro, no qual seu maior objetivo
consiste no alcance das metas organizacionais (SANVICENTE, 1978).

A esséncia do planejamento concentra-se na definicAo dos objetivos e
das politicas de atuacao, na identificacdo do meio em que ocorrera e das condi¢cdes
necessarias para conseguir realizd-lo. Trata da determinacdo de estratégias para
atingir os objetivos a longo prazo e na formulacdo de planos operacionais, atraves
da implantagdo de um sistema de gerenciamento de informagdes. Com isso, a
empresa podera efetuar uma comparacdo entre os objetivos, metas e resultados
encontrados, a partir de ferramentas de controle (WESTON, 1969).

Portanto, para que as metas sejam alcancadas com eficacia, no
planejamento deve ser elaborado com antecipacdo (BRAGA, 1995):

¢ As metas das acdes pré-determinadas, ou seja; 0 que se deseja alcancar;

¢ O modo pelo qual as metas serdo desenvolvidas, ou como sera feito;

e Os meios necessarios, bem como tecnologia, recursos financeiros ou
meios fisicos, ou seja, com que e porquanto sera feito;

e O prazo de concretizacao e de finalizacdo de cada fase do planejamento,

ou quando sera feito;
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¢ Os individuos responsaveis pelo processo de execucao do plano, ou seja,
por quem sera feito.

Sendo assim, o planejamento trata da determinacdo antecipada das
metas organizacionais que a empresa deseja alcancar, em que considera-se fatores
internos e externos que possam intervir em todo o processo, delimitando acfes para
concretizacdo do processo, determinagcédo de quais recursos serdo utilizados para a
concretizacdo das atividades operacionais, e por fim, prever os resultados e as

consequéncias de tudo o que foi feito no futuro (MARQUES, 2008).
2.2.2 Organizacgao

O estabelecimento cuja em sua estrutura existe uma hierarquia formal de
responsabilidades, através do qual se definem e coordenam etapas e processos de
um trabalho para atingir objetivos e resultados, é chamado de organizacéo
(CHIAVENATO, 1981).

Portanto, a organizacdo é caracterizada pela divisdo do trabalho, pela
determinacdo e agrupamento das atividades em cargos e 6rgdos e, por fim, pela
alocacao de recursos. Sendo assim, tendo em vista que a organizacdo é funcéo
administrativa que complementa o planejamento, a mesma deve preparar sua
estrutura interna para que exista um alinhamento entre as diversas areas e, por
conseguinte o alcance dos objetivos (CHIAVENATO, 1981).

De acordo com Megginson (1986), o processo de organizacao envolve a
cadeia e a unidade de comando, a divisdo do trabalho, a amplitude de
administracdo, o uso de comissfes, 0s canais de comunicacdo, 0s niveis de
hierarquia, o uso de organogramas formais, dentre outros. Acrescenta ainda que a
palavra organizagéo pode ser usada para destinar-se a varios significados:

e A forma pela qual a alta geréncia define uma estrutura formal para utilizar

da melhor maneira seus recursos fisicos, materiais, humanos e

financeiros;

e A maneira pela qual a organizacdo ordena seus processos e atividades,
atribuindo fungdes e cargos a cada gerente administrativo;
e A comunicagéo e o relacionamento entre os diversos niveis, como cargos,

tarefas e empregados;
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e A forma pelo qual os administradores delegam autoridade aos diferentes
departamentos da organizacao.

Ao referir-se sobre delegacdo de autoridade, Bateman e Snell (2006)
ressaltam que, quando a tomada de decisdo é realizada pelos altos dirigentes de
uma empresa e depois repassada para 0sS niveis mais baixos, a organizacdo €&
centralizada. Porém, quando a tomada de decisGes importantes € realizada pelos
niveis mais inferiores da organizacao, ela € descentralizada.

Contudo, a economia passou por diversas mudancas que refletiram na
estrutura das organizacdes, tornando-as mais flexiveis ao ambiente em que estéo
inseridas. Com essas mudancas a hierarquia foi eliminada para dar maior énfase a
flexibilidade, os empregos estaveis foram substituidos por cargos temporarios, a
mao de obra passou a ser mais diversificada, os funcionarios deixaram de ser
apenas empregados e passaram a possuir participacdo ativa nas decisdes, 0s
expedientes de trabalho ndo possuem limites de tempo, dentre outros fatores que se
modificaram conforme o tempo, trazendo mais beneficios e sucesso para as
organizacdes (ROBBINS, 2003).

Por isso, as organizacbes precisam buscar constantemente mais
flexibilidade para manter sua sobrevivéncia em um mercado que demanda cada vez
mais qualidade total, com énfase ao cliente, aperfeicoamento dos produtos e
processos, e sobre tudo, participacdo significativa dos funcionarios nas decisées
importantes (ROBBINS, 2003).

2.2.3 Direcao/Lideranca

Quando uma empresa, por meio de objetivos tracados, executa um
determinado planejamento, ela esta sujeita a uma operacdo. Essa operacédo € a
funcdo da direcdo, que é responsavel por operar toda a organizacdo e suas
subdivisdes (JUCIUS; SCHLENDER, 1976).

Dirigir € um ato dificil, ja que o executivo responsavel necessita encorajar
e motivar constantemente seus subordinados a trabalharem eficientemente num
periodo de curto ou longo prazo. Por isso, o executivo deve desenvolver habilidades
de lideranca que despertem nos subordinados resposta de ag¢ao imediata (KOOTZ;
O’DONNELL; CARMONA, 1978).
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Jucius e Schlender (1976) atribuem as seguintes tarefas a um executivo
gue tem a funcéo de direcao:

e Transformar os planos dos niveis superiores em planos imediatos;
¢ Determinar comandos especificos, ordens e instrugdes;

¢ Analisar e avaliar os trabalhos e esforcos atuais;

e Encorajar e motivar os trabalhos atuais.

Portanto, a divisdo de atividades e fungbes que visa aumentar a
produtividade operacional, necessita basicamente ser avaliada e coordenada para
gue os individuos possam exercé-la de forma correta, sem desperdicios ou gastos
desnecessarios. Porém, caso haja uma direcdo ineficiente, a organizacdo esta
sujeita a problemas como perda de autoridade, auséncia de responsabilidades,
falhas operacionais, incompeténcia, conflitos e, acima de tudo, perda de controle.
Por isso, destaca-se a grande necessidade de direcdo nas organizacbes
(KWASNICKA, 1990).

2.2.4 Controle

O controle é exercido depois que todas as outras fungbes do processo
administrativo forem completadas, e por isso € considerado a ultima funcdo. Possui
forte relacdo com o planejamento, pois ja que este determina processos para atingir
metas, o0 controle analisa a propor¢cao em que tal foi bem sucedido. Porém, além de
possuir forte ligagdo com o planejamento, a fungdo controle também auxilia na
verificacdo de desempenho da lideranca e da organizacdo, analisando a eficacia do
sistema (DUBRIN, 2001).

Megginson (1986) afirma que o ato de controlar esta relacionado com a
verificacdo da existéncia de acordo entre os atos realizados e os planos preé-
estabelecidos, ou seja, 0os atos devem estar alinhados proporcionalmente ao objetivo
futuro da organizacgéao.

As etapas do controle dividem-se em gerencial e em operacional. O
controle gerencial garante a utilizagdo correta e eficiente dos recursos destinados a
concretizacdo dos objetivos, mediante a aplicacdo de indicadores de desempenho a
cada nivel individual do processo. Ja o controle operacional encarrega-se de

assegurar a eficiéncia nas atividades especificas do processo e esta relacionado
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com a programacédo dos detalhes de atividades rotineiras (MONTANA; CHARNOV,
2003).

Sendo assim, Megginson (1986) destaca os cinco passos do processo de
controle:
Determinar padrdoes de desempenho;
Estabelecer a mensuracéo de desempenho;
Avaliar e medir o desempenho;

Realizar comparativo com os padrdes pré-definidos e avaliar;

a kr 0N PE

Corrigir, se necessario.

Portanto, a falta de controle ou a alocacdo de sistemas de controle
deficientes acabam por causar danos graves nas organizacdes, desde furto por
parte dos funcionarios até um aumento nos custos e queda na qualidade do produto.
Por isso o controle € de relevante participacdo dentro de uma empresa: se um plano
nao foi implementado de forma correta, a alta geréncia consegue detecta-lo e
direcionar novamente as atividades do processo (BATEMAN; SNELL, 2006).

2.3 PLANEJAMENTO

As atividades que envolvem planejamento estdo relacionadas com as
funcBes e metas de uma determinada organizacao, e a determinacdo de estratégias
que sejam eficientes a ponto de alcancar tais metas. Contudo, essas estratégias
devem ser coordenadas a partir da elaboracdo de um plano de atividades pré-
determinadas a partir de uma hierarquia. Entdo, planejamento quer dizer o que sera
feito, e como sera feito (ROBBINS, 2003).

O planejamento dentro de uma empresa deve proporcionar eficiéncia,
eficacia e efetividade, a partir das seguintes definicdes: Porque planejar? Para quem
planejar? Onde planejar? Quem deve planejar? Quando deve ser realizado o
planejamento? Planejar ndo € uma previsdo, e sim a realizagdo de um processo
estabelecido a partir da hierarquizacdo de objetivos interligados e mensuraveis
(JACOBI, 2006).

Robbins (2003) sintetiza os beneficios de um planejamento:

¢ Os recursos da empresa séao utilizados de forma eficiente;
e O gestor obtém maior conhecimento sobre sua empresa e seu potencial

de mercado:;
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O gestor possui a capacidade de identificar novas oportunidades ou
riscos, evitando problemas futuros;
e A partir da determinacdo de prazos é possivel garantir o melhor
andamento do projeto efetivo;
e Deixa claro para o administrador o diferencial competitivo da sua
empresa,;
e E possivel conquistar credibilidade perante o mercado financeiro de
credito, conseguindo assim, apoio no mercado.

Porém, vale destacar que o planejamento também possui algumas
desvantagens, dentre elas: ocasiona um atraso na realizacdo das acgo0es; restringe a
verdadeira esséncia da administracdo que € a de inovagdo e de iniciativa; muitas
vezes 0s planos ndo séao seguidos alinhadamente e, por fim, deixa de ser vantajoso
ja que os melhores resultados s&o alcancados pelo gestor que enfrenta os
problemas conforme estes vao surgindo. No entanto, apesar das desvantagens aqui
descritas, ressalta-se maiores vantagens, tornando o planejamento aspecto
essencial dentro de uma empresa (MEGGINSON, 1986).

Para que o planejamento seja eficaz, € necessario que todos da empresa
estejam envolvidos com o0 processo, para que assim possam controlar e verificar
falhas, evitando possiveis problemas futuros e atingindo as metas (HOJI, 2000). Ou
seja, planejar requer disponibilidade, tempo e esfor¢co de todos os colaboradores e
dirigentes, desde o chao de fabrica até a alta geréncia da empresa (MONTANA,
CHARNOQV, 2003).

O proposito do planejamento pode ser definido, segundo Oliveira (1991,
p. 21):

[..] como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, as quais proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as
implicacbes futuras de decisbes presentes em funcdo dos objetivos
empresariais que facilitardo a tomada de deciséo no futuro, de modo mais
rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio, pode-se afirmar
que o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisério e, consequentemente, provocar 0 aumento
da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios estabelecidos para a
empresa.

Portanto, uma organizacdo que deseja manter-se atualizada em um
mercado que se modifica constantemente, deve realizar um planejamento eficaz,
coordenado e criativo. Caso contrario, essa empresa terd capacidade de reagir
apenas ao seu proprio ambiente, deixando de conquistar sua competitividade no
mercado global (MEGGINSON, 1986).



28

2.3.1 Niveis do Planejamento
2.3.1.1 Planejamento Estratégico

A premissa béasica do planejamento estratégico esta relacionada com o
modo pelo qual a organizagédo busca diferenciar-se da sua concorrente, através do
uso de seus pontos fortes para o melhor atendimento de seus clientes, com o
objetivo de alcancar vantagem competitiva, e assim utilizd-la de forma eficaz
(OHMAE, 1985).

Define-se, entdo, planejamento estratégico como um conjunto de
atividades que constituem o processo de manter e desenvolver um alinhamento
entre 0s objetivos e recursos de uma determinada empresa com a finalidade de
sobrevivéncia, em meio a um mercado cada vez mais competitivo. (KOTLER, 2003).

Durante o planejamento estratégico, a empresa analisa os fatores
ambientais com a finalidade de antever possiveis problemas, para que assim possa
supera-los através da elaboracdo de estratégias que sejam eficientes ndo somente
para este fim, mas também para aproveitar a0 maximo as oportunidades oriundas
deste (MINTZBERG; QUINN, 2001).

De acordo com Bateman e Snell (2006), o processo de planejamento
estratégico envolve seis principais componentes:

1. Definicdo da misséo, viséo e valores;

2. Andlise das ameacas e oportunidades externas;

3. Analise das fraguezas e forcas internas;

4. Andlise SWOT, que envolve forgas, fraquezas, oportunidades, ameacas, e
formulacdo de estratégias;

5. Implementacao de estratégias;

6. Verificagcdo e controle estratégico.

Barbosa e Brondani (2005) complementam que para compreender o
processo de planejamento estratégico €é necessario avaliar a estrutura
organizacional de uma empresa que, segundo autores, € dividida em trés niveis: alta
administracdo, unidades de negocio da empresa e produto. A alta administracéo,
cabe alocar recursos necessarios para cada unidade de negdcio. Esta, por sua vez,

deve elaborar um plano estratégico especifico fundamentado nos recursos
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conseguidos pela alta administracdo para a criagdo de um negdcio lucrativo,
desenvolvendo um plano de marketing para cada produto, para que assim seja um
negocio lucrativo.

Porém, o planejamento estratégico ndo é garantia de sucesso para as
empresas ja que nao se trata de uma ciéncia exata que diz o que é certo ou errado,
mas sim prepara e alerta a organizacdo para o que esta por vir (JACOBI, 2006).
Elaborar o planejamento estratégico estabelece a direcdo e sentido que a empresa
deve segquir, a partir da analise do ambiente que a mesma esta inserida (KOTLER,
2005).

2.3.1.2 Tético

O planejamento tatico caracteriza-se por possuir um prazo de duragéo
mais curto do que o do planejamento estratégico, e por possuir maior ligacdo a
aspectos como condicdo de mercado, objetivos financeiros e recursos requeridos
para realizar tal plano. Todo o plano tatico é realizado dentro da estrutura do plano
estratégico (MONTANA; CHARNOV, 2003), ou seja, é nesse nivel que séo
especificados e aperfeicoados com maior énfase as acdes que foram realizadas no
planejamento estratégico (HOJI, 2000).

Porém, quando comparado ao planejamento operacional, o planejamento
tatico possui longo prazo, sendo que as decisdes tomadas nesse nivel influenciam
significativamente outras areas da empresa (OLIVEIRA, 2004).

Portanto, os planos taticos referem-se as principais atividades que as
unidades de uma empresa devem exercer como parte para realizacdo do plano
estratégico. Ou seja, € um conjunto de ac¢des e processos que transformam objetivos
abrangentes estratégicos em objetivos especificos para algumas partes da
organizacdo, como por exemplo, para o marketing e recursos humanos (BATEMAN;
SNELL, 2006).

2.3.1.3 Operacional
O planejamento operacional requer a identificacdo dos processos e

atividades nos niveis inferiores de uma organizacdo, no qual os administradores

operacionais procuram desenvolver planejamentos para periodos de tempo curtos,



30

em que focalizam tarefas corriqueiras (BATEMAN; SNELL, 2006). Ou seja, possuli
prazo mais curto ainda do que o planejamento tatico, ja que € realizado diariamente,
tratando de atividades e cronogramas especificos que envolvem gerentes de cada
unidade responsavel pela mensuracao do plano (MONTANA; CHARNOV, 2003).

Nesse nivel, sdo especificados os detalhes de como os objetivos e as
metas organizacionais serdo alcancadas, a partir de uma verificacao trimestral,
mensal ou até mesmo semanal, dependendo da necessidade de cada plano. As
metas organizacionais, por sua vez, envolvem a eficacia (fazer a coisa certa) e a
eficiéncia (fazer certo a coisa), para que sejam desenvolvidas e alinhadas de forma
positiva com as estratégias pre-estabelecidas (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Por ser um planejamento de curto prazo, lida particularmente com
problemas e riscos de dimensfes pequenas, jA que € aplicado a um procedimento
ou atividade em particular. Em seu plano deve conter todos os detalhes possiveis
como prazos, responsaveis pela elaboracdo, resultados encontrados, processos,
cronogramas, execucgao e implantagdo (OLIVEIRA, 2004).

Sendo assim, o0 planejamento operacional esta relacionado ao
detalhamento dos procedimentos e atividades a serem realizados, quais recursos
serdo utilizados e a definicdo de qual sera o momento de execucdo (COELHO,
2003).

2.4 DIVISAO DAS GRANDES AREAS

2.4.1 Producéao

A funcéo producédo consiste em transformar matéria prima em mercadoria
ou utilidade para o consumidor. Esse processo de transformacdo ocorre tanto em
empresas que produzem produtos tangiveis, ou em empresas prestadoras de
servicos. Porém, para que o processo de producdo ocorra devem-se considerar
guatro elementos basicos: o primeiro refere-se a matéria-prima, equipamentos e
caracteristicas técnicas que a organizacao vai utilizar para a producao dos produtos
OU Sservicos, ou seja, a tecnologia que sera empregada para cada tipo de produto. O
segundo refere-se a mao-de-obra necesséria perante a tecnologia utilizada, sendo
gue este aspecto é de importante valor dentro do sistema de producao, ja que reflete

diretamente na produtividade e qualidade de um produto. O terceiro aspecto esta
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relacionado com 0s recursos iniciais que a empresa dispfe para iniciar suas
atividades de producéo. E, por fim, o quarto elemento e mais determinante, é o de
obter conhecimento necessario a respeito das necessidades reais dos
consumidores, a fim de produzir o que desejam (KWASNICKA, 1990).

Com isso, nota-se que dentro de uma organizacdo a base de sua
estrutura é a funcdo de producdo, jA que é responsavel por produzir produtos e
servicos que séo a razdo de sua existéncia. Porém, vale destacar que a producéo
ndo € a uUnica e nem a mais importante. Todas as empresas possuem funcdes
associadas a cada tipo de atividade. Entretanto, embora possuam responsabilidades
especificas, todas essas func¢des estdo alinhadas com a fungéo produgéo (SLACK;
2006).

De acordo com Buffa (1979) o processo de producao pode ser entendido
como um sistema que possui entradas e saidas. As entradas referem-se aos
materiais alocados, pecas ou fregueses e sdo processadas a partir de operacdes
sequenciais pré-determinadas. As saidas, por sua vez, sdo os produtos acabados ou
0s servicos prestados. O sistema de producdo deve possuir um responsavel pela
tomada de deciséo, que deve coordenar as informacdes para que exista uma ligacéo
entre os diversos niveis de atividades do processo.

Contudo, para que o responsavel pela tomada de decisao beneficie todo o
processo de producdo, é necessario que assuma trés responsabilidades (SILVA,
2007):

1. Produzir produtos que estejam de acordo com as instalagcbes e o
processo de producdo ja estabelecido;

2. Produzir a quantidade demandada pelo mercado;

3. Produzir dentro dos padrbes de qualidade e dos prazos pré-determinados.

Sendo assim, o administrador de producao deve influenciar positivamente
todos os agentes que constituem o processo produtivo, controlar os custos relativos,
bem como estimular diretamente os funcionérios, para que assim possam alcancar o
desempenho total, a partir do atendimento das exigéncias do consumidor, da
procura pelo produto, do processo em geral e, por fim, das instala¢cées industriais
(SILVA, 2007).

