JOAQ CARLOS MARTINS FILHO

PLANEJAMENTO E CONTRQLE FINANC
SOB O PRISMA DA GESTAO DO CAPITAL DE GIRO

Trabalho de Conclusio de Estigio apresentado &

disciplina Estigio supervisionado — CAD 5236, como

reqmslto parcial para obtengio do grau de Bacharel em
nipistracdo da Universidade Federal de Santa

Catanna drea de concentracio em administragdo
nanceira de curto prazo.

Professor Orientador: Gilberto de Oliveira Moritz

FLORIANOPOLIS

2004



JOAO CARLOS MARTINS FILHO

PLANEJAMENTO E CONTROLE FINANCEIRO
SOB O PRISMA DA GESTAO DO CAPITAL DE GIRO

Este trabalho de Conclusdo de Estagio foi julgado adequado e aprovado em sua forma
final pela Coordenadoria de Estagios do Departamento de Ciéncias da Administragdo da
Universidade Federal de Santa Catarina, em 26 de novembro de 2004.

N\

L)
Prof. Méario de Souza Almeida
Coordenador de Estagios

Apresentada a Banca Examinadora integrada pelos professores:

Q0= W,k

Prof. Gilberto de Oliveira Mofitz

Orientador

.
//4720%& v/
Pr ‘yHans Michael V ellen

Membro

,/

Prof. Vglter Saurin
Membro |,






Agradego em primeiro plano a Deus, que me
da saude para as batalhas da vida. Depois agradego
aos professores que lecionaram durante a minha
caminhada escolar e académica, a minha familia,
aos meus amigos e ao Professor Gilberto Moritz,
que orientou-me neste trabalho com muita dedicagio
e lucidez. Em fim, a todos que de uma maneira ou
de outra contribuiram nas minhas conquistas. Muito
obrigado!



REsuMO

MARTINS FILHO, Jodo Carlos. Planejamento e controle financeiro sob o prisma da
gestio do capital de giro. 2004. 110f. Trabalho de Conclusio de Estagio (Graduagio em
Administra¢3o). Curso de Administrag8o, Universidade Federal de Santa Catarina, 2004.

O objetivo deste trabalho é demonstrar e avaliar o funcionamento da 4rea financeira da J.C.M.
Distribui¢do e sugerir aperfeigoamentos, colocando em questio o planejamento e controle
financeiros, o fluxo de caixa e o capital de giro, este por sua vez, ramificando-se na
administragfo das disponibilidades, contas a receber, contas a pagar ¢ estoques. Todos esses
pontos abordados, sustentam-se em uma revisdo da literatura sobre administragio financeira.
Apresenta-se uma metodologia de pesquisa, que estipula o tipo do projeto como sendo uma
pesquisa qualitativa, mais especificamente um estudo de caso. Logo em seguida, descreve-se
a empresa em um breve histérico, desde sua fundagdo até os seus dias atuais, seu ramo de
atividade, enquadramento legal, localizagfio estrutura organizacional e produtos. Finalmente,
utilizando todas as informagdes coletadas sobre os procedimentos empregados na
administragdo financeira da empresa, avalia-se e sugere-se possiveis melhorias ¢
aperfeigoamentos para uma gestio mais clara, precisa, segura e adequada a realidade.

Palavras-chave: administra¢3o financeira, capital de giro, fluxo de caixa.
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1 INTRODUCAO

Este primeiro capitulo do trabalho tem a incumbéncia de apresentar a contextualiza¢do
do tema e apresentagdo do problema de pesquisa, seus objetivos, geral e especificos, bem
como a justificativa, importancia do estudo e estrutura do documento.

O tema indica uma area de interesse a ser investigada. Trata-se de uma delimitagdo
bastante ampla. J& um problema decorre de um aprofundamento do tema. Ele ¢
individualizado e especifico. Segundo Vergara (1997) um problema pode ser conceituado e
encarado como uma questdo ndo resolvida e que através da pesquisa ird buscar uma resposta.

Os objetivos sdo responsaveis por trazer respostas ao que ¢ pretendido com a pesquisa,
ou seja, que metas pretende-se alcangar com o término da pesquisa. Conforme Vergara
(1997), se o problema é uma questdo a investigar, objetivo ¢ um resultado a alcangar.

A justificativa e importancia do estudo tratam-se da relevancia do problema ¢ do por

que tal pesquisa deve ser realizada.

1.1 Contextualizac¢iio do tema e apresenta¢io do problema

Administrar uma empresa, sob todos os pontos de vista, ¢ uma tarefa extremamente
complexa. O rapido desenvolvimento e proliferagdio de novos métodos de geréncia
administrativa e a incorporagdo desses métodos nas organizagdes vém deixando para tras as
empresas que ndo seguem a tendéncia do mercado. Em vista das mudangas velozes nos
aspectos de gestdo empresarial e o aumento natural da concorréncia, ¢ necessario a adapta¢ao
das empresas para este novo ambiente.