Se o administrador obtiver éxito e conseguir com que a funcdo producéo
seja eficaz, entdo, deve utilizar de forma positiva 0s recursos para a producao de

produtos e servicos que satisfacam a demanda de mercado. Assim, a organizacao
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conseguira manter sua sobrevivéncia a longo prazo, pois obter4d vantagem

competitiva perante seus concorrentes (SLACK; 2006).

2.4.2 Recursos Humanos

A administragdo de recursos humanos esta relacionada com a
contratacdo, preparacdo, adaptacdo e atracdo de profissionais do mercado de
trabalho para o preenchimento e atendimento das necessidades que uma
determinada empresa necessita. (KWASNICKA, 1990).

Frente ao que foi dito, Silva (2007, p.167) ressalta que a “Administracéo
de pessoal € a especializagdo administrativa que trata do planejamento,
organizacéo, direcao e controle do setor pessoal de uma empresa”. Com isso, nota-
se que toda organizacdo, seja ela privada ou ndo, deve possuir em sua estrutura
organizacional a funcdo de recursos humanos, podendo ser denominada e
encontrada de diversas formas: Departamento de Recursos Humanos,
Departamento de Pessoal, Divisdo de Relag¢des Industriais ou Servico de Pessoal
(SILVA, 2007).

Lacombe e Heilborn (2003) sintetizam as atividades da administracao de
recursos humanos:

e Selecdo e admissdo de funcionarios, a partir do recrutamento, selecao,
admissao, integracdo e avaliacdo do periodo de experiéncia dos
funcionarios;

e Administracdo de cargos e salarios, feito a partir de pesquisas de
mercado, determinacéo de salarios e planos de beneficios;

e Planejamento através da avaliacdo de desempenho do pessoal,
planejamento de carreiras e planejamento do pessoal na estrutura;

e Treinamento e desenvolvimento: através de treinamento técnico-
profissional,

¢ Registros e Pagamentos: através da elaboracdo da folha de pagamento,
controle e pagamento de rescisbes e férias e, por fim, pagamento de
servigos prestados.

Portanto, a area de recursos humanos deve apoiar e motivar os gerentes

de todas as areas da empresa, ja que sdo estes 0s responsaveis pela contratacao,
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resultados e compensacdo dos funcionérios. Contudo, vale salientar, que a esse
orgado ndo cabe somente o0 apoio e motivacdo, mas também a sensibilizacdo dos
gerentes para que motivem sua equipe da importancia dos resultados. A eficacia e
eficiéncia dessa area dependera do conhecimento que o chefe possui da empresa,
seus principais concorrentes, pontos fortes e fracos, 0 ambiente em que a mesma
estd inserida e sua cultura. Assim, através do dialogo com conhecimento da
empresa, 0s chefes de linha responsaveis pelos resultados serdo educados a
administrar da melhor maneira o quadro de pessoal (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

2.4.3 Marketing

Segundo Kotler (2005) o conceito de marketing surgiu apdés a segunda
guerra, quando o avanco da industrializacdo mundial aumentou a concorréncia entre
as empresas. Atualmente, o conceito de marketing esta associado as estratégias
gue as empresas implementam para promover determinado produto ou servico, com
o principal objetivo de satisfazer seus clientes.

Sendo assim, marketing é a ciéncia que explora, cria, proporciona e
agrega valor a um produto ou servico para satisfazer as necessidades de uma
determinada demanda. Quando da existéncia de vontade e de desejos né&o
satisfeitos, ele define e identifica qual a proporcdo do mercado a ser atendido,
promovendo os bens e servigos adequados para atendé-lo (KOTLER, 2005).

A funcdo marketing dentro de uma empresa esta associada a atividades
como localizar e quantificar a demanda para determinados tipos de produtos ou
servicos em um determinado prazo de tempo, traduzir a demanda em linha de
produtos e, por fim, desenvolver um planejamento que torne o produto disponivel.
Ou seja, o marketing encarrega-se de especificar qual o bem ou produto é desejado,
e por qual grupo de consumidores (KWASNICKA, 1990).

Para a realizacdo de tais atividades, o marketing divide-se em trés
grandes areas: pesquisa de mercado, planejamento do produto e distribuicdo. A
pesquisa de mercado é a coleta, selecdo e analise de todas as informacdes
referentes a comercializacdo de um produto no mercado, e ela serve para identificar
o desejo do consumidor e 0 que o mercado esta demandando. O planejamento do
produto parte da pesquisa de mercado, cujos resultados serdo aplicados e

desenvolvidos no processo de producdo de um produto. Por fim, a distribuicdo
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refere-se a forma pela qual a empresa vai distribuir, promover e vender seu produto,
para que este chegue até o consumidor final (SILVA, 2007).

Pressupondo-se do que foi dito, Shimoyama e Zela (2002) concluem que
o marketing € responséavel por criar uma ligacao entre o mercado e as organizagoes,
em que buscam a satisfacdo de necessidades a partir da adocao de estratégias que
melhor se encaixem para diferentes tipos de produtos, obtendo como retorno

recursos financeiros e clientes satisfeitos.

2.5 ADMINISTRACAO FINANCEIRA

A Administracéo financeira de uma empresa esta envolvida com a gestéo
e administracéo de suas financas. Esta gestdo deve ser administrada a partir de um
planejamento realizado de forma cautelosa e eficiente por parte de seus gestores, ja
gue é atraves dela que a organizacdo alcancga, ou ndo, seu sucesso organizacional
(CARDEAL, 2006).

Por isso, todos os administradores, seja qual for sua area de atuacéo, tém
algum tipo de relagdo com o pessoal da area financeira de uma empresa:
contratacdo de pessoal, orcamentos, contabilidade, venda de propostas, entre
outros. Pode-se afirmar entdo, que os administradores que compreenderem o
processo da area financeira serdo aqueles mais aptos a administrar questfes de
financas e assim, conseguir rapidamente alcancar os objetivos organizacionais.
Todos os setores de uma empresa precisam ter conhecimentos basicos da funcéo
financeira para assim, realizar com mais eficacia suas atividades empresarias
(GITMAN, 1997).

Essas atividades empresariais englobam recursos financeiros e objetivam
a obtencdo de lucros. Os recursos sao utilizados pelos proprietarios e sécios da
empresa a fim de serem aplicados na producéo e comercializacdo dos produtos ou
na prestacao de servigcos. As receitas decorrentes dessa comercializacdo devem ser
suficientes para suprir os custos e as despesas, e ainda gerar lucros. Juntamente
com isso, a empresa deve obter recursos financeiros necessarios para cobrir
empréstimos, liquidar débitos e honrar seus compromissos (BRAGA, 1995).

Vale frisar que a empresa é um sistema que € responsavel por multiplicar
e expandir seus investimentos, através da maximizacao de seu valor de mercado, ao

primar pelo aumento do lucro de seus soécios e proprietarios. Esses almejam retorno
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compativel com o risco assumido e o investimento realizado, através da obtencdo de
resultados econdmicos favoraveis e adequado ao longo do tempo. A expansao
desses investimentos e consequentemente os lucros, contribuem para que a
empresa cumpra seu papel social através do pagamento de funcionarios, geragéo e
contribuicdo de impostos, entre outros (HOJI, 2000).

Como dito nas entrelinhas anteriores, o objetivo das empresas é o0
alcance e aumento de seu valor de mercado. Entretanto, vale destacar que a
administracao financeira nao incentiva as empresas a alcangcarem esse objetivo de
forma imediata, pois na verdade, como afirma Braga (1995, p. 32), “a meta da
administracdo financeira € a maximizacdo da riqueza dos acionistas que constitui
algo mais amplo e profundo do que a maximizag&do dos lucros.” A maximizacdo dos
lucros, por sua vez, envolve os seguintes itens (BRAGA, 1995):

e Perspectiva de longo prazo: Novas tecnologias devem ser adquiridas pela
empresa, a fim de obterem resultados futuros, mesmo que precisem
abdicar de rentabilidade atual;

e Valor do dinheiro no tempo: Atravées da selecdo de projetos de
investimentos é possivel aumentar ou manter o valor de mercado da
empresa, ao levar em conta o valor do dinheiro no tempo;

e Retorno do capital proprio: A administracdo financeira € responsavel por
desenvolver decisdes que aumentem o valor das a¢gfes da empresa no
mercado, para que assim seja possivel remunerar 0s sOcios e acionistas
da empresa;

e Risco: A remuneracao deve ser compativel com o riso assumido, sendo
gue quanto maior o retorno, maior o risco;

e Dividendos: Para minimizar os resultados negativos perante as cotacdes
das acdes, deve ser adotada uma politica de distribuicdo uniforme de
dividendos.

Desse modo, a area financeira é a ciéncia que se refere a gestao do
dinheiro, pois é responsavel por administrar todos 0s processos referentes a
movimentagcado e transferéncia entre as empresas, individuos e governo (GITMAN,
1997).

Essas transferéncias séo as principais agentes para a area financeira, que

€ responsavel por utilizar os recursos escassos da melhor forma possivel, para que



36

encontre o melhor retorno desejavel, através de uma analise que possibilita ao
gestor tomar decisdes no momento mais oportuno (GROPPELLI; NIKBAKHT, 2002).
Pode-se acrescentar que a administracao financeira pode ser definida como aquela
gue objetiva a maior rentabilidade possivel sobre os investimentos realizados pelos
proprietarios da empresa (SANVICENTE, 1978).

Sanvicente (1978) destaca que a funcdo financeira € centralizada e
posiciona-se no nivel mais alto da hierarquia de uma empresa. Essa centralizacao
deve-se a dois aspectos:

1. Com a centralizagéo, € possivel realizar o levantamento de recursos com
a utilizacdo maxima dos custos fixos relacionados na emissao de titulos
ou emprestimos;

2. Todas as fungbes e areas da empresa relacionam-se a administragdo
financeira, pois é através dela que se tem uma visédo geral sobre todos os
aspectos da organizacao. Isso pode ser comprovado quando a empresa
efetua orcamentos e planejamentos financeiros, seja de curto ou medio
prazo, que passam a ser de competéncia de um setor da area e
supervisao da administragao financeira: o de orgamento.

Baseado nesse contexto pode-se complementar que a funcéo financeira
possui duas atribuicbes basicas: obtencdo de recursos e alocagdo de recursos. A
primeira refere-se aos recursos que estdo a disposicdo da empresa, sendo
classificadas em (BRAGA, 1995):

e Recursos proprios e de terceiros: 0s recursos proprios se referem as
reservas de lucros da empresa e os de terceiros, S840 0S COMpPromissos a
honrar;

e Recursos permanentes e temporarios: 0S recursos permanentes sao
agueles com dividas de longo prazo, e os temporarios, aqueles de curto
prazo;

e Recursos onerosos e nao ONnerosos: 0S recursos onerosos sao 0s que
resultam em despesas financeiras, e ndo onerosos, aqueles que nao
representam despesas.

A segunda atribuicdo, ainda segundo Braga (1995), é toda a atividade
voltada para obtencéo de recursos para a organizagéo. Para realizar tal atividade, os
gestores da empresa precisam estar aptos a conhecer todas as areas que a

empresa atua, e assim, poder avaliar e mensurar todos 0s investimentos e projetos.
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Todo esse processo engloba a busca continua por otimizagdo no uso de recursos
com a finalidade de alcancar a rentabilidade maxima e desejavel para a organizacéo
honrar seus compromissos.

Pode-se afirmar nesta ordem de idéias, que o gestor financeiro, deve
administrar financeiramente todo o tipo de empresa, seja ela publica ou privada, ao
realizar planejamentos, direito de crédito a clientes, captacdo de recursos para
realizacdo de operagcbes de mercado e monitoramento de projetos de investimento
(GITMAN, 1997).

Desse modo, a funcéo financeira de uma empresa compreende todos 0s
fundos movimentados entre as diversas areas, para gerar recursos necessarios e
para formular estratégias destinadas a otimizacdo do uso desses fundos. A eficaz
administracdo de finangas contribui para o sucesso do empreendimento, através do
desenvolvimento de todas as atividades operacionais de uma empresa
(BRAGA1995).

2.5.1 Organizacédo Da Funcao Financeira

Quando as pessoas sentem-se ameacgadas ou encontram-se em situacao
prejudicial, contratam agentes para auxilia-las, ao atribuir responsabilidades a
outrem. Por exemplo, o advogado é contratado para dar assessoria e defender um
individuo perante a justica. Nesse caso, 0 advogado é um agente que se esforcara o
maximo possivel para alcancar o melhor resultado. Assim € o administrador
financeiro, um agente que tem a tarefa de gerir a empresa de modo a alcancar os
objetivos dos acionistas da companhia, através das melhores escolhas e acdes
feitas para atingir as metas organizacionais (GROPPELLI; NIKBAKHT, 2002).

Entretanto, cabe ressaltar, como é realizada a divisdo de tarefas em uma
organizacdo, em que a sua estrutura depende do seu tamanho. Quando a empresa
€ de pequeno ou médio porte, as atribuicées financeiras geralmente recaem sobre o
setor de contabilidade, ou somente para o presidente. Quando a empresa cresce,
essas atribuicbes passam a ser de um setor separado, sob a supervisdo de um
administrador financeiro, ligado diretamente com o presidente geral da empresa
(GITMAN, 1997).

Para Braga (1995, p.35), “a funcdo financeira situa-se entre as mais

relevantes e costuma ser desempenhada por trés executivos de alto nivel: o Vice-
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Presidente de Financas, o Diretor Tesoureiro e o Diretor de Controle”. A seguir
apresentam-se as atribuicdes de cada nivel (BRAGA, 1995):

¢ Vice-Presidente (ou Diretor Financeiro): responsavel por desenvolver a
area financeira da empresa e de suas divisbes; coordenar as acdes do
Tesoureiro e do Controller; representar a empresa publicamente ao
mercado de capitais e governo, e na comercializagdo de compra e venda,
entre outros;

e Tesoureiro: responsavel por desenvolver agBes de carater executivo;
possui relagbes com bancos e credores; administra 0S recursos
financeiros disponiveis e administra a liquidez da empresa,;

e Controller: da assessoria; envolve-se com todos os setores da empresa
através de relacbes; atua como inspetor financeiro; responsavel por
administrar a rentabilidade da empresa.

Braga (1995) ainda acrescenta que as grandes organizacées possuem
variados comités que discutem assuntos voltados a planejamentos, orgcamentos,
politicas dentro da empresa, seja de salarios, beneficios ou de dividendos, entre
outros. Todavia, esses comités passam por dificuldades e implicagcbes financeiras
gue leva a necessidade de possuir participacdo dos executivos financeiros.

Vale destacar que a controladoria cabe a gestdo de planejamento e
controle, jA que todas as decisdes da empresa passam por esse setor. Por isso, 0
papel do controller no planejamento estratégico € auxiliar os executivos a definirem a
estratégia, a partir de informacgdes positivas e confiaveis da empresa. O controller
também fica responsavel pela disseminacéo de informacdes atuais para desenvolver
um planejamento operacional que resulte em analises positivas (PEREZ JR;
PESTANA; FRANCO, 1997).

Hoji (2000, p.24) ressalta que o tesoureiro € responsavel pelo
planejamento, controle e movimentacdo de recursos financeiros e o controller é
responsavel pelo planejamento, controle e analise das operacdes e investimentos.

A figura abaixo apresenta um exemplo de estrutura organizacional da

administracao financeira de uma empresa:
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FINANCAS

TESOURARIA CONTROLADORIA

Contabilidade

Adm. De caixa . .
Financeira

Créditos e contas a
receber

Contabilidade Gerencial

Contas a pagar QOrgamentos

Administragéo de
tributos

Céambio

Planejamento
Financeiro

Sistemas de informagéo

Figura 1: Organograma da area de financgas.
Fonte: Hoji, 2000.

Contudo, deve-se dizer que néo é preciso necessariamente uma empresa
possuir esse tipo de estrutura organizacional para alcancar éxito em suas acdes
financeiras. Ao contrario, o sucesso da area de financas sera consequéncia dos atos
de uma boa ou ma gestdo por parte de seus administradores financeiros,

independente de sua estrutura organizacional (SANVICENTE, 1978).

2.5.2 Administracdo Financeira Versus Teoria Econdmica

A éarea da administracdo financeira possui forte ligacdo com a area
econdbmica, e por isso 0s administradores precisam possuir conhecimento
necessario nessa area para que possam agir corretamente perante as oscilagdes
econOmicas e variacdo de atividades (GITMAN, 1997).

Groppelli e Nikbakht (2002, p.10) relatam o que segue:

[...] a teoria econ6mica postula a busca da melhor alocacdo de recursos na
economia. Para esse fim, os administradores financeiros s&do os
responsaveis pelo encontro das melhores e mais baratas fontes de fundos e
pelo investimento desses fundos na melhor e mais eficiente combinacéo de
ativos. Procedendo assim, eles tentam encontrar a combinacdo de ativos
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disponiveis, que resultara no mais alto retorno com o menor risco dentro dos
limites de uma mudanca esperada no cenario econdémico. A boa
administragdo financeira possui uma sélida compreensédo sobre a forma
como os principios econdmicos e financeiros influem na rentabilidade da
empresa.

Nesse contexto, 0s administradores precisam compreender as
transformacdes que ocorrem na oferta, na demanda e nos precos. Por exemplo, a
venda de determinado produto esta relacionada a esses fatores. O custo para
produzir esse bem tem relacao direta com a oferta para manter custo baixo e assim,
resultar em precos competitivos que traga um retorno positivo a empresa e a
mantenha ativa no mercado. A relagdo com a demanda esta ligada a venda de
grande quantidade de um produto. A boa administracdo sabe desenvolver técnicas
gue compreendam o momento de mudanc¢as na demanda, e que possibilitam prever
guando o consumidor vai comprar (GROPPELLI; NIKBAKHT, 2002).

Entretanto, o administrador pode encontrar dificuldades, jA& que nem
sempre essa tarefa é simples, pois os fatores econdmicos sdo vulneraveis a grandes
erros, ja que suas projecdes e previsdes ndo sao tdo precisas. Todavia, os bons
gestores financeiros possuem habilidades de alterar previsbes da demanda e da
oferta que o aproximam de dados reais. Quando a demanda € alta, adotam medidas
gue diminuem o excesso de producao e de mercadorias no estoque (GROPPELLI,
NIKBAKHT, 2002).

Entdo, pode-se concluir que a boa administracdo financeira sabe
desenvolver maneiras que contornem as situagbes complexas com eficiéncia,
enquanto a m4 administragdo apenas se vé diante dos erros de previsdes e nada faz
(GROPPELLI; NIKBAKHT, 2002).

2.5.3 Administracéo Financeira Versus Contabilidade

As atividades de administracdo e de contabilidade sdo muito parecidas,
mas o que realmente as diferencia, € que a contabilidade analisa e da mais
importdncia ao fluxo de caixa, enquanto a administracdo fica responsavel pela
tomada de decisdo. Isso néo significa que os administradores ndo possam dar mais
énfase ao fluxo de caixa ou que os contadores ndo possam tomar decisfes, apenas
serve para mostrar que as duas areas sao bastante distintas (GITMAN, 1997).

Seguindo a mesma ideia, pode-se dizer que a area da contabilidade

contribui  significativamente para a area de administracdo, quando dispbe de
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demonstrativos financeiros que servem para o0 gestor obter mais detalhadamente as
informacbes do negocio. Esses demonstrativos possibilitam a realizacdo de
projecdes ao indicar qual a melhor solugéo a ser tomada, quais investimentos fazer,
quais recursos captar, além de possibilitar a concretizagcdo de atividades
operacionais eficientes (GROPPELLI; NIKBAKHT, 2002).

Os demonstrativos contabeis desenvolvidos pela area de contabilidade
gue realizam divulgacdo externa sdo, segundo Braga (1995, p. 33): “[...] Balanco
Patrimonial, Demonstracdo das Muta¢cfes do Patriménio Liquido, Demonstracdo do
Resultado e Demonstragao das Origens e Aplicacdes de Recursos.”

Braga (1995) diz ainda que ao captar esses dados oferecidos pela area
contabil o administrador financeiro tem a possibilidade de obter informacdes que o
permitem:

e Avaliar a capacidade financeira da empresa, ao verificar como se
encontra a sua situacado econdémica; verificar os resultados alcancados por
tomadas de decisdes anteriores, entre outros;

e Ter a capacidade de fazer uma nova andlise para que assim possa
realizar novas decisdes frente ao que ja foi decidido anteriormente;

e Possuir a autonomia e habilidade para desenvolver novos projetos e
planos de negdcio para a empresa.

Portanto, sabe-se que a contabilidade é de extrema importancia para as
decisdes administrativas financeiras, em que o administrador tem a possibilidade de
avaliar melhor o fluxo de caixa, ao concluir operacbes com sucesso, optar pela
melhor alocacdo de recursos para que assim, tome decisbes mais precisas e
eficientes (GROPPELLI; NIKBAKHT, 2002).

2.5.4 Fung¢des do Administrador Financeiro

O administrador financeiro, também chamado de diretor financeiro,
controlador, tesoureiro, vice-presidente de finangas ou gerente financeiro, entre
outros, € aquele responsavel pela captacdo de recursos financeiros para que a
empresa consiga desenvolver suas agdes perante o mercado, e assim, atingir os
seus objetivos (SANVICENTE, 1978).

Sabe-se que para administrar uma empresa, seja ela de pequeno ou

meédio porte, € necessario que seu gestor obtenha conhecimentos na area de
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administracdo, do negoécio que esta atuando, da economia, do mercado em geral,
mantendo-se atualizado a respeito das diversas informacdes a respeito deste. E
necessario conhecer detalhadamente o nicho de mercado que a empresa atua, a fim
de obter respostas rapidas frente as mudancas e posicionamentos da sua
concorrente. O administrador financeiro necessita possuir todas essas habilidades e
procurar manter-se atualizado constantemente frente as necessidades exigidas pela
gestao, respondendo as expectativas e recursos necessarios (ASSAF NETO; SILVA
2002).

Muitas empresas deparam-se com resultados financeiros negativos
decorrente da falta de competéncia por parte de seus administradores, que néo
possuem interesse e conhecimentos basicos a respeito do gerenciamento de caixa.
Esses gestores ddo maior énfase as questdes voltadas para satisfacdo do cliente,
vendas, imagem e propaganda, entre outros, e acabam por esquecer-se da area
financeira, o que resulta numa gestao fracassada (ASSAF NETO, 2003).

Decorrente do que foi dito, Kuster e Nogacz (2002, p. 37) ressaltam que:

O principal papel do Administrador Financeiro é o relativo a tesouraria da
empresa, ou seja, cuidar efetivamente do dinheiro, sua entrada e saida, e
logicamente preservar o retorno exigido pelos acionistas. Neste sentido é
necessario buscar um pleno entendimento da Administracdo de Caixa da
empresa e o Custo ao qual este fluxo estd submetido. A administracdo de
caixa esta intimamente ligada ao ciclo operacional da empresa e o custo de
capital ao financiamento deste ciclo.

Contudo, vale acrescentar que ndo é competéncia do administrador
determinar como as atividades de operagfes da empresa devem ser conduzidas,
mas sim contribuir com os conhecimentos técnicos de sua area de atuacdo, e assim
atuar da melhor forma para condugéo dessas atividades (HOJI, 2000).

Para Hoji (2000), as funcdes basicas do administrador financeiro sdo:
Andlise, controle e planejamento financeiro: através da andlise de dados da
empresa, 0 gestor tem a capacidade de monitorar todas as atividades operacionais e
nao operacionais, bem como estimar 0s recursos necessarios;

e Tomadas de decisdes de investimentos: consiste em identificar em que
serdo alocados os recursos financeiros, se aplicados em ativos circulantes
ou em ativos realizaveis de longo prazo e permanentes;

e Tomada de decisbes de financiamentos: o administrador financeiro

identifica quais as formas de captagéo de capital dos ativos correntes e
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ndo correntes, através da estrutura de capital e da combinacdo de

financiamentos de curto e longo prazo.

Definidas as funcdes béasicas do administrador financeiro, deve-se
destacar que esses gestores precisam diminuir os riscos assumidos pela empresa,
através da utilizacdo de politicas de investimento. Contudo, muitas vezes, optam por
oportunidades com niveis de risco pequenas, concentrando-se apenas em poucos
investimentos, o que leva a falha de diferenciacdo dos ativos da empresa. Por isso,
ndo ha comprovacdo de que os administradores financeiros sempre optam pela
melhor alternativa. Contudo, sabe-se que eles possuem capacidade para
desenvolver planos de acédo, levantar fundos e controlar ativos da melhor forma
possivel (GROPPELLI; NIKBAKHT, 2002).

Desse modo, pode-se concluir a partir dos argumentos de Groppelli e
Nikbakht (2002, p.5) que “para ter éxito, os administradores financeiros precisam se
envolver com as mudangas que ocorrem constantemente no campo das finangas.”

Assim, podem optar pela melhor escolha em meio a tanta competitividade.

2.5.5 Administracdo Financeira nas Pequenas e Médias Empresas

As pequenas e meédias empresas sao aquelas que possuem
respectivamente, segundo Lei do Simples Federal (Lei n® 9.317/96), faturamento
mensal de até 240.000 (duzentos e quarenta mil reais) e faturamento anual de até
2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais) (SEBRAE SP, 2010).

Essas empresas séo caracterizadas por contribuirem significativamente
para a economia mundial, sendo que das 400 mil empresas abertas anualmente no
pais, 90% aproximadamente sdo de micro ou pequeno porte. (ULRICH, 2005).

As pequenas e medias empresas Sao caracterizadas por reagirem
rapidamente as mudancas do mercado, em que possuem a capacidade de realizar
decisbes rapidas e adaptarem-se imediatamente as novas condicbes e
necessidades do mundo competitivo (ANTONIK, 2004). Essas empresas contribuem
significativamente para o processo evolutivo do pais, tanto no aspecto econémico,
tanto no aspecto social e até mesmo no aspecto politico (LACERDA, 2005).

Porém, é fato que as pequenas e médias empresas sdo carentes em
relacdo a estrutura e ndo possuem organizagdo e planejamento suficientes para que

alcancem seus objetivos organizacionais (ANTONIK, 2004).
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Quando a empresa é de pequeno ou médio porte as atividades relativas
as funcdes financeiras se sobrecarregam em cima de apenas um administrador
financeiro, que geralmente € o presidente da empresa, responsavel por realizar
vérias funcbes além daquelas ja atribuidas (GITMAN, 1997).

Justifica-se entdo 0 motivo e a razdo para os grandes fracassos dessas
empresas que, apesar de seus gestores possuirem conhecimento sobre o produto e
0 servico que vendem, ndo possuem habilidades e desconhecem de ferramentas e
processos gerenciais para realizar tal tarefa com eficiéncia, o que torna atualmente,
o principal motivo de mortalidade das pequenas e médias empresas (KUSTER;
NOGACZ, 2002).

Tal fato € comprovado a partir de uma pesquisa realizada com empresas
de pequeno porte, em que demonstra o elevado nivel de desinteresse por parte dos
seus gestores, que nao dedicam tempo algum para obter maiores conhecimentos
sobre planejamentos ou acompanhamentos financeiros. Esses administradores, por
desconhecerem de muitas ferramentas e de processos de gestdo, demonstraram em
pesquisa, que possuem uma maior confianca no feeling do que nos numeros, o que
resulta em um grande gargalo gerencial (MATIAS; LOPES JUNIOR, 2002).

Sabe-se que, segundo estudos dos principios tradicionais da
administracao financeira, o objetivo das empresas € a maximizacdo dos seus sOcios
e acionistas. Porém, vale salientar que esses estudos oferecem maior enfoque as
grandes corporacdes, jA que essa maximizacdo sO € possivel para aquelas que
atuam em grandes mercados competitivos e desenvolvidos com capital aberto e
outras caracteristicas que nado se atribuem as necessidades da pequena e média
empresa, além de ndo tratarem das fungbes de custos, precos e lucros
(controladoria), principal caréncia dessas organiza¢gfes (SANTOS, 2001).

Em pesquisa realizada pelo Sebrae SP (2004), foi possivel concluir que
um dos principais motivos da mortalidade das empresas de pequeno porte esta
relacionado com a falta de capital de giro, problemas financeiros e caréncia de
conhecimentos por parte da geréncia. A tabela 1 apresenta o resultado da pesquisa

citada:
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Tabela 1: Principais dificuldades encontradas pelas empresas.

Nimerao de Fﬂ!m ks Problemas | Faltade | Faltade | Recessio FH“.“ 5
capital de . 2 . ! conhecimentos
pessoas i financeiros | crédito | clienfes | econdomica &
giro gerenciais
Com 1 pessoa 36 T 1 20 20 3
Com2até9 42 25 17 26 12 T
pessoas ocupadas
Com 10 ate 19 67 17 17 17 17 33
pessoas ocupadas

Fonte: SEBRAE SP, 2004.

Por isso, Santos (2001) destaca ainda que a administragao financeira das
pequenas e médias empresas, antes vista como o simples ato de receber e pagar e
por isso considerada apenas como uma area paralela da administracdo geral, &
considerada de importante auxilio em que, para se obter sucesso, o administrador
financeiro deve utilizar ferramentas financeiras que auxiliam na toma de deciséo.

A tomada de decisao, por sua vez, deve ser realizada de acordo com o
planejamento financeiro feito previamente pelo gestor financeiro da empresa. Com
isso, deve-se afirmar que para a organizacdo obter sucesso, ela deve possuir
sustentabilidade financeira eficiente. Para obter essa eficiéncia, a organizacédo de
uma empresa necessita obter conhecimento na area de economia para possuir a
capacidade de identificar que a taxa de juros e o valor cobrado pelos servigos
cubram, pelo menos (ANTONIK, 2004):

e Custos operacionais e financeiros;

¢ Inflagéo;

¢ Riscos do negécio (perdas, roubos, inadimpléncia);
¢ Depreciacgao;

¢ Investimentos na expansao do negdcio.

ApOs obter conhecimento em areas paralelas a financeira, o gestor tem a
capacidade de manusear com eficiéncia alguns indicadores de desempenho
indispensaveis para a sobrevivéncia empresarial, através da implantacdo de
relatorios gerenciais. Os principais relatérios gerenciais da area financeira da

pequena e meédia empresa sdo: Controle das vendas realizadas, Apuracdo dos
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resultados da empresa, Controle de caixa do movimento realizado, Fluxo de caixa e
Balanco gerencial (SEBRAE SP, 2004).

Habitualmente, o gestor da pequena empresa possui conhecimento
apenas do valor final (montante) das vendas, o que de certa forma nao permite a
empresa possuir conhecimento de sua margem de ganho, e assim de seu lucro. Por
isso, através do Controle das vendas realizadas o gestor tem a possibilidade de
analisar diariamente o volume de vendas, o lucro e a margem obtida sobre as
vendas durante um determinado periodo (SEBRAE SP, 2004).

SEBRAE SP (2004) ainda enfatiza que € a partir da Apuracdo dos
resultados da empresa que o gestor analisa o resultado operacional da mesma
através da apuracao do resultado mensal liquido, que nada mais € do que o valor
das vendas menos o custo da mercadoria e as despesas da empresa.

O Controle de caixa analisa todos os ingressos e desembolsos do caixa
da empresa controlados a partir do fluxo de caixa, ferramenta de grande assessoria
aos administradores financeiros que deve ser analisado mais especificamente nos
préximos tépicos, porém, vale aqui destacar sua importancia como instrumento de
planejamento e controle financeiro para as pequenas e médias empresas (SEBRAE
SP, 2004).

O Fluxo de caixa financeiro € de grande importancia para o pequeno ou
médio empresario, pois mesmo ndo sendo de obrigacao fiscal, serve como meio de
planejamento financeiro, em que demonstra as entradas e saidas de caixa da
empresa, verifica necessidades de empréstimos e de possiveis investimentos, que
podem ser controlados através de uma simples planilha do Excel (ANTONIK, 2004).

E por fim, o ultimo relatério, o Balanco gerencial identifica a partir de
analises, a destinacdo dos recursos financeiros que a empresa aplicou ou investiu
em seus ativos, bem como a captacdo desses recursos (passivo) (SEBRAE SP,
2004).

Depois de salientados os principais relatérios gerencias de auxilio ao
pequeno ou médio empreendedor, sdo especificados os principais indicadores
financeiros: Lucratividade sobre as vendas, Rentabilidade do negocio, Poder de
pagamento da empresa, Nivel de endividamento da empresa, Margem de
contribuicdo e Ponto de equilibrio (SEBRAE SP, 2004).

Essa analise dos demonstrativos de resultados é de importante orientacédo

e controle para analisar os custos e verificar como a empresa administra 0 seu
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negocio, a partir de uma analise diaria, mensal ou anual, que retrata (ANTONIK,

2004):

Faturamento da empresa, que deve ser suficiente para cobrir os custos
fixos variaveis da empresa;

O custo da mercadoria vendida (CMV);

Custos fixos, impostos, comissdes devidas;

Lucro liquido e lucro operacional obtido.

Por fim, SEBRAE SP (2004) afirma que para a pequena e média empresa

obter uma boa gestao financeira ela deve:

Manter atualizado todos os relatorios gerenciais;

Manter-se atualizado em relagdo aos indicadores financeiros;

Evitar a compra excessiva e assim a estocagem elevada;

Evitar a 0 aumento das despesas financeiras decorrentes de cheques pré-
datados e duplicatas a descontados;

Obter controle das despesas fixas da empresa,

Determinar o pro-labore de seu gestor de acordo com a capacidade
financeira da empresa, ndo ultrapassando seus limites;

Obter conhecimento sobre qual situacdo a empresa se enquadra melhor,
para assim evitar o excesso de tributagao;

Inserir preco competitivo, mas que traga boa rentabilidade a empresa;

Ao realizar propaganda da imagem da empresa, verificar se trara retorno
compativel com o custo realizado;

Firmar prazos flexiveis entre fornecedores e clientes: pagamentos de
compras com recebimentos de contas a prazo;

Adotar métodos que verifiquem a possibilidade de crédito ao cliente, para
assim evitar inadimpléncia.

Portanto, pode-se concluir gue as pequenas e médias empresas merecem

receber maior destaque e atencéo as dificuldades que estdo relacionadas a falta de

recursos e as bases limitadas de ferramentas financeiras que estas possuem, para

gue assim exista a possibilidade de desenvolver métodos e formas gerenciais que

proporcionem maior éxito nas solu¢cdes empresarias, por meio das ferramentas ja

citadas anteriormente, que sdo de indispensaveis mensuragcdo por parte de seus
gestores financeiros (LACERDA, 2005).



48

Acredita-se entdo, que se adotadas tal técnicas de gestdo administrativa
financeira e ferramentas que apdiam a decisdo organizacional, essas empresas de
pequeno e meédio porte terdo comprovadas e concretizadas sua sobrevivéncia no
mercado, sendo que, uma organizagdo que adote como apoio o fluxo de caixa, por
exemplo, dificilmente encontrara dificuldades e complexidades financeiras (ULRICH,
2005).

2.6 PLANEJAMENTO FINANCEIRO

A palavra planejamento baseia-se no ato ou efeito de planejar em que
envolve todo o trabalho de diagndstico ou de preparacéo realizado para qualquer
empresa ou empreendimento, segundo um roteiro pré-determinado. Refere-se a
realizacdo de agbes e planos sequenciais estabelecidos em um processo para o
alcance dos objetivos finais. J& o termo financeiro, relaciona-se com todo o tipo de
movimentacao e circulacdo de dinheiro, ou seja, a area de financas. Sendo assim, o
conceito de planejamento financeiro pode ser definido como a jung¢ao desses dois
termos conceituados transferidos para um ambiente empresarial (LUCION, 2005).

O planejamento financeiro estabelece a forma pela qual a organizagéo vai
alcancar seus objetivos financeiros, envolvendo a concretizacdo de projecdes de
vendas, renda e ativos, perante estratégias de marketing e de producéo
acompanhadas pela decisdo de como responder as necessidades financeiras pré-
determinadas (WESTON; BRIGHAM, 2000). Desse modo, 0 processo de
planejamento financeiro consiste em cinco passos: O primeiro refere-se a projetar os
recursos necessarios para a realizacdo das atividades operacionais da empresa; O
segundo, determinar a origem e 0 montante de tais recursos, se estes serao obtidos
pela propria empresa ou por recursos de terceiros; O terceiro passo consiste em
identificar as melhores fontes para obtencéo, se necessario, de recursos adicionais
e, por fim, o Ultimo e quarto passo diz respeito aos métodos para a melhor aplicacéo
dos recursos, para a execucao dos planos operacionais (BRAGA, 1995).

Dessa forma, o planejamento financeiro auxilia o pequeno e micro
empresario a obter perspectivas e informacfes a respeito das mudancas e dos
objetivos organizacionais ja determinados. Com isso, a empresa podera efetuar
previsbes da possibilidade de investimentos, obter conhecimento do seu grau de

endividamento com terceiros e até mesmo saber o montante de recursos que é
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necessario manter em seu caixa, objetivando aumento de evolucéo e rentabilidade
(MARQUES, 2008).
Gitman (1997, p.588) afirma que:

O planejamento financeiro € um dos aspectos importantes para o0
funcionamento e sustentacdo de uma empresa, pois fornece roteiros para
dirigir, coordenar e controlar suas acfes na consecucdo de seus objetivos.
Dois aspectos-chave no planejamento sdo o planejamento de caixa e de
lucros. O primeiro envolve o planejamento do orcamento de caixa da
empresa; por sua vez, o planejamento de lucros é normalmente realizado
por meio de demonstrativos financeiros projetados, os quais sédo Uteis para
fins de planejamento financeiro interno, como também comumente exigidos
pelos credores atuais e futuros.

Deste modo, o planejamento financeiro fica responsavel por fornecer
auxilio entre as ligacbes das propostas de investimento perante aos trabalhos
operacionais da empresa e as opc¢des de financiamento disponiveis a ela no
mercado. O plano possibilita que a empresa possa visualizar e comparar, a partir de
varios angulos, as mudancas que ocorrem em diferentes cenarios, o que permite a
analise antecipada das futuras linhas de negdcios e de financiamentos. Ou seja, 0
planejamento financeiro evita surpresas e elabora planos estratégicos alternativos
(MARQUES, 2008).

Contudo, Ross, Westerfield e Jaffe (1995) ressaltam que, assim como ha
diferencas entre produtos, servicos e tamanho entre as empresas, também ha
diferencas em seus planejamentos financeiros. Porém, existem alguns aspectos
comuns:

e Previsdo de vendas: em todos os planejamentos financeiros deve conter
uma previsao sobre vendas, contudo, ndo ha como prever exatamente o
guanto sera vendido, jA& que ndo se sabe como a economia se
comportara. Assim, as empresas podem obter ajuda com consultores e
especialistas da area macroeconémica e setorial.

e Demonstracdes financeiras projetadas: o plano financeiro deve conter
uma demonstracdo financeira projetada, como um balangco, uma
demonstracdo de resultado e uma demonstracdo de entradas e saidas,
origens e aplicacoes.

o Necessidade de ativos: o plano financeiro também sintetizara as
projecdes com gastos de capital, bem como elaborara discussdes acerca

das propostas de aplicagGes do capital de giro.
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¢ Necessidades de financiamento: dentro do plano havera um item em que
trata dos processos de financiamento, no qual discutira a politica de
dividendos e de endividamento da empresa.

e Fechamento: o planejamento financeiro faz projecdes a partir da
compatibilidade entre os itens do balanco e do demonstrativo de
resultados, sendo que as taxas de crescimento entre eles devem ser
distintas.

e Premissas econdmicas: 0 plano mostra explicitamente o ambiente
econdmico em que a empresa esta inserida formulando as premissas
basicas como a taxa de juros.

Porém, Ross, Westerfield e Jaffe (1995) destacam ainda que o
planejamento financeiro ndo deve transformar-se em um processo mecanico pois,
caso isso ocorra, o foco acabara se dispersando. E muito freqgiiente que as
empresas formulem os planos com o objetivo de crescimento sem possuir nenhuma
ligacdo com a criacdo de valor. Com base nisso, 0s autores acrescentam que uma
das alternativas do planejamento financeiro, € sempre andar trope¢ando no futuro.

Sendo assim, destaca-se a grande importancia de planos financeiros
dentro das empresas, ja que € através destes que a organizacao obtém informacdes
antecipadas sobre a necessidade de montantes que sejam suficientes para
responder e cumprir 0S COMpromissos com prazos certos para serem sanados. SO
assim o gestor financeiro estara preparado para planejar com antecedéncia os
futuros problemas de caixa decorrentes da reducdo de receitas ou do aumento de
pagamentos (ZDANOWICZ, 1989).

2.7 FLUXO DE CAIXA

2.7.1 Conceitos e Objetivos

Atualmente, o mercado global encontra-se com economias inflacionérias e
elevadas taxas de juros, 0 que aumenta cada vez mais a preocupacdo das
empresas com sua sobrevivéncia. Decorrente de tal fato, cabe a gestéo financeira
da empresa alocar e empregar 0os recursos disponiveis ou a receber de forma
positiva, otimizando assim, o seu fluxo de caixa e conseqientemente, eliminando a

sua necessidade de capital de giro. Tal exercicio € fundamental para as empresas
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brasileiras, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte, ja que 0S custos
financeiros fazem parte dos altos percentuais de suas receitas operacionais
(ZDANOWICZ, 1989).

Sendo assim, a partir do gerenciamento e projecado do fluxo de caixa, a
empresa possui a capacidade de realizar um diagnéstico em que tera a possibilidade
de identificar se ir4 passar, ou se esta passando, por problemas que podem afetar
seu desempenho operacional e financeiro, pois, mesmo que obtenha resultados
econdmicos positivos, a empresa pode acabar apresentando uma deficiéncia de
caixa, decorrente da alta divida com terceiros, perdas, elevados investimentos,
dentre outros fatores, que podem comprometer seu balanco e até mesmo levar a
faléncia (BIAZZI, 2005).

O fluxo de caixa, portanto, € uma ferramenta financeira que acompanha
todas as entradas e saidas do caixa de uma determinada empresa, em um dado
periodo de tempo. Através da utilizagdo e acompanhamento do fluxo de caixa, a
empresa possui capacidade de identificar demandas futuras, realizar decisbes
guanto ao excedente de caixa e utilizar da melhor forma os recursos disponiveis. Ou
seja, tal ferramenta auxilia no planejamento dos recursos financeiros necessarios a
concluséo do ciclo operacional de uma empresa (ASSAF NETO; SILVA, 2002).

No entendimento de Zdanowicz (1989), o objetivo primordial do fluxo de
caixa é oferecer uma visdo abrangente das atividades desenvolvidas e até mesmo
das operagOes financeiras que sdo efetuadas diariamente no grupo do ativo
circulante, dentro das disponibilidades, as quais ilustram o grau de liquidez da
empresa. O mesmo autor ainda acrescenta outros objetivos que devem ser
considerados para a elaboracdo do fluxo de caixa dentro de uma empresa
(ZDANOWICZ; 1989, p. 25):

a) Proporcionar o levantamento de recursos financeiros necessarios para a
execucdo do plano geral de operacbes e, também, da realizacdo das
transacfes econémico-financeiras pela empresa;

b) Utilizar, da melhor forma possivel, os recursos financeiros disponiveis na
empresa para que ndo figuem ociosos, estudando antecipadamente, a
melhor aplicagéo, o tempo e a seguranca dos mesmos;

c) Planejar e controlar os recursos financeiros da empresa, em termos de
ingressos e desembolsos de caixa, através das informacdes constantes nas
projecdes de vendas, producdo e despesas operacionais, assim como de
dados relativos aos indices de atividades: prazos médios de rotacdo de
estoques, de valores a receber e de valores a pagar;

d) Saldar as obrigacfes da empresa na data do vencimento;

e) Buscar o perfeito equilibrio entre ingressos e desembolsos de caixa da
empresa,;
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f) Analisar as fontes de credito que proporcionam empréstimos menos
onerosos, em caso de necessidade de recursos pela empresa;

g) Evitar desembolsos vultosos pela empresa, em época de pouco encaixa;
h) Desenvolver o controle dos saldos de caixa e dos créditos a receber pela
empresa,;

i) Permitir a coordenacdo entre os recursos que serdo alocados em ativo
circulante, vendas, investimentos e débitos.

Por sua vez, ludicibus e Marion (1999) asseveram que a demonstracao
do fluxo de caixa tem por finalidade demonstrar a origem e o destino de todo o
recurso que transitou pelo caixa de uma empresa e seu respectivo resultado, em um
determinado periodo de tempo. Ja na visdo de Yoshitake e Hoji (1997), o fluxo de
caixa € uma ferramenta que representa 0s aspectos positivos e negativos ao longo
do tempo, e sua gestdo objetiva consolidar um certo nivel de liquidez imediata para
responder positivamente as incertezas acerca do fluxo de pagamentos e
recebimentos.

Para o melhor entendimento e visualizacdo do fluxo de caixa, segue a
ilustracédo seguinte (ZDANOWICZ; 1989, p.46):
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Figura 2: Fluxo de caixa de uma empresa.
Fonte: (Zdanowicz 1989, p. 46).



53

A partir da figura pode-se notar que os valores correspondentes as
vendas a vista de estoques, de itens do ativo permanente, e de valores a receber
sdo direcionados para o caixa da empresa. Ja os desembolsos podem ser
classificados como saidas regulares (salarios), periédicas (material de expediente) e
irregulares (compras a vista do ativo permanente). Dessa forma, por meio do fluxo
de caixa € possivel analisar o percurso de cada desembolso e ingresso realizado,
isto &, parte-se do saldo disponivel e verificam-se as operagdes responsaveis por
diminuir ou aumentar o decorrente saldo (ZDANOWICZ, 1989).

Todavia, vale ressaltar que no fluxo de caixa sdo considerados somente
0s embolsos e desembolsos efetivamente realizados, ndo sendo considerados 0s
recursos a receber ndo efetivados, assim como os valores abatidos nas provisdes
para crédito de liquidacdo duvidosa e as despesas ndo desembolsaveis, como a
amortizagdo, exaustdo e depreciacao, ja que estes ndo afetam a situacéo financeira
da empresa (BIAZZI, 2005).

Contudo, além dos objetivos ja citados, Santos (2001) atribui outras
finalidades ao fluxo de caixa:

e Elaborar planos para a contratagdo de financiamentos e empréstimos: a
empresa necessita saber com antecipacdo quando vai precisar utilizar
recursos de terceiros, e quando vai precisar utilizar de uma linha de
crédito. Portanto, a informacdo de quando e quanto contratar de
financiamentos podera ser obtida a partir do fluxo de caixa;

e Maximizar as sobras de caixa: quando a empresa desconhece da
evolucdo de seu saldo de caixa, muitas vezes estes sdo alocados em
aplicagbes financeiras diarias, o que traz um rendimento bem menor do
gue as aplicagbes mensais. Contudo, a partir de projecdes de caixa, as
sobras de caixa poderdo ser alocadas em aplicagbes financeiras por
periodos de 30 ou mais dias;

e Realizar uma analise sobre o impacto financeiro das variacdes dos
custos: a partir de informacdes obtidas através do fluxo de caixa, sera
possivel obter conhecimento de como as operagdes que envolvem
prejuizos ou lucros reduzidos irdo refletir na situagdo financeira da
empresa;

e Realizar uma analise sobre o impacto financeiro de aumento de vendas:

guando a empresa aumenta rapidamente o volume de suas vendas
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decorrente de uma diminuicdo no pre¢o, ou aumento na producéo, ela
precisa projetar o impacto financeiro e decidir aonde ir4 alocar o excesso
de caixa. A partir do fluxo de caixa, € possivel obter conhecimento de
quais alternativas tomar: aplicagbes no mercado financeiro, investimentos
na linha de produgédo ou liquidagdo das dividas antecipadamente, sdo
algumas das opcdes que o fluxo de caixa informara, a partir de um
cronograma decorrente do saldo disponivel.

Portanto, conclui-se que a administracdo do fluxo de caixa proporciona
resultados positivos para a empresa, tornando-se um segmento lucrativo. A boa
geréncia faz com que a empresa possua menos necessidade de financiamento,
melhor habilidade de gerar recursos de caixa, entre outros beneficios (ASSAF
NETO, 2003). Frezatti (1997) finaliza que para a gestdo ser eficiente todos os
departamentos da empresa devem estar envolvidos, ndo somente o setor financeiro,
ou seja, a eficiéncia da administracdo so sera consolidada quando o fluxo de caixa

for considerado uma ferramenta gerencial.

2.7.2 Fatores que Influenciam o Fluxo de Caixa

O fluxo de caixa das empresas é afetado diariamente por fatores internos
e externos que devem ser levados em consideragéo por seus gestores. Isto decorre
devido ao fato de que a administracédo financeira reflete a todas as outras areas da
organizacdo, ja que a maior parte das tomadas de decisdes resulta em
consequéncias financeiras (ZDANOWICZ, 1989).
Dentre os fatores internos que afetam a administragcdo de caixa, estao
(SILVA, 2006):
e Aumento no prazo de vendas com o intuito de elevar a participacédo de
mercado e a competitividade;
e Compras que nao estao alinhadas com o planejamento de vendas;
e Prazos médios de pagamentos e recebimentos com diferencas
significativas;
¢ Discordancia com o prazo médio dado pelos fornecedores devido a ciclos

de producgéao muito longos;
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¢ Incompatibilidade de receitas e despesas operacionais com a politica de
salérios;

¢ Ativo fixo com pequena ocupacao;

¢ Incompatibilidade da distribuicdo de lucros com a capacidade de geracao
de caixa;

¢ Grau de endividamento elevado, o que gera custos financeiros altos.
J& os fatores externos, sdo (SILVA, 2006):

e Baixo numero de vendas, devido a baixa demanda de mercado;

e Entrada de novos concorrentes no mercado;

¢ Alteracdo de impostos e aliquotas;

¢ Elevacédo no grau de inadimpléncia.

Diante dos fatores acima referidos, Zdanowicz (1989) afirma que é
necessario, entdo, que exista dentro da empresa um controle que previna a
repercussao de tais fatores dentro do gerenciamento de caixa. Dos fatores internos:
primeiramente, deve-se alertar ao departamento de vendas que o0 mesmo nao tome
decisbes isoladas sem que haja conhecimento por parte da area financeira da
empresa, pois, a decisdo quanto ao prazo de entregas pode acabar refletindo
diretamente no fluxo de caixa, ja que determina o prazo de vencimento e pagamento
de clientes (ZDANOWICZ, 1989).

Decisdes referentes a propaganda, pagamento de vendedores e
descontos concedidos também devem ser comunicadas ao gestor financeiro,
principalmente a forma como tais foram disponibilizados e efetivados, ja que podem
diminuir lucros e ingressos no fluxo de caixa da organizacdo. Outras decisdes como
na area de producdo, politica de compras e de pessoal também devem ser
comunicados integramente ao gestor de financas, de modo que este realiza anélises
de viabilizacdo financeira diante dos recursos necessarios, compara prazos de
recebimento de clientes com a compra de matéria-prima, obtém conhecimento sobre
admissdes e demissbes bem como sabe a repercussao que um desconto causa no
seu fluxo de caixa (ZDANOWICZ, 1989).

Dos fatores externos: dentre os controles que devem ser efetuados para
evitar grande impacto dos fatores externos diante o fluxo de caixa da empresa,
primeiramente, estdo aqueles relacionados com a diminuicdo da demanda que

acaba por reduzir o volume de vendas. Diante de tal fato, o administrador financeiro
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deve: diminuir o prazo médio de recebimentos, de modo que exista maior giro dos
recursos; procurar reduzir o nivel de estoques repondo apenas uma parte deles, o
gue refletira no caixa devido ao excesso de recursos e, por fim, reprogramar toda a
producdo como a compra de matéria-prima, despesas de fabricacdo e custos de
mao-de-obra, para aplicacdo mais segura dos recursos (ZDANOWICZ, 1989).

Diante de atraso de clientes e da entrega de produtos, ou até mesmo
alteracdo no estabelecimento de impostos, o0 gestor ndo deve tomar a decisao de
paralisar a producao por falta de recursos, e sim procurar solu¢gdes para que todo
esse fluxo de recursos seja retomado. Por isso, um controle rigido de duplicatas a
receber deve ser efetuado juntamente com um planejamento financeiro de longo
prazo, de modo a verificar as possibilidades de empréstimos, se necessario
(ZDANOWICZ, 1989).

Contudo, para que os fatores internos e externos ndo se concretizem e
afetem o fluxo de caixa, é preciso que todos o0s setores da empresa realizem suas
atividades de forma entrosada, para que assim o administrador financeiro tenha a
capacidade de analisar e de verificar os impactos no caixa, defendendo e

prevalecendo os interesses da empresa (SILVA, 2006).

2.7.3 Modelo de Fluxo de Caixa

O modelo adotado para a elaboracéo do fluxo de caixa pode ser direto ou
indireto. O método direto consiste em demonstrar exatamente todos os valores de
entrada e saida de caixa, e pode ser elaborado através da soma de todas as
movimentacgdes financeiras ou entdo, pelas movimentagdes das demonstracdes de
resultados e do balanco patrimonial. J& o método indireto, consiste em demonstrar
as movimentacOes oriundas de fundos como origens e aplica¢gdes, resultando assim,
no saldo final de caixa (PADOVEZE, 2005).

O método direto apresenta o grupo atividades operacionais, no qual o
primeiro valor refere-se a receita pelas vendas efetuadas de produtos e servigos,
gue sera subtraido dos valores referentes ao pagamento de fornecedores e gastos
com mao-de-obra, dentre eles salarios e encargos sociais, bem como de tributos e
outras despesas. Além disso, sdo adicionados os valores referentes a dividendos
recebidos e recebimentos de seguros (CAMPOS FILHO, 1999). A seguir segue
modelo de fluxo de caixa do método direto (ZDANOWICZ, 1989 p.64):
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JANEIRO | FEVEREIRO | MARGO TOTAL
ITENS

PIR|]D|JPJR]J]D]JPIR]I]D]JP]IR]ID]|]P]JR]D

1. Ingressos

“Yendas 3 vista

Cobranga em carteira

Cobranga bancéria

Desconto de duplicatas

“Yendas de itens do Ativa Permanente

Aluguéis recebidos

Aumento do Capital Social

Receitas financeiras
SOMA,
2. Desembolsos

Caompras & vista

Fornecedares

Salarios e ordenados

Compras de itens do ativo permanente

Energia elétrica

Telefone

Manuteng3o de maguinas
Despesas com vendas
Despesas tributarias

Despesas financeiras

COUTROS

SCRA

. Diferenga do periodo

. Saldo inicial do caixa

. Disponibilidade acumulada

. Nivel desejado de caixa

. Empréstimos a captar

. AplicagBes no mercado financeiro

(o~ 0)

. Amortizagles
10. Resgates
11. Saldo final de caixa

Observacdo: P = projetado, R = realizado, D = defasagem.
Quadro 1: Fluxo de caixa mensal (método direto).
Fonte: Zdanowicz (1989, p. 64) /Adaptado pela pesquisadora.

Porém, segundo Campos Filho (1999, p.41), as empresas que optam por

nao demonstrar 0s seus recebimentos e pagamentos operacionais, deverdo entao
demonstrar “[...] a mesma importancia de fluxo de caixa liquido das atividades
operacionais indiretamente, ajustando o lucro liquido para reconcilid-lo ao fluxo de
caixa liquido das atividades operacionais”, que consiste no meétodo indireto de
apresentacao do fluxo de caixa.

Nesse método, no grupo de contas das atividades operacionais, é
apresentado primeiramente, o lucro liquido oriundo da Demonstracdo do Resultado
do Exercicio, e em seguida € adicionado os valores que ndo representam saidas de
caixa que tenham sido deduzidos do lucro na DRE, e que referem-se a
depreciacbes, amortizacbes, provisdbes para devedores duvidosos, aumento ou

diminuicdo na conta referente a fornecedores e aumento ou diminuigcdo de contas a
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receber (CAMPOS FILHO, 1999). A seguir, apresenta-se um modelo de fluxo de

caixa indireto (SILVA, 2006 p.77):

Fluxo de caixa proveniente

R$

1. Das atividades operacionais
1.1 Lucro liguido do exercicio
+- Receitas ou despesas que nao afetaram o caixa
Receita de equivaléncia patrimonial
Depreciagio e amortizagéo
Baixa de ativo permanente
Despesa com devedores duvidosos

= Lucro liquido ajustado

1.2 Acréscimo ou diminuigdo de ativos operacionais
Duplicatas a receber de clientes
Contas a receber diversas
Adiantamentos diversos
Estogques
Despesas pagas antecipadamente

= Diminuigao nos ativos operacionais

1.3 Acréscimo ou diminuigdes de passivas operacionais
Fornecedares
Impostos e contribuigdes
Salarios e encargos sociais
Credores diversos
Imposto de Renda

= Acréscimos nos passivos operacionais

= Acréscimos de caixa originado das atividades operacionais

2. Das atividades de investimento
2.1 Receita de venda de:

Imobilizada

Investimentos permanentes
2.2 Aguisigio de:

Imobilizada

Investimentos permanentes

= Diminuicéo de caixa originada das atividades de investimentos

3. Das atividades de financiamento
Integralizagfo de capital
Mowos empréstimos e financiamentos
Amortizacdo de empréstimos e financiamentos
Dividendos pagos

= Acréscimos de caixa originado das atividades de financiamentos

Resumo
=alda inicial
+ Acréscimo de caixa no perioda
= Saldo final

Quadro 2: Fluxo de caixa (método indireto).
Fonte: Silva (2006, p. 77) /Adaptado pela pesquisadora.
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Referente ao periodo abrangido pelo planejamento do fluxo de caixa, este
depende exclusivamente do tamanho, do segmento e da necessidade de cada
empresa. Geralmente, o fluxo de caixa de curto prazo destina-se as empresas que
possuem atividades que sofrem grandes oscilagbes, devendo estimar seu fluxo de
caixa diariamente, semanalmente ou mensalmente. Ja as empresas que possuem
um volume de vendas estavel, devem adotar o fluxo de caixa para periodos mais
longos (mensal, trimestral ou semestral) (ZDANOWICZ, 1989).

Conclui-se que, quanto mais especifico o fluxo de caixa, maior e melhor
sera o controle da empresa perante seus desembolsos e ingressos, possibilitando
assim, que o gestor possa verificar e identificar diferencas entre as contas e apontar

possiveis solugcdes corretivas para os periodos subsequentes (ZDANOWICZ, 1989).

2.7.4 Componentes do Fluxo de Caixa

Baseado no modelo de fluxo de caixa direto demonstrado acima por
Zdanowicz (1989), descreve-se 0s principais itens:

e Ingressos: sao consideradas todas as entradas de caixa realizados em
qgualquer periodo, sejam elas oriundas de vendas a vista ou a prazo, ou
até mesmo aumento de capital social, bem como aluguéis recebidos e
vendas do ativo permanente;

e Desembolsos: referem-se a todas as saidas de caixa oriundas de
compras a prazo ou a vista, ou destinadas a pagamento de salarios e
encargos sociais, bem como todas as despesas indiretas e operacionais,
e a compra de itens do ativo permanente, ou seja, todos os desembolsos
decorrentes do processo de producdo, comércio e distribuicdo dos
produtos;

¢ Diferenca do periodo: € a comparacao entre os periodo, no qual apura-se
a diferenca entre recebimentos e pagamentos;

¢ Saldo inicial de caixa: € o mesmo que o saldo final do periodo anterior;

¢ Disponibilidade acumulada: refere-se a diferenca da apuracéo do periodo,
adicionado ao saldo inicial de caixa;

¢ Nivel desejado de caixa: é a necessidade de capital de giro liquido da

empresa, perante o volume futuro de entradas e saidas de caixa, ou seja,
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€ a projecdo do saldo disponivel para o periodo posterior. Em caso de

saldo positivo ou excesso, a empresa devera buscar a melhor opgéo de

aplicagdo ou investimento. Contudo, em caso de saldo negativo, a

empresa devera buscar fontes de captacéo de recursos menos onerosas;

e Empréstimos ou aplicacdes de recursos financeiros: a partir da apuracao
da disponibilidade acumulada, poderdo ser efetuados empréstimos para
satisfazer a necessidade de caixa da empresa ou investimentos e
aplicagbes no mercado financeiro caso haja excesso de caixa;

e Amortizacdes ou resgates das aplicagbes: as amortizagbes consistem no
pagamento dos recursos que foram tomados emprestados pela empresa,
enquanto que os resgates das aplicagdes consistem no recebimento dos
recursos aplicados;

e Saldo final de caixa: consiste no nivel desejado de caixa para o més
subseqtiente, sendo entéo, o saldo inicial do periodo posterior.

De modo geral, os componentes do fluxo de caixa também podem ser
discriminados em fluxos operacionais, fluxos permanentes e fluxos financeiros. Os
fluxos operacionais referem-se as entradas e saidas provenientes da atividade
operacional da empresa. Os fluxos permanentes relacionam-se ao aos investimentos
no ativo da empresa, ou seja, o fluxo dos acionistas, que indicam as movimentagcoes
gue afetam os mesmos, e que sao oriundas de capitalizagéo, diminuicao do capital
ou distribuicdo do lucro (FREZATTI, 1997).

Ja os fluxos financeiros sado aqueles que resultam da soma dos demais
fluxos. Se da existéncia de sobra ou excesso de recursos, ocorre a saida de
recursos por meio de investimentos e aplicagcdes no mercado financeiro, contudo, se
da existéncia da falta de recursos, ocorre o ingresso através da captacdo de
terceiros ou resgate de investimentos (FREZATTI, 1997).

Portanto, € atraves da analise dos componentes do fluxo de caixa que o
gestor financeiro percebe e identifica como esta o andamento das atividades e dos
negoécios da organizagdo, de forma a otimizar os resultados, bem como identificar as

necessidades do fluxo financeiro da empresa (SILVA, 2006).
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2.7.5 Elaboracéo e Implantagéo do Fluxo de Caixa

A elaboracdo do fluxo de caixa é realizada a partir do conjunto de
informagcdes recebidas de todos os departamentos da empresa, que sao
encaminhados para a area financeira (ZDANOWICZ, 1989). Nesse sentido, as
seguintes informacdes devem ser consideradas para a elaboracéao do fluxo de caixa
(SANTOS, 2001):

e Classificagdo quanto ao fluxo de caixa utilizado, se de curto ou longo
prazo, de acordo com o segmento, a necessidade e tamanho da empresa,

e O grau de detalhamento dos ingressos e desembolsos de caixa referentes
a estoques, pagamentos, recebimentos e aplicacdes financeiras;

e O grau de precisao, no qual depende do prazo determinado: se for curto
prazo, um percentual de 10% € considerado aceitavel. Caso seja de longo
prazo, deve-se considerar um prazo de 15%;

e O gestor deve possuir conhecimento de que o fluxo de caixa serve
apenas como um instrumento de planejamento financeiro, ndo devendo
ser utilizado para outros fins como controle de inadimpléncia, controle de
gastos, dentre outros;

e Recomenda-se que nao ultrapasse 10% do total dos registros referentes
as entradas e saidas de caixa;

e Para a cobertura do fluxo de caixa de curto prazo, geralmente utiliza-se o
calendario fixo (do dia 1° ao dia 30 do més), ou prazos corridos. Para o
fluxo de caixa de longo prazo, utiliza-se como base o calendario fixo.

Além dos requisitos acima descritos, também devem ser considerados os
dados econdmico-financeiros, captados pelo gestor financeiro através do plano de
operacbes da organizacdo, para o periodo no qual sera realizada a projecao de
caixa. Por isso, para que obtenha resultados positivos, a empresa deve procurar
manter um saldo de caixa e de bancos razoavel que traga condigdes de responder
as suas necessidades rotineiras (ZDANOWICZ, 1989).

Contudo, para a elaboracdo e aplicacdo do fluxo de caixa, é necessario
gue o administrador financeiro elabore planilhas auxiliares que o auxiliardo na
alimentacao dos dados totais para a planilha final de fluxo de caixa. Essas planilhas

e mapas auxiliares possuem a finalidade de agrupar e planejar os dados que serao
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transportados para a planilha do fluxo de caixa, ou seja, servem como forma de
organizacéo dos dados (SILVA, 2006).

Dentre os mapas e planilhas auxiliares mais utilizados, estdo os que
tratam das contas a receber de vendas a prazo, das contas a receber em atraso e
das contas a pagar a prazo. O niumero de planilhas e mapas elaborados varia de
acordo com a necessidade de cada empresa. Contudo, vale salientar que ndo deve-
se exagerar na quantidade de elaboracdo das ferramentas gerenciais, para que
assim nao se torne um sistema muito burocratico (ZDANOWICZ, 1989).

Apés tratar dos requisitos basicos para a elaboracdo do fluxo de caixa,
aponta-se para 0s requisitos que devem ser considerados para sua implantacao.
Silva (2006) afirma que esses requisitos sao:

e Obter apoio e auxilio da direcdo da empresa;

¢ Integracdo entre todos os departamentos e niveis da organizacdo com o
fluxo de caixa;

e Fluxo de informagbes bem definidos, a partir da qualidade dos dados
elaborados, planilhas a serem utilizadas, datas e prazos de entrega de
dados e responsaveis pela realizacdo de projecoes;

e Determinacdo da escolha do modelo de fluxo de caixa que melhor se
enquadre nas necessidades da empresa,;

e Treinamentos para as pessoas que irdo implantar o sistema de fluxo de
caixa,;

e Conscientizacdo de todos os niveis da empresa para a realizacdo e
alcance dos objetivos projetados pelo uso do fluxo e caixa;

e Criacao de controles financeiros.

Nesse sentido, para a implantacdo do fluxo de caixa € necessario
apropriar-se das informac6es fornecidas pelas diversas areas da empresa conforme
0 regime de caixa, isto €, segundo 0s prazos que irdo ocorrer efetivamente os
pagamentos e recebimentos. Sendo assim, é importante que o gestor financeiro leve
em consideragdo todos os itens que influem diretamente no fluxo de caixa da
empresa (ZDANOWICZ, 1989).
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2.7.6 Analise e Controle do Fluxo de Caixa

Para que o fluxo de caixa satisfaga as finalidades propostas, € necessario
qgue o gestor financeiro realize anélise, acompanhamento, interpretacédo, avaliacao,
revisdo e controle do fluxo de caixa, pois tais medidas auxiliam na eficacia do
alcance dos resultados (SILVA, 2006).

Através da analise é possivel realizar projecdes para o futuro com base
na interpretacdo dos dados extraidos, obtendo auxilio na tomada de decisdo e
almejando por uma condi¢do financeira melhor do que a do periodo anterior
(DROMS; PROCIANOQY, 2002).

Primeiramente, € preciso possuir o conhecimento do significado e o inter-
relacionamento de cada item do fluxo de caixa. Em segundo lugar, deve-se avaliar a
relevancia de cada um desses itens, avaliando qual a importancia relativa de cada
grupo de contas. Por exemplo: se a conta despesas operacionais apresentou
valores pouco expressivos, qual serd o seu impacto no saldo final de caixa
(MATARAZZO, 2007)?

Silva (2006) afirma ainda que para que exista uma boa analise do fluxo de
caixa, € necessario que o administrador financeiro esteja sempre atento para
aspectos distintos, de maneira que o0 mesmo tenha consisténcia em suas analises,
tendo sempre visdo e aptiddao para melhorar os resultados da empresa. Nesse
sentido, o gestor financeiro também deve acompanhar o desempenho dos objetivos
pré-estabelecidos e atualiza-los constantemente, através da comprovagcdo de
documentos, tais como: notas fiscais de compras e vendas, promissérias, duplicatas,
e titulos a receber e a pagar. Assim, é possivel que o gestor obtenha o controle de
todas as operacdes realizadas pela empresa em determinado periodo
(ZDANOWICZ, 1989).

O controle do fluxo de caixa realiza uma andlise perante o periodo
executado, no qual sdo levantadas as diferencas entre o projetado e o realizado.
Assim, torna-se importante anotar as justificativas referentes as variacoes
significativas, para que seja possivel realizar comparacoes futuras. Ou seja, toda vez
gue as variacdes forem relevantes, deve-se justificar, tanto para os ingressos quanto
para os desembolsos. Dessa forma, o gestor pode identificar quais sao as causas

dos possiveis problemas, como atrasos de pagamentos e recebimentos ou até
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mesmo falta de disponibilidade na captagéo de credito, podendo assim conhecer o
motivo pelo qual o caixa esta em ruim ou bom desempenho (SILVA, 2006).

A funcédo de interpretacdo do fluxo de caixa por sua vez, consiste em
controlar e verificar se existem diferengas significativas entre os desembolsos e
ingressos de caixa, com o0 proposito de procurar solugbes para os periodos
posteriores (ZDANOWICZ, 1989).

Por fim, a revisdo e o controle do fluxo de caixa sdo mais importantes que
seu préprio planejamento e elaboracéo, e por isso deve ser revisto e acompanhado
por um determinado periodo dependendo da necessidade de cada empresa. A
revisao do fluxo de caixa ndo deve ser deixada para ser realizada no final do més, e
sim ser realizada diariamente, pois torna o0 processo muito complexo e acaba
atrasando a elaboracéo do fluxo de caixa do periodo seguinte. Deve ser realizada a
partir do controle diario da movimentagcdo bancéria da empresa, de recebimentos e
pagamentos diarios, investimentos e financiamentos, e do boletim diario de caixa
(SILVA, 2006).

O controle diario auxilia na diminuicAo da margem de erros, tornando
possivel que medidas de melhoria sejam aplicadas, caso haja necessidade
(ZDANOWICZ, 1989). Entre as diversas finalidades do controle do fluxo de caixa,
Zdanowicz (1989, p.93) destaca:

a) controlar a atividade financeira, pois a nocdo de responsabilidade
relaciona-se com todas as operagdes da empresa. O nivel desejado de
caixa fixado deve fazer frente as necessidades correntes da empresa, sem
que haja a preocupacdo de captar fontes de longo prazo, que podera
representar alto custo financeiro;

b) controlar a atividade da empresa, em geral, quando as faltas antes
relacionadas, ndo sdo apenas imputaveis as atividades financeiras, deve-se
analisar todo o sistema operacional da empresa. Uma diminuicdo das
disponibilidades pode evidenciar uma reducdo das entradas provenientes
de quedas das vendas, [...] ou devido ao menor ritmo de entradas, em
virtude de entregas com atraso. A caréncia de ingressos pode, igualmente,
resultar de um aumento nos desembolsos devido a fatores internos e
externos a empresa.

Baseado no que foi referido, Silva (2006) ressalta que algumas
consideracdes acerca do controle do fluxo de caixa:
e O saldo final de caixa deve ser de fato o saldo disponivel existente no
caixa,;
e O fluxo de caixa deve ser concluido e entregue no inicio de cada més aos

individuos da empresa;
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¢ Os individuos responsaveis pelo encaminhamento das informacdes e dos
dados para o administrador financeiro elaborar o fluxo de caixa, devem
estar conscientes de suas responsabilidades, passando seguranca e
seriedade em suas informacoes;

e Elaboragcédo de controles préaticos para a atualizagdo do fluxo de caixa,
como por exemplo, mapas e planilhas auxiliares;

¢ Ao final de cada periodo, devem ser escritas e justificadas as diferencas
entre o projetado e o realizado;

e Ao final de cada més, o gestor financeiro deve tomar decisGes para
correcdes e melhorias, caso haja necessidade, apontando as relevancias
entre o projetado e o realizado.

Assim, € de suma importancia que exista com frequéncia a atualizacéo e
revisdo das projecdes do fluxo de caixa, pois este traz para a empresa a Vvisdo
antecipada se a mesma ir4 necessitar da captacdo de recursos ou ndo, através do

levantamento dos custos financeiros (SILVA, 2006).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para que uma meta seja alcancada e identificada de forma eficiente, é
necessario dispor de formas e procedimentos que resultem em determinado fim de
tal objetivo (OLIVEIRA, 2002). Metodologia é, portanto, a ciéncia que estuda o0s
meétodos referentes a delimitacdo de um problema, a partir de observacdes, analises,
comentarios e relatorios, a fim de oferecer auxilio cientifico para realizacdo de
trabalhos de monografia, dissertagbes ou teses para o0 objeto em estudo
(MAGALHAES, 2005).

Sendo assim, neste capitulo apresentam-se 0s procedimentos
metodoldgicos que auxiliaram o pesquisador para a realizacdo do estudo, no qual
sdo demonstrados os tipos de pesquisa, a caracterizagcdo da empresa em que foi
realizado o estudo, as técnicas de coleta de dados, a forma como foram tratados os

dados, bem como a apresentacao e analise dos resultados obtidos.

3.1 TIPOS DE PESQUISA

Define-se pesquisa como o procedimento realizado com o intuito de obter
conhecimentos e respostas aos problemas iniciais do estudo. Em uma pesquisa,
utiliza-se de conhecimentos tedricos e praticos, em que o pesquisador necessita
possuir harmonia com os métodos e procedimentos para que 0s resultados sejam
alcancados perante o formulario de perguntas e apresentacdo final (OLIVEIRA,
2002).

Baseado nestes conceitos, a presente pesquisa utilizou de pesquisa
bibliografica, documental e descritiva. Bibliografica porque refere-se a utilizacdo de
materiais e bibliografias ja existentes no qual se busca obter conhecimentos
adicionais relacionados ao estudo, dentre eles livros e artigos cientificos (GIL, 2007).
Nesse sentido, tal pesquisa foi realizada no acervo da UNESC, em que foram
consultados e utilizados artigos e livros, bem como bases de dados e enderecos

eletrbnicos. Dentre estes, 0os mais relevantes estdo distribuidos na tabela abaixo:
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Tabela 2: Bibliografias utilizadas.

Assuntos Autores Fonte da bibliografia
_ Zdanowicz, José Livro da Biblioteca da
Fluxo de caixa
Eduardo Unesc
_ _ _ Livro da Biblioteca da
Fluxo de caixa Silva, Edson Cordeiro
Unesc
o _ _ Livro da Biblioteca da
Administracéo Financeira Braga, Roberto
Unesc
Pequenas e médias _
Lacerda, Joabe Barbosa Site do SEBRAE
empresas
Administracéo Borges, Fabricio Quadro Artigo

Fonte: Dados da Pesquisadora.

A presente pesquisa também é considerada documental, ja que, segundo
Barros (1986), esta caracteriza-se pelo recolhimento, andlise e interpretacdo de
documentos e dados a cerca do referido estudo. Dos documentos analisados e
interpretados estdo o Demonstrativo de Resultados, o Balango Patrimonial, notas
fiscais de compras, a agenda de compromissos de pagamentos e de recebimentos
da empresa, bem como seus relatorios financeiros.

A pesquisa descritiva, por sua vez, visa descrever e analisar
posteriormente a coleta de dados, para que assim possa ser apresentado 0s
resultados de determinada empresa. Ou seja, € realizada a partir da observacao,
registro e analise dos fenbmenos e de como este esta estruturado, como processos,
meétodos e sequéncias (JUNG, 2004). Sendo assim, a presente pesquisa também &
descritiva, pois, depois de realizado o levantamento e a coleta de dados financeiros
da referida empresa, foi feito o registro e a andlise final da implantagédo do fluxo de

caixa, em que apresentou-se suas projecdes e seus resultados.

3.2 ABORDAGEM DA PESQUISA

A abordagem qualitativa difere-se da abordagem quantitativa pelo fato de

nao dar tratamento estatistico aos dados para a analise de um determinado



68

problema.Ou seja, a abordagem qualitativa ndo tem a finalidade de numerar ou
medir dados, ou categorias homogéneas (OLIVEIRA, 2002).

Sendo assim, o estudo utilizou de abordagem qualitativa, visto que o
objetivo do mesmo néo era dar tratamento estatistico para os dados, ou quantificar

estes, mas sim avaliar oS processos.

3.3 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DE PESQUISA

O presente estudo foi realizado em uma empresa de pequeno porte que
atua no segmento de construcéo civil de edificios residenciais, fundada em 1990 no
municipio de Capéo da Canoa, norte do Rio Grande do Sul.

A empresa constitui em seu corpo funcional 23 funcionarios, dentre eles
operacionais e administrativos, bem como o presidente, além de contar com servigos
terceirizados como de arquitetura, engenharia, contabilidade, advocacia e outros.

Com 20 anos atuando no mercado, a construtora ja realizou 11 edificios
residenciais, todos construidos na cidade sede da empresa. Seu diferencial esta na
qualidade do material utilizado, no acabamento de seus imdveis, na seguranca
oferecida, na seriedade e pontualidade de entrega.

Sua missao: Construir empreendimentos imobiliarios com qualidade,
seguranca e pontualidade, trazendo solugBes inovadoras para 0s mais exigentes
clientes, prezando pelas pessoas e pelo meio ambiente. Sua visdo: Ser a melhor
construtora de edificios residenciais, reconhecida pelo mercado como uma empresa
solida e séria, que preza pela qualidade e pontualidade na entrega. E por fim, seus
valores: Construir edificios com foco na transparéncia e na honestidade, cumprindo
com responsabilidade o0s compromissos com nossos clientes, através do
profissionalismo e ética.

Devido ao vinculo familiar da pesquisadora com a empresa, e 0 interesse
de propor melhorias na administragéo financeira da mesma, bem como de aumentar
seus conhecimentos a cerca do assunto referido, fez-se a escolha da organizacéo

em estudo.
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3.4 COLETA DE DADOS

A partir desta etapa de pesquisa € necessario realizar a aplicagdo das
ferramentas e dos instrumentos desenvolvidos e das técnicas escolhidas, para
assim, realizar a efetiva coleta de dados ja previstos. Esta etapa, porém, exige
grande tempo disponivel por parte dos pesquisadores, que devem possuir paciéncia,
esforco e um Otimo preparo para a realizagdo do correto registro dos dados.
(LAKATOS; MARCONI, 2001).

Destaca-se a grande importancia para a realizacdo de um planejamento,
para que sejam evitados grandes desperdicios de tempo no trabalho de campo e
assim, facilite a etapa seguinte. Importante também, para que se evitem erros e
defeitos, a utilizacdo de métodos que controlem rigorosamente a aplicabilidade dos
instrumentos de pesquisa perante entrevistadores que possuem falta de experiéncia,
ou perante informacdes tendenciosas (MARCONI; LAKATOS, 2008).

Portanto, apds possuir conhecimentos sobre a atividade operacional da
empresa, bem como suas praticas financeiras, buscou-se identificar suas formas
atuais de administracéo financeira, ou seja, as ferramentas e documentos que a
mesma utiliza para gerenciar seu fluxo de ingressos e desembolsos.

Com isso, foi possivel perceber que a construtora ndo utiliza de sistemas
integrados de gestéo para auxiliar na gestao de financas, ndo possuindo controle de
montante de pagamentos e recebimentos. Todavia, a empresa utiliza de aplicativos
como o Excel e o Word, no qual elabora planilhas que servem como informativos
financeiros importantes. Dentre eles foi identificada, primeiramente, uma planilha que
armazena todas as informacdes e carteira de clientes da empresa, em que é
especificado o nome do comprador, CPF, endereco, telefone, valor e nome do
imével, bem como o valor corrigido com base no INCC ou juros e multas, data da
compra, comissdo destinada a imobiliaria, condicdes de pagamento, numero de
parcelas, suas respectivas quitacbes e o saldo restante. Segue abaixo Planilha de
Clientes:
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DATA YEMDA: 247472010
Cliente: |Zilda da Silva Carlan CPF:
END.: Rua Fernando Machado 312
FOME: (513 9113 3550 / 3284 4199
¥YALOR: Rf 172.000,00
Condicées:|2.000,00 ato/170.000,00=17x10.000,00
Imobilisria:  |Excelence / Edinho
Comissio: |6.882,00
EMTR ato 2.000,00 - - ato 2.000,00 | 2.000,00 | 170.000,00
117 30/5/10 | 10.000,00 10.000,00 0,00 19/5/10 ( 10.000,00(12.000,00| 160.000,00
217 30/6/10 | 10.000,00 10.801,00 0,00 30/6/10 | 10.801,00|22.801,00|149.199,00
3417 30/7/10 | 10.000,00 1,77% 10.680,00 0,00 20/7/10 | 10.680,00|33.481,00|138.519,00
417 30/8/10 | 10.000,00| 4 oo
17 30/9/10 | 10.000,00
617 | 30410410 | 10.000,00
217 30411410 | 10.000,00
e17 | 30412710 | 10.000,00
a7 30/1/11 | 10.000,00
10717 | 30402411 | 10.000,00
1117 30/3/11 | 10.000,00
12/17 304411 | 10.000,00
13417 | 30/5/11 | 10.000,00
14717 30/6/11 | 10.000,00
is/17 | 30/7/11 | 10.000,00
16/17 30/8/11 | 10.000,00
17/17 30/9/11 | 10.000,00

Quadro 3: Planilha Clientes.
Fonte: Dados da empresa.

A partir da planilha Clientes, o gestor recolhe todas as parcelas que foram

pagas em determinado més, para que assim possa gerar o faturamento, ou seja,

saber a receita mensal da empresa. A planilha de faturamento € alimentada com

data de pagamento da parcela, o nome do comprador e do imével comprado, o

numero correspondente da parcela que foi amortizada, o valor inicial da parcela, o

valor corrigido com base no INCC (indice Nacional da Construgdo Civil), as

variagbes entre o valor inicial e o corrigido e por fim, o valor total faturado no

determinado més. Segue abaixo Planilha Faturamento referente ao més de Janeiro

de 2010:
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FATURAMENTO 2010
IMCC: 0,20%
cuB: 1.111,05
MES: JANEIRO | TOTAL: R$ 438.554,73]

171 Laci Cardoso Ralim TUIANE 402743 315 2.000,00 IMCE 0,00 2.000,00
2f1 Maria Lodi © de Souza [TULAME 905 320 3.0000,00 IMCE 0,00 3.000,00
S/ José Vicente da Rosa  |ILHAS FIJI 301 354 20.000,00 IMCE 0,00 20.000,00
B/l Therezinha S Pinto CASA NOYA TRAMANDAIL EMTRAD A 11.000,00 - 0,00 11.000,00
1041 Jaorge A Furtade TUIANE 702721 23 1.027,77 IMZE 170,68 1.198,45
1041 Adalgiza ILHAS FIJI 502764 18 2.500,00 - 178,62 2.678,62
1041 Elaine % Frinhani KATRIME 704 25 1.650,00 293,70 1.943,70
11/1 Madia Job Escobar TULANE 806,32 316 5.0000,00 IMZE 23,50 5.023,50
11/1 Rafael Araujo Souto TUIANE 603/ 16-43 10/40 3.800,00 IMZE 115,00 3.915,00
1171 Sergio Miguel Achutti TUIANE 904/39 TOTAL 150.000,00 - 0,00 150000, 00
1171 Renato Solana ILHAS FIII BEOX 28 TOTAL 15.000,00 - 0,00 15.000,00
1471 Laci Cardoso Ralim TUIANE 402/43 4420 1.200,00 INCC 21,09 1.221,09
1471 Ubird Tadeu Leal ILHAS FIII EOX 39 110 1.00m0,00 - 2,00 1.002,00
15/1 COnivalde Michele LOS ANGELES 41 5/6 1.00m0,00 INCC 10,00 1.010,00
1541 Snivalde Michele LOS AMGELES 41 34} 1.000,00 IMCE 10,00 1.010.00
15/1 Tailor B Rosa MARGHERITA 403/03/01 18295 1.250,00 - 4,76 1.254.76
1671 Maria Luiza Caorrea ILHAS FIJI 50362 32 3.000,00 CUB BEE,50 3.666,50
1871 Cracila M Mend Silveira |CASA IBERE 637 ATLANT 425 3.600,00 CUB 19,50 3.619,50
1871 Angelica Rauling ILHAS FIJI 1102730 Si11 10.000,00 CLB 549,08 10.059,08
2001 Craiani Tr Menegaz ILHAS FIII 601 151 60.000,00 CLB 0,00 60000, 00
2001 Margarete La Porta ILHAS FIJI 1201/46-47 410 3.000,00 CLB 28,90 3.028,90
2001 Wilnei C Silveira ILHA DE MAN 505/78 12742 1.250,00 INCC 39,35 1.289,35
2571 Jair Luis Sader TUIANE BOX 36 &420 1.00m0,00 INCC 9,14 1.009,14
2571 Samuel D Torres TERREND XANGRI-LA A NMISTA 120.000,00 - 0,00 120000, 00
2571 Fabio Luiz Giugno ILHAS FIJI1002/132 17,36 2.500,00 IMCC 173,54 2.673,54
2571 Sirlei Ferraz Carvalho ILHAS FIJI 903/45 14/15 1.000,00 Fina 57,17 1.057,17
2571 Sirlei Ferraz Carvalho ILHAS FIJI 903/45 14/15 1.000,00 Loyu]:) 57,17 1.057,17
2951 Ubirsd Tadeu Leal ILHAS FIJI 902748 11520 1.700,00 Loyu]:) 100,&0 1.800,60
2951 Ubirsd Tadeu Leal ILHAS FIJI 902748 2410 1.000,00 IMCC 2,60 1.003,60
2951 Maria Lodi © de Souza [TULAME 905 44320 3.000,00 IMCC 0,00 F.000,00
2971 Maiji Partic.Ltda ILHAS FIJI 30407 2336 2.300,00 LB 208,06 Z2.608,06
3171 A0S MATTI ILHA D MAN SO37504/02 703 - 1.42%5,00 MHF 0,00 1.425,00

Quadro 4: Planilha Faturamento.
Fonte: Dados da empresa.

Ao gerar o faturamento, a construtora repassa a informacdo a empresa
terceirizada de contabilidade, que € responsavel por determinar os pagamentos
referentes aos tributos e encargos sociais. Desta forma, o Demonstrativo de
Resultados e Balanco Patrimonial, que sado gerados pelo servi¢o terceirizado de
contabilidade, também foram coletados.

O controle de pagamento de funcionarios operacionais da empresa é

realizado por quinzena e controlado a partir de uma planilha do Excel denominada
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Folha de Pagamento, no qual sdo especificados o0 nome de cada funcionario com
sua respectiva funcdo, o nimero da conta salario que € paga atraves do banco, o
valor do salario semanal correspondente com 0s possiveis descontos ou acréscimos
e o valor total desembolsado com méao-de-obra em determinado més. Segue abaixo,

Planilha Folha de Pagamento correspondente a quinzena de Janeiro:

PAGAMENTO FUNCIONARIOS

DATA: 1410172010

1 JJURAMI D& SILVA PEDREIRO G148-4 260,00 720,00
2 |195E PEREIRA ILIBIO PEDREIRO 5156-5 260,00 720,00
2 |CRISTIAMO P DA SILV A PEDREIRC &6160-3 330,00 pensio &60,00
4 |J2SE DA SILVA SERVEMTE 51532-2 200,00 400,00
5 |DAMIEL FERR DE SCUZ4A | SUIMCHEIRS 5181-6 265,00 100 470,00
& |VILMAR F&G BRITO PIMNTOR 5139-5 290,00 580,00
7 |ALESANDRE MAGHUS PEDREIRC 6163-8 310,00 620,00
g |SILMEI PEREIRA ELIBIO MESTEE &243-0 T&3,00 1.,530,00
2 |aLMERIND O ROLDAD MOTORISTA E242-1 260,00 720,00
10)1051IA5 DA SILVA PECREIRO 6241-3 210,00 520,00
11|AHDERSOM SERVEMTE 200,00 400,00
12| ADEMAR MAKIM BATTU GUIMNCHEIRO TFlg3-8 265,00 530,00
13|BEMNTO CAHRD WALIM CARPIMTEIRO 290,00 580,00
14 |JEFERSOM DA 5 HMUMES CARPIMTEIRO T539-6 290,00 580,00
15]JOMAS BROSA ELIBIO CARPIMTEIRO TFI01-6 260,00 |atest 2 dias 120,%5 420,50
16| CESAR CAMF, JUMIOR CARPIMTEIR Te07T-4 230,00 530,00
17IMAURICIO D05 SAMNTOS SERVEMTE 200,00 400,00
1811AC50H W MOMTEIRD GUIMNCHEIRO 210,00 520,00

ToTaL: 11.210,50

Quadro 5: Planilha Folha de Pagamento.
Fonte: Dados da empresa.

Os contratos de servicos prestados por terceiros também foram
analisados, de modo a identificar quanto a empresa paga por més para cada tipo
especifico de servico, antes desconhecido. Assim, a relacdo de pagamentos de
mao-de-obra terceirizada também foi instrumento de coleta de dados para esta
pesquisa.

Dentre os outros documentos que foram coletados e analisados, estao os
contratos de permuta que a empresa efetuou, no qual o objeto permutado na troca
foram os imodveis e materiais de construcdo. Verificou-se assim, que a empresa néo

possui nenhum controle gerencial efetivo que demonstre com facilidade o quanto de
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material j& foi recebido até determinado momento e o restante que ainda falta, para
completar o saldo do imovel permutado.

Para controlar gastos destinados a manutencao de veiculos, materiais de
escritorio, dentre outros, a empresa possui o controle de anotar manualmente todos
os desembolsos diarios em uma agenda, no qual sdo especificados quais os fins de
tais recursos. Sendo assim, a agenda de compromissos de pagamentos também foi
objeto de andlise para a efetivacdo deste estudo, de modo a trazer para a
pesquisadora o conhecimento dos gastos gerais que a empresa possui.

Contudo, embora possua conhecimento sobre seu faturamento mensal,
carteira de clientes, pagamento de funcionarios e prestacao de servicos, a partir da
utilizacao do Excel e de outros aplicativos, além de ndo possuir controle sobre qual €
o valor total destes pagamentos e desembolsos por més, jA que ndo dispbem de
nenhuma ferramenta que armazene todas essas informacgoes, adicionadas a todo
outro tipo de gastos como materiais para escritorio, gastos com manutencao de
veiculos e equipamentos, dentre outros, a empresa também nao utiliza tais
ferramentas com a finalidade de planejamento, ou seja, tais aplicativos ndao podem
ser considerados como um controle financeiro eficiente, ja que ndo sao realizados
projecdes com as informacgdes obtidas.

Portanto, para a realizacdo deste estudo foi utilizado a técnica de coleta
de dados do tipo documental, j& que a mesma foi realizada diretamente a partir de
documentos financeiros, no qual a pesquisadora utilizou de planilhas auxiliares para
registro das informacgdes financeiras. A partir desta coleta, foi possivel possuir
maiores conhecimentos e entendimentos acerca dos fendmenos pesquisados,
juntamente com a comprovacdo da confiabilidade das informacdes, perante a

comparacao com outras fontes e ferramentas utilizadas.

3.5 TRATAMENTO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para a elaboracdo do fluxo de caixa, deve-se partir da utilizacdo de
planilhas e mapas auxiliares que auxiliam o administrador financeiro na
transportacdo dos dados totais para a planilha final do fluxo de caixa, com o
proposito de auxiliar e organizar todas as informag¢des que nela serdo inseridas
(SILVA, 2006).
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Nesse sentido, a partir da analise e da coleta dos dados no periodo de
janeiro a julho de 2010, foram elaboradas, com auxilio de planilhas do Excel, tabelas
auxiliares com seus respectivos grupos de contas. Primeiramente, apds ser
realizado o levantamento de todas as contas a receber a vista e a prazo da
empresa, foi elaborada uma planilha auxiliar de vendas com a discriminagéo de cada

més do periodo analisado, como segue abaixo:

285.000,00| 35.000,00

153.544,73| 275.030,64 | 145.563,95 |104.555,16|2358.471,16|133.229,69]99.413,33

Quadro 6: Mapa auxiliar de vendas.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir dos dados da empresa.

A partir da planilha elaborada, apurou-se que, no periodo de janeiro a
julho de 2010 a empresa faturou um montante de 1.469.808,66 reais. Através da
planilha é possivel observar que nos meses de janeiro e fevereiro a empresa efetuou
um volume maior de vendas. Tal fato é decorrente a sazonalidade pelo qual sofre o
setor de construcéo civil, pois, ja que a empresa em estudo esta localizada no litoral,
aponta-se maior numero de vendas no periodo de verao.

Com as informagfes e dados necessarios coletados, elaborou-se também
uma planilha referente & compra de matéria-prima e materiais para construcao a
vista e a prazo, referente ao mesmo periodo em questdo. Das matérias-primas e
materiais discriminados, foram inseridos também uniformes para funcionarios,
elevador e cancelas para o elevador, bem como portédo eletrénico. Contudo, a maior
parte da compra de matéria-prima da empresa é realizada a partir de contratos de
permutagdo, no qual sdo permutados iméveis em troca de materiais. Tal tipo de
negociacdo é caracteristico do setor de construgdo civil, em que é realizado um
contrato de permuta entre a construtora e o fornecedor. Dessa maneira, foi
elaborada uma planilha com o registro do volume de material que foi descontado em
cada més referente ao valor total do imovel permutado, ndo havendo assim, a

entrada ou saida efetiva de dinheiro.
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PORTAO ELETROMICO
BOTAS PARA FUNCIONARIOS
UMIFORMES

ELEVADOR 3.000,00 | 20.000,00 |21.900,00| 2.000,00 | 2.000,00 | 2.000,00 | 2.000,00
ELETRICA 3.500,00

CANCELAS ELEVADOR 3.300,00 2.400,00

FERRAGENS 16,57 175,00

CANOS ETUBOS 3.449,00 | 3.499,00

MATERIAIS MADEREIRA, 1.520,00

OUTROS 858,77 1.193,12 | 2.189,14 2.182,20

DATA DA PERMUTA: 5742009
MP.fMATERIAIS: TIJOLOS, PEDRAS BRITA, AREIA GROSSA

2.320,00 | 500,00 1.850,00 | 900,00
1.500,00 | 500,00
1.000,00

TOTAL: 8.570,00

DATA DA PERMUTA: 23122008
P /MATERIAIS: PISOS, AZULEIOS, PLAQUETAS, CIMENTO, ARGAMASSA, REIUNTE
JANEIRO |FEVEREIRO| MARCO | ABRIL MAIO | JUNHO | JULHO

TOTAL:

TOTAL: 30.906,68

Quadro 7: Mapa auxiliar de compra de matéria-prima/materiais.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir dos dados da empresa.

Com base nas planilhas elaboradas, percebeu-se que a empresa possui
gastos maiores na compra dos materiais basicos da construgdo civil: pisos, azulejos,
plaquetas, cimento, argamassa e rejunte, correspondente ao valor de 30.906,68
reais, no qual foram permutados. Outros gastos significativos referem-se ao elevador
do edificio que esta em construcdo e a materiais essenciais como ferros, canos,
pregos, martelos, etc., que estdo especificados no item outros.

Apés a elaboragdo das planilhas de gastos com matérias-primas, foi
desenvolvida a planilha com os gastos destinados ao pagamento da folha de
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funcionarios da obra, bem como de servicos de terceiros, que totaliza o valor de

283.113,07 reais, referente ao més de janeiro a julho de 2010.

PAGAMENTO MAO-DE-OBRA/SERVICOS PRESTADOS

MAD DE OBRA/SERVICOS PRESTADOS | JAMEIRO | FEVEREIRO| MARCO | ABRIL MAIO JUNHO | JULHO TOTAL
ADMINISTRADORA DE COND. 250,00 276,44 526,44
ADVOGADO 1.883,00 | 1.897,00 | 2.804,00 2.312,00 1.987,00 | 10.883,00
ARQUITETURA 2.000,00 | 2.000,00 | 2.000,00 | 2.000,00| 3.970,00 | 2.000,00 | 2.000,00 | 15.970,00
AZULEIOS 3.240,00 | 1.500,00 2.200,00 6.940,00
ELEETRICA 3.350,00 | 1.680,00 1.708,00 6.738,00
FERREIRO 3.880,00 | 3.820,00 | 1.960,00 1.650,00 11.310,00
FUNC.ADMINISTRATIVOS 2.830,00 | 2.830,00 | 2.830,00 | 2.830,00 | 2.830,00 | 2.830,00 | 2.830,00 | 19.810,00
HIDRAULICA, 700,00 2.040,00 | 1.400,00 1.400,00 | 500,00 6.040,00
INSTALACAO AR COND. 5.000,00 | 5.000,00
MEDICO EMPREGADOS 1.291,00 629,00 374,00 1.120,00 | 410,00 410,00 | 4.234,00
RIOVEIS 5.000,00 | 5.000,00 | 10.000,00
OUTROS SERVICOS 1.400,00 1.400,00
PAGAMENTO FOLHA OBRA 16.953,00| 19.995,00 |27.159,00|14.539,00|18.415,00|26.396,00]20.999,00 |144.456,00
REBOCO 4.900,00 | 5.140,00 | 2.700,00 2.920,00 15.660,00
SERVENTES 1.735,00 1.735,00
OUTROS
ENGENHARIA DE SEG. DA OBRA | 350,00 350,00 350,00 700,00 | 1./50,00
EXTRAS FUNC. 280,00 120,00 400,00
FERIAS 6.306,51 | 1.243,21 1.725,51 9.375,23
PENSAO FUNCIONARIO 1.812,00 362,00 361,00 361,00 361,00 3.257,00
RESCICOES 151,16 406,98 2.625,87 2.062,76 1.614,43 | 6.861,20
SEGURO EMPREGADOS 109,60 109,60 109,60 109,60 109,60 109,60 109,60 767,20

ToTAL:|36.850,76] 47.192,58 |54.160,98]23.212,81|41.308,36 [39.728,55| 40.650,03 | 283.023,07

Quadro 8: Mapa auxiliar de pagamento méo-de-obra/servi¢os prestados.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir dos dados da empresa.

Os desembolsos referentes a tributos e encargos sociais também foram

agrupados em uma planilha auxiliar, incluindo FGTS, contribuicdo sindical e INSS,

no qual totalizou 332.359,96 reais. Este valor € caracteristico do setor, ja que &

responsavel por ser o maior arrecadador de impostos do pais.
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CONTRIBUICH SINDICAL

414,29

DARF P15 COFINS 13.748,95| 16.007,25 |16.154,07| 5.313,09 | 3.717,99 |18.332,57| 9.700,83
DARF TRIMESTRAL 28.237,00 26.460,68 10.797,25
FGTS 4.081,54 | 2.840,48 | 3.226,14 | 4.140,24 | 4.119,69 | 3.487,49 | 4.144,33
I.R 16.007,25 11.316,12

INSS 14.979,74| 14.505,51 |16.170,42|21.477,14|18.443,94|17.842,20|21.329,75
IPTU SALA 526,06

REFINS 4.837,95

ToTAL{61461,52] 54.724,50 [35.550,63]68.707,27 [ 26.281,62] 39.662,26] 45.972,16[332.359,96

Quadro 9: Mapa auxiliar de pagamento de tributos e encargos.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir dos dados da empresa.

Por fim, foram alimentados em uma planilha os desembolsos referentes a

despesas operacionais, administrativas, com vendas e outros, como manutencao de

maquinas e equipamentos, gastos com o veiculo da obra, bem como gastos

destinados a associa¢des de construtores e da construgéo civil, no qual totalizaram

36.881,02 reais.

TOTAL:

Quadro 10: Mapa auxiliar de outros desembolsos.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir dos dados da empresa.

CERTIFICADO DIGITAL 1.200,00
COND. SALA 292,39 315,94 260,90 247,28 237,74
TELEFOME ESCRITORIO 54,65 36,85 119,21 108,64 158,47
MATERIAIS PARA ESCRITORIO 440,83 151,61 225,60 304,45 143,70 339,88
LUZ ESCRITORIO 160,57 180,28 121,35 161,89 148,98
TOTAL:
COND. APTOS NAO VENDIDOS | 2.296,22 | 1.395,81 | 1.735,32 | 1.450,31 | 1.189,01 | 847,39 841,87
DESPESAS OBRA 888,77 1.094,69 970,37 | 1.015,19 | 1.425,70 | 1.007,73 | 1.747,01
LUZ APTO NAO VENDIDOS 46,31 16,85 47,24 47,28 16,81 46,61
IPTU APTOS NADQ VENDIDOS 3.371,72 908,00 688,62 283,79
TOTAL:
ALUGUEL SALA 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00| 1.200,00 | 1.200,00 | 1.200,00 | 1.200,00
ASS0CIC 255,00 255,00 255,00 310,00 255,00 255,00
COMISSOES 17.700,00
CREA 435,50
IPVA VEICULD 810,95
MANUTENCAD GUINCHO 400,00 400,00 1.200,00
SEGURO VEICULO
WVEICULO FINANCIARMENTO 732,45 732,45 732,45 732,45 732,45 732,45
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4 EXPERIENCIA DE PESQUISA

ApoOs a etapa de manipulacdo dos dados obtidos, a etapa posterior € a de
analise e interpretacdo dos mesmos. Essas duas atividades sdo distintas, mas estéo
relacionadas como um processo e constituem o ndcleo central da pesquisa
(LAKATOS; MARCONI, 2001).

Analise € quando existe a tentativa de se realizar uma comparagao entre
0 objeto de estudo e outras informacbes, e € realizada em trés etapas: de
interpretacdo, de explicacdo e de especificacdo. E durante a analise que o
pesquisador obtém maiores informacdes e detalhes sobre os dados resultantes do
trabalho realizado, a fim de obter respostas aos problemas elaborados inicialmente
(MARCONI; LAKATOS, 2008).

Interpretacdo é o ato de atribuir um significado mais consistente as
respostas encontradas, a partir de relagbes com outros conhecimentos, ou seja,
significa expor o significado verdadeiro do resultado apresentado, relativos aos
objetivos iniciais propostos (MARCONI; LAKATOS, 2008).

Sendo assim, a partir da constatacado de que, embora a empresa possua
aplicativos que auxiliam para efeito de controle de pagamentos e recebimentos,
estes ndo sao utilizados como forma eficiente de planejamento financeiro. Deduz-se
entdo, que a empresa dispde de um controle de ingressos e desembolsos simples,
sem a realizac&o de proje¢Oes diante das informacgfes armazenadas.

A partir disso, parte-se para a efetivacdo da proposta deste estudo, no
gual inicialmente propde-se a elaboracdo de mapas ou planilhas auxiliares ao fluxo
de caixa, em que a empresa deve alimentar diariamente todos o0s ingressos e
desembolsos referentes aquele determinado periodo, para que posteriormente
obtenha o montante mensal e finalmente transfira esses dados para a planilha final
do fluxo de caixa, realizando assim, as projecdes para 0s meses subsequentes. Para
a elaboracdo do fluxo de caixa, por sua vez, propdem-se, como ja visto, o0 modelo
direto mensal de fluxo de caixa proposto por Zdanowicz (1989), no qual foi adaptado
a realidade da empresa, para que assim pudesse atender suas necessidades.

Para tanto, ap0s o agrupamento dos dados obtidos em planilhas
auxiliares, a pesquisadora alimentou-os na planilha final, o fluxo de caixa inicial, de

modo que este foi elaborado com a finalidade de servir como premissa para a
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projecdo do fluxo de caixa do segundo semestre de 2010 e para 0os meses de
Janeiro e Fevereiro de 2011.

O fluxo de caixa inicial foi elaborado partindo-se com um saldo inicial
referente a 10.000,00 reais. Tal valor justifica-se devido ao setor de construcéo civil
exigir valor significativo. Para a determinacao do nivel desejado de caixa, estipulou-
se a adocao do mesmo valor do saldo inicial de caixa, ja que as varia¢cdes dentro do
més sdo pouco significativas. Para o resgate das aplicacfes financeiras, tomou-se
como base a remuneracdo média praticada no mercado financeiro, referente a taxa
de 0,65% ao més. Em anexo segue fluxo de caixa inicial referente ao primeiro

semestre de 2010:;

FLUXO DE CAIXA

ITENS jan/10 | fev/10 | mar/10 | abr/10 | mai/10 | junsio | juliio | total
1. Ingressos
1.1 -Yendas 3 vista 285.000,00 | 35.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 320.000,00
1.2 Vendas a prazo 153.544,73 | 275.030,64 | 145.563,95 | 104.555,16 | 238.471,16 | 133.229,69 | 99.413,33 | 1.149.808,66
Total 438.544,73 | 310.030,64 | 145.563,95 | 104.555,16 | 238.471,16 | 133.229,69 | 99.413,33 | 1.469.808,66
2. Desembolsos
2.1 - Compras & vista 1.350,00 | 2.040,50 0,00 946,00 0,00 0,00 0,00 4.336,50
2.2 - Fornecedores (3 prazo) 10.607,77 | 28.939,11 | 28.493,00 | 3.368,12 | 6.580,14 | 274453 | 4.182,20 | 84.923,87
2.3 - Salarios e Encargos Sociais 36.859,76 | 4719258 | 54.160,98 | 23.212,81 | 41.308,36 | 39.728,50 | 40.650,03 | 283.113,07
2.4 - Aluguéis a pagar 1.500,00 | 1500,00 | 150000 | 1.500,00 | 1.500,00 | 1.500,00 | 1.500,00 | 10.500,00
2.5 - Despesas administrativas 948,64 1.531,89 699,94 846,43 499,62 885,07 506,50 2.918,11
2.6 - Despesas tributarias 61.461,52| 54.724,50| 35.550,63| 68.707,27| 26.281,62| 39.662,26| 45.972,16| 332.359,96
2.7 - Despesas financeiras 1.000,00 1.000,00 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 7.000,00
2.8 - Despesas operacionais 3.191,30 5.909,07 275293 3.420,78 2.614,71 2.590,55 2.919,28 23.398,62
2.9 - Despesas com vendas 17.700,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 17.700,00
2.10 - Manutengéo de equipamentos 400,00 0,00 400,00 0,00 0,00 1.200,00 0,00 2.000,00
2.11 - Veiculos 1.543,40 732,43 732,43 732,43 732,43 732,45 1.954,87 7.160,352
2,12 - Outros 255,00 690,50 255,00 0,00 510,00 255,00 255,00 2.220,50
Total 136.817,39 | 144.260,60 | 125.544,93 | 103.733,88 | 81.035,90 | 90.298,41 | 98.940,04 | 780.631,15
3. Diferenga do periodo 301.727,34 | 165.770,04 | 20.019,02 821,28 | 157.435,26 | 42.931,28 473,29 689.177,51
4. Saldo inicial do caixa 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00
5. Disponihilidade acumulada 311.727,34 | 175.770,04 | 30.019,02 | 10.821,28 |167.435,26 | 52.931,28 | 10.473,20 | 699.177,51
6. Nivel desejado de caixa 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00
7. Empréstimos a captar 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
8. AplicagBes no mercado financeiro -301.727,34 | -469.458,61 |-492.529,11|-496.551,83 |-657.214,67 | -704.417,85 | -709.469,86 | -3.831.369,27
9. AmortizagGes 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
10. Resgates 0,00 303.688,57 | 472.510,09 | 495,730,535 | 499.779,41 | 661.486,57 | 708.996,57 | 3.142.191,76
11. Saldo final de caixa 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00

Quadro 11: Fluxo de caixa inicial.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir dos dados da empresa.

A partir da elaboracdo do fluxo de caixa inicial, nota-se que a empresa
apresentou resultados satisfatorios durante suas atividades no periodo de Janeiro a
Julho de 2010. Nao apresentou nenhuma necessidade de empréstimo, e por isso,

efetivou aplicacbes no mercado financeiro, obtendo um resgate final no valor de
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708.996,57 reais. Este valor deve ser revertido para compra de equipamentos,
utensilios e materiais de construgcéo para complementar a construgcdo de um edificio
residencial, que atualmente estd em obra com entrega prevista para setembro de
2011.

Com base na elaboracéo do fluxo de caixa inicial do primeiro semestre de
2010, elaborou-se o fluxo de caixa projetado para o segundo semestre de 2010 e
para os meses de Janeiro e Fevereiro de 2011. Segue em anexo o fluxo de caixa

projetado para o segundo semestre de 2010:

FLUXO DE CAIXA

ITENS MEDIA | ago/10 | set/10 | out/10 | nov/10 | dezj10 | janfir | feviir | TOTAL
1. Ingressos
1.1 - Yendas 3 vista 53.333,33 0,00 0,00 0,00 6.400,00 | 25.600,00 | 256.000,00 | 32.000,00 | 341.333,33
1.2 endas a prazo 191.634,78 | 192.698,78 | 193.768,70 | 194.844,56 | 195.926,39 | 197.014,27 | 198.108,10 | 199.208,05 | 1.363.995,53
Total 244.968,11 | 192.698,78 | 193.768,70 | 194.844,56 | 202.326,39 | 222.614,27 | 454.108,10 | 231.208,05 | 1.705.328,86
2. Desembolsos
2.1 - Compras 3 vists 722,05 | 726,76 730,80 734,86 738,91 43,04 147,16 751,31 214431
2.2 - Fornecedores (a prazo) 14.153,98 | 14.232,57 | 14.311,59 | 14.391,05 | 14.470,95 | 14.551,30 | 14.632,09 | 14.713,33 | 100.743,33
2.3 - Salarios e Encargos Sociais 47.185,51 | 47.447,50 | 47.710,94 | 47.975,84 | 48.242,22 | 48.510,07 | 48.779,41 | 49.050,25 | 335.851,50
2.4 - Aluguéis a pagar 1.500,00 | 1.500,00 | 1.500,00 | 1.500,00 | 1.500,00 | 1.500,00 | 1.500,00 | 1.500,00 | 10.500,00
2.5 - Despesas administrativas 086,35 | 991,83 997,34 1.002,87 | 1.008,44 | 1.014,04 | 101967 | 1.02333 7.020,54
2.6 - Despesas tributarias 99.393,33 | 55.700,89 | 56.010,15 | 56.321,14 | 56.633,85 | 56.048,20 | 57.264,48 | 57.582,43 | 394.272,12
2.7 - Despesas financeiras 1.166,67 | 117314 | 117966 | 1.186,21 | 1.192,79 | 119942 | 1.206,08 | 1.212,77 8.303,96
2.8 - Despesas operacionais 3.800,77 | 3.921,42 | 3.043,20 | 3.965,00 | 3.087,10 | 4.009,24 | 4.031,50 | 4.053,89 | 27.797,33
2.9 - Despesas com yehdas 2.050,00 | 2.966,38 | 208285 | 290941 | 3.016,06 | 3.032,81 | 3.049,65 | 3.066,58 20.997,16
210 - Manuteng%o de eguipamentos 333,33 | 3318 337,05 338,92 340,80 342,69 344,50 346,51 2.372,56
2.11 - Veioulos 119342 | 120005 | 1.206,/1 | 1.213,41 | 1.220,15 | 1.226,92 | 1.233,73 | 1.240,58 8.494,38
2,12 - Qutros 370,08 | 3214 374,20 376,28 378,37 38047 382,58 38,71 2.634,14
Total 129.855,19 | 130.567,85 | 131.284,47 | 132.005,07 | 132.729,67 | 133.458,29 | 134.190,96 | 134.927,70 | 924.001,52
3. Diferenga do periodo 115.112,92 | 62.130,93 | 62.484,23 | 62.839,48 | 69.996,71 | 89.155,93 | 319.917,14 | 96.280,35 | 781.237, 1
4. Saldo inicial do caixa 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00
5. Disponihilidade acumulada 125.112,92 | 72.130,93 | 72.484,23 | 72.839,48 | 70.506,71 | 09.155,93 |320.017,14 | 106.280,35 | 791.237,34
6. Nivel desejaco de caixa 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00
7. Empréstimos a captar 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
8. Ap|il:al;3es no mercado financeiro | -115.112,92 | -177.992,08 | -241.633,26 -306.043,36 | -377.629,35 | -460.239,87 | -792.207,07 | -893.636,76 | -2.479.857,01
9. Am l:ll'ti:al;aes 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
10. Resgates 0,00 115.861,15 | 179.149,03 | 243.203,87 | 308.032,64 | 380.083,94 | 472.289,93 | 797.356,41 | 1.698.620,57
11. Saldo final de caixa 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00

Quadro 12: Fluxo de caixa projetado.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir dos dados da empresa.

A projecédo do fluxo de caixa foi realizada com base no indice Nacional de
Custo da Construcao Civil (INCC), utilizado pela construtora como base de calculo

para as atualizacdes dos valores de seus imoveis. Este indice idealiza a evolu¢do do
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custo das construgfes habitacionais, calculado mensalmente pela Fundacdo Getulio
Vargas (FGV, 2010).

O calculo para as projecOes foi efetuado da seguinte forma: apurou-se o
valor acumulado de 12 meses, de setembro de 2009 até outubro de 2010,
equivalente ao valor de 6,87% ano, apds, esse valor foi estimado para o semestre,
correspondendo a 3,38%, e finalmente, apurou-se o valor mensal, equivalente a
0,56% ao més, o qual foi utilizado para as projecoes.

Ja4 que as projecdes sdo mensais, as aplicacdes dos indices foram
calculadas com base na média do valor total de cada grupo de conta dos valores
encontrados no fluxo de caixa do primeiro semestre. Porém, a projecdo das vendas
a vista foi efetuada de forma distinta, devido a sazonalidade por qual a empresa
passa, sendo que, por localizar-se no litoral, deve-se maior niumero de vendas no
periodo de novembro a fevereiro, periodo de verao.

Por isso, as projecdes foram efetuadas de acordo com o comportamento
das vendas a vista dos anos anteriores, no qual segue o seguinte padrao: novembro
de 2010, 2%, dezembro de 2010, 8%, janeiro de 2011, 80% e Fevereiro de 2011,
10%. As vendas a vista de agosto a outubro sdo pouco significativas, e por isso
representam 0%. Essa porcentagem foi calculada a partir das vendas a vista do
primeiro semestre de 2010, no qual calculou-se a relacdo de cada venda efetuada
no més, em relacdo ao montante vendido no semestre.

Para a adocdo do saldo inicial de caixa, bem como do nivel desejado de
caixa, foram tomados como base os mesmos valores referentes ao fluxo de caixa
inicial do primeiro semestre. A mesma veracidade aplica-se para a taxa de retorno
das aplicacdes, permanecendo 0,65% ao més. Os valores referentes ao aluguel
foram mantidos, ja que a empresa paga esse valor fixo por més.

ApOs a projecdo, deve-se partir para a interpretacdo dos resultados
obtidos. A interpretacdo do fluxo de caixa consiste na verificacdo das estimativas
alcancadas, se estas apresentam ou né&o diferencas acentuadas (ZDANOWICZ,
1989). Nesse sentido, a partir do fluxo de caixa projetado, verificou-se que a
empresa em estudo apresentou resultados positivos e satisfatorios.

Como no primeiro semestre, também n&o mostrou a necessidade de
empréstimo, partindo automaticamente, para a aplicagdo no mercado financeiro,
obtendo um resgate final no valor de 797.356,41 reais. Ja4 que a construtora possui

um edificio que atualmente estd em obra, com entrega prevista para setembro de
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2011, este valor deve ser revertido para recursos destinados a complementacéao e
conclusao deste, assim como no primeiro semestre.

Nota-se, portanto, que o valor resgatado confere-se semelhante ao do
primeiro semestre, o que comprova a veracidade das informacdes e dos dados
obtidos, sendo estes o0s gastos e recebimentos médios reais da construtora por més,
durante a construcédo de um edificio.

Com base no fluxo de caixa projetado, destaca-se a grande importancia
deste para a realizacao das atividades da empresa e propde-se, perante o fluxo de
caixa ja projetado, a proposta de implantacdo para a empresa em estudo. Destaca-
se gue, a partir do fluxo de caixa projetado com base nas atualizacbes do INCC e
com base nas vendas efetuadas nos periodos anteriores, a construtora podera obter
0 conhecimento se da necessidade de algum meio de empréstimo para a concluséo
de suas obras. Conhecimento também, se da possibilidade de aplicagdo no mercado
financeiro, o valor do resgate final, que podera ser destinado a complementacéo de
uma obra, ou servir como recursos para o inicio de outra, otimizando todo o
processo operacional da empresa.

Para tanto, deve-se incluir nos habitos administrativos da empresa,
especificamente em seus gestores, a alimentacdo diaria dos dados e das
informacdes em mapas auxiliares. Assim, ao final de cada més o gestor deve
agrupar esses dados para a planilha final do fluxo de caixa e, com base no indice

estipulado, realizar as proje¢cfes para o0 més seguinte.
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5 CONCLUSAO

Embora as pequenas e médias empresas sejam responsaveis por grande
desenvolvimento da economia do pais, em que caracterizam-se por possuir
crescimento acelerado e adaptar-se rapidamente as mudancas do mercado, a
grande maioria dessas mesmas empresas nao sobrevivem mais de dois anos.
Segundo o SEBRAE (2004), o principal motivo refere-se a falta de planejamento
financeiro, sendo que, justamente por serem de pequeno e médio porte, 0s
administradores destas empresas acreditam que ndo € necessario té-lo.

Contudo, sabe-se que o atual mercado competitivo demanda solucdes
rapidas e eficazes. Por isso, as empresas devem dispor de ferramentas e técnicas
gue as auxiliem na conquista por competitividade e resultados positivos, garantindo
seu espaco perante a concorréncia. Com o fluxo de caixa, é possivel obter a visdo
antecipada das sobras ou necessidades de caixa, servindo como uma das
ferramentas gerenciais mais importantes para planejamento dentro das empresas, e
tornando-se primordial para a gestdo eficaz dos administradores financeiros
(ZDANOWICZ, 1989).

Nesse sentido, a realizacao deste trabalho objetivou fornecer, mediante a
obtencdo de conhecimentos através de bibliografias na area de administracéo
financeira em geral, e fluxo de caixa em particular, bem como da premissa de seus
objetivos especificos, a sustentacdo para propor a implantacdo do fluxo de caixa
como forma de planejamento financeiro, até entédo inexistente, em uma empresa de
pequeno porte de construcdo civi,b de modo a esclarecer a sua utilizagcdo e
elaboracao, a fim de otimizar todo o processo decisério da empresa em questao.

Com a realizacdo do estudo, identificou-se a relevancia da administragéo
financeira e de suas ferramentas para planejamento e controle dentro das
organizacdes. Esta visa dar suporte a tomada de decisdo, em que contribui para a
geracdo de recursos destinados a maximizagao do lucro, a partir da utilizacdo de
relatorios gerenciais que auxiliam no processo decisorio. Conforme visto, uma das
ferramentas utilizadas nesse sentido € o fluxo de caixa, o qual permite que a
empresa possa planejar seu futuro a partir da projecdo de caixa, acompanhando
todas as entradas e saidas, em um dado periodo de tempo.

Diante disso, para atingir os objetivos especificos pré-determinados neste

estudo, primeiramente verificou-se se a empresa em questdo utiliza de algum
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instrumento de gestdo com a finalidade de planejamento financeiro. Com isso,
constatou-se que a empresa utiliza em sua gestéo financeira relatorios que servem
apenas como controle de contas a receber e a pagar, mas que nédo séo utilizados
para fim de planejamento.

Esses relatérios consistem em planilhas elaboradas a partir do aplicativo
Excel, que sdo alimentados com os valores a receber de seus clientes, bem como
valores a pagar relativos a mao-de-obra. Outras contas a pagar como servicos de
terceiros, fornecedores, materiais de escritério, dentre outros, sdo anotados
manualmente em uma agenda de controle diario, ou seja, ndo servindo da mesma
forma, como meio de projecéo para a tomada de decisao.

ApoOs constatar a forma atual de gestdo financeira da empresa, deu-se
inicio, a partir da pesquisa documental, para a coleta dos dados e informacdes
financeiras, efetivando a conclusdo do segundo objetivo especifico estipulado neste
estudo. Tais coletas foram efetuadas no periodo de janeiro a julho de 2010, e
analisadas posteriormente para a elaboracao do fluxo de caixa final.

Para tanto, o modelo proposto para a elaboracdo do fluxo de caixa,
refere-se ao modelo mensal direto proposto por Zdanowicz (1989), no qual foi
adaptado para que atendesse as necessidades da empresa. Todavia, para que a
gestao financeira da empresa pudesse realizar de forma eficaz a elaboracao do fluxo
de caixa, este estudo também prop6s que a empresa utilizasse de planilhas ou
mapas auxiliares para o registro diario de todos os dados e informacdes. Assim, a
partir do final de cada més, o gestor financeiro obtém o montante final e,
posteriormente, alimenta as informacfes no fluxo de caixa final, para entéao, realizar
as projecoes.

Para a melhor efetivagdo da proposta deste estudo, foram realizadas
projecdes a partir dos dados obtidos para o segundo semestre de 2010 e para os
meses de janeiro e fevereiro de 2011, objetivando despertar o melhor entendimento
da utilizagédo e da importancia do fluxo de caixa para a empresa em questéo.

Dessa forma, as projecOes foram efetuadas tomando como base de
célculo o indice mensal INCC (indice Nacional de Custo da Construgcdo Civil),
utilizado pela empresa para calcular a atualizacdo do valor de seus imoéveis. As
projecdes também foram efetuadas a partir do comportamento das vendas a vista do
semestre anterior, para que assim, fosse considerado a sazonalidade pela qual a

empresa passa. Com isso, foi possivel identificar que a empresa nao necessitara de
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meios de empréstimos para a efetivacdo de suas atividades, podendo efetuar
aplicacbes no mercado financeiro, no qual obtera um resgate significativo que
podera ser revertido, como sugestdo deste estudo, para recursos destinados a
complementacdo do edificio que encontra-se atualmente em construgdo, com
entrega prevista para setembro de 2011.

Conclui-se, portanto, que a utilizacdo de ferramentas como o fluxo de
caixa, que possibiltam a realizacdo de planejamento financeiro, é de suma
importancia para as organizacdes, principalmente as pequenas e médias empresas,
ja que é uma ferramenta simples e de facil utilizacdo. O conhecimento antecipado
auxiliard o gestor financeiro a tomar decisdes eficazes e corretas, tanto na deciséo
de obter empréstimos de terceiros, como na melhor aplicacdo das sobras de caixa.

Sendo assim, destaca-se a grande importancia do fluxo de caixa para a
realizacdo das atividades da empresa em estudo e propde-se, perante o fluxo de
caixa ja projetado, a implantacao dessa ferramenta para a empresa, que ira analisar
e verificar a proposta de implantacdo, para posteriormente implanta-la, concluindo o
ultimo obijetivo especifico deste trabalho.

Contudo, perante a grande dimensao do fluxo de caixa e da sua utilidade
como ferramenta para fim de planejamento financeiro dentro das empresas, pode-se
perceber a existéncia de outros assuntos que poderdo ser pesquisados e

investigados por outros académicos acerca do tema aqui abordado.



86

REFERENCIAS

ANTONIK, Luis Roberto. A ADMINISTRACAO FINANCEIRA DE PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS: ferramentas financeiras simples auxiliam na gest&o da
empresa e orientam a tomada de decisdes. Curitiba: Fae Business, n. 8, maio 2004.
Disponivel em:
<http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/revista_da_fael/fae_v8 nl/rev_fae v8 nl 09 a
ntonik.pdf>. Acesso em: 10 maio 2010.

ASSAF NETO, A.N. Financgas Corporativas e valor. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

ASSAF NETO, Alexandre; SILVA, César Augusto Tiburcio. Administracédo do
capital de giro. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

BARBOSA, Emerson Rodriguez; BRONDANI, Gilberto. Planejamento Estratégico
Organizacional. Revista Eletrénica de Contabilidade: Curso de Ciéncias Contabeis
UFSM, Santa Maria, v. 1, n. 2, p.1-17, fevereiro 2005. Disponivel em: <
http://w3.ufsm.br/revistacontabeis/anterior/artigos/vin02/a08vIn02.pdf>. Acesso em:
26 ago. 2010.

BARROS, Aidil de Jesus Paes de; LEHFELD, Neide Aparecida de Souza.
Fundamentos de metodologia Um guia para a iniciagao cientifica. S&o Paulo: Ed.
McGraw-Hill, 1986.

BATEMAN, Thomas S.; SNELL, Scott. Administra¢c&o: novo cenario competitivo. 2.
ed. S&o Paulo: Atlas, 2006.

BIAZZI, Juceli Antonio. Aplicac&o do fluxo de caixa como ferramenta de gestao
financeira as instituicdes de ensino superior: um estudo de caso. 2005. 171 f.
Dissertacdo (Mestrado) - Curso de Ciéncias Contébeis, Universidade Regional de
Blumenau, Blumenau, 2005. Disponivel em:
<http://proxy.furb.br/tede/tde_busca/arquivo.php?codArquivo=288>. Acesso em: 18
jul. 2010.

BORGES, Fabricio Quadros. A evolucdo da administracdo no ambiente da
globalizagéo. Adcontar, Belém, v. 2, n. 1, p.51-55, 2001. Disponivel em:
<http://www.nead.unama.br/site/bibdigital/pdf/artigos_revistas/242.pdf>. Acesso em:
10 ago. 2010.

BRAGA, Roberto. Fundamentos e técnicas de administracéo financeira. Sdo



87

Paulo: Atlas, 1995.

BUFFA, Elwood S. Administracdo da producgado. Sdo Paulo: Livros Técnicos e
Cientificos, 1979.

CAMPOS FILHO, Ademar. Demonstracao dos Fluxos de Caixa: Uma ferramenta
indispenséavel para administrar sua empresa. S&o Paulo: Atlas, 1999.

CARDEAL, Joseimere Dantas. A administracao de caixa em empresas de
pequeno porte: estudos de casos no setor hoteleiro de Salvador-BA. 2006. 113 f.
Dissertacdo (Mestrado) - Curso de Administracao Estratégica, Universidade
Salvador, Salvador, 2006. Disponivel em:
<http://tede.unifacs.br/tde_busca/arquivo.php?codArquivo=17>. Acesso em: 20 ago.
2010.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo a teoria geral da administracao. 2 ed. rev.
Séo Paulo: Ed. McGraw-Hill, 1981.

COELHO, Henrique Otto. Diretrizes e requisitos para o planejamento e controle
da producdo em nivel de médio prazo na construcao civil. 2003. 135 f.
Dissertacao (Mestrado) - Curso de Engenharia Civil, Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Porto Alegre, 2003. Disponivel em:
<http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/5228/000467802.pdf?sequence=1
>. Acesso em: 15 set. 2010.

CONSTRUBUSINESS/1999. Habitacéo, Infra-estrutura e Emprego. Segundo
Seminario da Industria Brasileira de Construcéo. FIESP/CIESP. S&ao Paulo, 1999.

CONSTRUBUSINESS/2001. Habitacéo Social - Moradia para Todos. Quarto
Seminario da Industria Brasileira da Construcéo. FIESP/CIESP. S&o Paulo, 2001.

DROMS, William G.; PROCIANQY, Jairo L. Finangas para executivos: néo-
financeiros. 4 ed. Porto Alegre: Bookman, 2002.

DUBRIN, Andrew J. Principios de administracéo. 4. ed Rio de Janeiro: LTC, 2001.

FREZATTI, F. Gestao do fluxo de caixa diario: como dispor de um instrumento
fundamental para o gerenciamento do negdcio. Sao Paulo: Editora Atlas, 1997.



88

FUNDACAO GETULIO VARGAS. INCC. Disponivel em:
<http://portalibre.fgv.br/main.jsp?lumChannelld=402880811D8E34B9011D92B7684C
11DF>. Acesso em: 10 set. 2010.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed Sédo Paulo: Atlas,
2007.

GITMAN, Lawrence J. Principios de administracdo financeira. 7. ed. Sdo Paulo:
Harbra, 1997.

GROPPELLI, A. A.; NIKBAKHT, Ehsan. Administracéo financeira. 2.ed S&o Paulo:
Ed. Saraiva, 2002.

HOJI, Masakazu. . Administracdo financeira: uma abordagem pratica:
matematica financeira aplicada,estratégia financeiras, analise, planejamento e
controle financeiro. 2.ed Sao Paulo: Atlas, 2000.

IUDICIBUS, Sérgio de, MARION, José Carlos. Introducéo a teoria da
contabilidade: para o nivel de graduacé&o. Sao Paulo: Atlas, 1999.

JACOBI, Brenio Antonio. Implementac&o do planejamento estratégico funcional:
estudo de caso em uma industria de bebidas. 2006. 90 f. Dissertacdo (Mestrado) -
Curso de Engenharia de Producao, Universidade Federal de Santa Maria, Santa
Maria, 2006. Disponivel em:
<http://cascavel.cpd.ufsm.br/tede/tde_busca/arquivo.php?codArquivo=861>. Acesso
em: 20 ago. 2010.

JUCIUS, Michael J; SCHLENDER, William E. Introdu¢éo a administragéo
elementos de acdo administrativa. 3 ed. S&o Paulo: Atlas, 1976.

JUNG, Carlos Fernando. Metodologia para pesquisa & desenvolvimento:
aplicada a novas tecnologias, produtos e processos. Rio de Janeiro: Axcel Books do
Brasil, 2004.

KOOTZ, Harold; O'DONNELL, Cyril; CARMONA, Fernando G. Principios de
administracdo uma analise das fun¢des administrativas. 11 ed. S&o Paulo: Ed.
Pioneira, 1978.



89

KOTLER, Philip. Marketing de A a Z: 80 conceitos que todo profissional precisa
saber. 7. ed Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

. O marketing sem segredos. Porto Alegre: Bookman, 2005.

KUSTER, Edison; NOGACZ, Nilson Danny. Finangas Empresariais: Administragao
Financeira. Curitiba: Gazeta do Povo, 2002. 2 v. (3). Disponivel em:
<http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/financas/3.pdf>. Acesso em: 10 abr. 2010.

KWASNICKA, Eunice Lacava. Introduc&o a administracéo. 4 ed., rev. e ampl. Sado
Paulo: Atlas, 1990.

LACERDA, Joabe Barbosa. A contabilidade como ferramenta gerencial na
gestdo financeira das micro, pequenas e médias empresas (MPMES):
necessidade e aplicabilidade. Minas Gerais: Sebrae, 2005. 38 p. Disponivel em:
<http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/bds.nsf/4AD0B9C74BD56C0380325705300
5D83A8/$File/NTOO0AAGDE.pdf>. Acesso em: 11 maio 2010.

LACOMBE, Francisco José Masset; HEILBORN, Gilberto Luiz José. Administracao:
principios e tendéncias. Séo Paulo: Saraiva, 2003.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
metodologia cientifica. 4 ed. rev. e ampl. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 2001.

LUCION, Carlos Eduardo Rosa. Planejamento Financeiro. Revista Eletronica de
Contabilidade: Curso de Ciéncias Contabeis UFSM, Santa Maria, v. 3, n. 1, p.1-19,
maio 2005. Disponivel em:
<http://w3.ufsm.br/revistacontabeis/anterior/artigos/vlin01/a09vIIn01.pdf>. Acesso
em: 25 ago. 2010.

MAGALHAES, Gildo. Introducdo a metodologia da pesquisa: caminhos da ciéncia
e tecnologia. 1. ed Séao Paulo: Atica, 2005.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. . Técnicas de pesquisa:
planejamento e execucdo de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa,
elaboracao, analise e interpretacédo de dados. 7. ed Sao Paulo: Atlas, 2008.

MARQUES, Adriano Ventura. Planejamento e controle financeiro nas micro e
pequenas empresas, visando a continuidade e a sustentabilidade. 2008. 135 f.
Dissertacdo (Mestrado) - Curso de Gestdo de Negdcios, Universidade Catolica de



90

Santos, Santos, 2008. Disponivel em:
<http://biblioteca.unisantos.br/tede/tde_busca/arquivo.php?codArquivo=177>.
Acesso em: 10 jun. 2010.

MATARAZZO, Dante C. Analise financeira de balangos: abordagem basica e
gerencial. 6. ed. Sado Paulo: Atlas, 2007.

MATIAS, A.B.; LOPES JUNIOR, F. Administrac&o financeira nas empresas de
pequeno porte. Sdo Paulo: Manole, 2002.

MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria geral da administracédo: da escola
cientifica a competitividade na economia globalizada. 2.ed Séo Paulo: Atlas,
2000.

MEGGINSON, Leon C.. Administracao: conceitos e aplicacbes. S&o Paulo: Harbra,
1986.

MINTZBERG, Henry; QUINN, James B. O Processo da Estratégia. 3. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

MONTANA, Patrick J.; CHARNOV, Bruce H. Administracédo. 2.ed. Sao Paulo:
Saraiva, 2003.

OHMAE, Kenichi. O Estrategista em acao: A arte japonesa de Negociar. Sao
Paulo: Pioneira, 1985.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho R. de. Estratégia Empresarial: Uma abordagem
empreendedora. 2. Ed. S&o Paulo: Atlas, 1991.

. Planejamento Estratégico: conceitos,
metodologias e praticas. 202 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

OLIVEIRA, Silvio Luiz de. Tratado de metodologia cientifica: projetos de pesquisa,
TGI, TCC, monografias, dissertacdes e teses. Sao Paulo: Pioneira, 2002.

PADOVEZE, Clovis Luis. Introducdo a administragao financeira:texto e
exercicios. Sado Paulo: Thomson, 2005.



91

PEREZ JR., José Hernandez; PESTANA, Armando Oliveira; FRANCO, Sergio Paulo
Cintra. Controladoria de gestao teoria e pratica. 2 ed. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 1997.

ROBBINS, Stephen P.. Administracdo: mudancas e perspectivas. Sdo Paulo: Ed.
Saraiva, 2003.

ROSS, S.; WESTERFIELD R.; JAFFE, J. Administracao financeira: Corporate
finance. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

SANTOS, Edno Oliveira dos. Administracéo financeira da pequena e media
empresa. Sao Paulo: Atlas, 2001.

SANVICENTE, Antbnio Zoratto. . Administragéo financeira. Sdo Paulo: Atlas,
1978.

SINDICATO DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL. Mercado em expansé&o.
Disponivel em: <http://www.sinduscon-
rs.com.br/site/principal/conteudo_nivel_2.php?codConteudo=126>. Acesso em: 10
abr. 2010.

Servico brasileiro de apoio as micro e pequenas empresas (Sao Paulo). Guia Do
Empreendedor: Gestédo Financeira. 2004. Disponivel em:
<http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/bds.nsf/AC2B673CD4E74AA183256F6600
6B8F1E/$File/NTO00A215A.pdf>. Acesso em: 15 maio 2010.

(Brasilia). Fatores
condicionantes e taxas de sobrevivéncia e mortalidade das micro e pequenas
empresas no Brasil 2003-2005. 2007. Disponivel em:
<http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/bds.nsf/SFSBDE79736CB9948325744700
6CBAD3/$File/NT00037936.pdf>. Acesso em: 29 jun. 2010.

(Séo Paulo). O que é
uma Micro Empresa e Empresa de Pequeno Porte. Disponivel em:
<http://www.sebraesp.com.br/fag/criacao_empresa/criacao_empresa/mpe_epp>.
Acesso em: 25 maio 2010.

SHIMOYAMA, Claudio; ZELA, Douglas Ricardo. ADMINISTRACAO DE
MARKETING. Curitiba: Colecdo Gestao de Marketing, v. 3, 2002. Disponivel em: <
http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/mkt/1.pdf>. Acesso em: 25 agosto de 2010.



92

SILVA, Adelphino Teixeira da. Administragdo basica. 4. ed. rev. e ampl. Sdo Paulo:
Atlas, 2007.

SILVA, Edson Cordeiro da. Como administrar o fluxo de caixa das empresas:
guia pratico e objetivo de apoio aos executivos. 2. ed. rev. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

SLACK, Nigel. Administracdo da produc¢édo. Ed. compacta Sao Paulo: Atlas, 2006.

ULRICH, Sigolf. Gestao de fluxo de caixa nas micro e pequenas empresas: um
estado de caso. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Programa de
P6s-Graduacdo em Ciéncia Contabeis, Universidade Regional de Blumenau,
Blumenau, 2005. Disponivel em: <
http://proxy.furb.br/tede/tde_busca/arquivo.php?codArquivo=396>. Acesso em: 2
junho de 2010.

WESTON, J. Fred. Financas de empresas; campo e metodologia. Sao Paulo:
Atlas, 1969.

WESTON, J. Fred; BRIGHAM, Eugene F. Fundamentos da Administracao
Financeira. S&o Paulo: Makron Books, 2000.

YOSHITAKE, Mariano; HOJI, Masakazu. Gestdo de Tesouraria. Sao Paulo: Atlas,
1997.

ZDANOWICZ, José Eduardo. Fluxo de caixa uma decisédo de planejamento e
controle financeiro. 3 ed. [S.I.]: D. C. Luzzatto, 1989.