Em vista disso, este trabalho focaliza-se em um dos principais pontos em que a

empresa deve buscar sempre a exceléncia no cumprimento de suas fungdes: a gestao



11

financeira, tendo como fungdo a avaliagdo, busca de alternativas e aperfeigoamento para o
controle financeiro, a administragdo do capital de giro e o planejamento do fluxo de caixa.

Segundo Megginson ef al (1998, p. 13) “a administragdo pode ser definida como
trabalho com recursos humanos, financeiros e materiais, para atingir objetivos organizacionais
através do desempenho das fungbes de planejar, organizar, liderar e controlar.”

A organizagdo em pesquisa denomina-se J.C.M. Distribuigdo, Importagio e
Exportagdo LTDA e est4 situada a rua Valentim Vieira da Rosa, nimero 1583, Biguagu, Santa
Catarina.

Mais precisamente, a empresa localiza-se na grande Floriandpolis, na marginal da BR
101. A localizagdo da empresa para este tipo de mercado ¢ considerada excelente, devido a
facilidade para os clientes de outras cidades chegarem ao local, sem transtornos com o transito
complicado das cidades mais préximas ao centro da capital catarinense. Outro ponto positivo
da localizagdo é que as margens da BR 101 o ambiente fisico da empresa, ou seja, sua propria
edificag@o, torna-se uma vitrine permanente para quem trafega por ali.

Seu ramo de atividade enquadra-se no comércio atacadista de utilidades domésticas
(plastico e vidro), brinquedos, ferramentas, presentes, artigos para decoragdo, material
escolar, produtos alimenticios e artigos de época (Natal, finados, Pascoa etc).

Um ponto peculiar nesta empresa ¢ o nicho de mercado que ela atende. Nos dias
atuais, 75% dos seus produtos sdo voltados para lojas de prego Unico, mais conhecidas como
lojas de 1,99. Esse mimero ja foi de 100%, no inicio das suas atividades como atacadista, em
1997.

Em vista do mercado em que a empresa se encontra, existe a necessidade dos
responsaveis pela administragio em buscar alternativas para o alcance de diferenciais

competitivos na gestdo financeira, tendo em vista o ambiente geral da empresa.
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Com isso, uma boa administragdo do capital de giro é de suma importincia para o bom
andamento da empresa. Rocha et al (1996) atribuem ao capital de giro o titulo de “mola
propulsora” do ciclo operacional da empresa, sendo que, cabe ao administrador financeiro
manter o equilibrio ideal entre os pontos conflitantes, ou seja, assegurar a manutengdo do
ciclo operacional sem comprometer a rentabilidade do negocio.

Também é imprescindivel, para a manutengo e crescimento da organizagdo, de um
bom controle financeiro. De acordo com Gray & Johnston (1979), controlar pode ser
entendido como um conjunto de decisdes que um administrador pode tomar que venham a
influenciar a quantidade ou o valor das receitas e/ou das despesas organizacionais. Além, é
claro, de um bom controle do fluxo de caixa.

Colocando-se em questdo o que foi exposto, tem-se neste trabalho o seguinte problema
de pesquisa:

Quais as mudancas e aperfeicoamentos que devem ser executados,
visando melhorar o planejamento, controle financeiro e a gestio do capital de giro

da J.C.M. Distribuicdo, Importaciio e Exportacio LTDA.?

1.2 Objetivos do trabalho

1.2.1 Objetivo geral
Elaborar medidas visando o aperfeigoamento do planejamento, controle financeiro e

gestdo do capital de giro da J.C.M. Distribuigéo.

1.2.2 Objetivos especificos
a) Levantar os dados de como é executado o planejamento ¢ controle financeiro da

empresa nos dias atuais;
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b) Analisar como ¢ efetuada a gestdo do capital de giro da empresa, em especial o
planejamento do seu fluxo de caixa;
c) Sugerir uma gestdo financeira mais moderna, planejada e adequada 2 realidade do

mercado.

1.3 Justificativa e importancia

A escolha deste assunto justifica-se pela importincia da gestdo financeira no dmbito
organizacional da J.C.M. Distribuigdo, demonstrando, a partir deste quesito, o que pode ser
analisado, implementado e/ou aperfeigopado em relagdio ao controle financeiro, a
administrag3o do capital de giro e fluxo de caixa.

O trabalho aplicara parte da teoria acumulada durante o curso de Administragdo em
um caso real. Este é um assunto exiremamente importante e de grande valia, no que diz
respeito ao aperfeigoamento tedrico e conseqiientemente pratico do académico, que, por sua
vez é um dos responséveis pela gestdo financeira da empresa.

Com os resultados do estudo surgirdo novas possibilidades e opgdes que irfio encaixar-
se no perfil da empresa, trazendo, com isso, bons frutos ¢ implementagio de técnicas e
procedimentos importantes antes ndo utilizados.

Com toda a pesquisa e estudo a serem explorados, varios conceitos, métodos e
aplicagbes referentes & gestdo financeira de organizagdes serdo exibidas, bem como as
analises e competéncias que um administrador financeiro deve exercer para cumprir com suas

atividades de manutengfo e crescimento organizacional.
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1.4 Estrutura do documento

O presente estudo foi dividido em cinco partes, objetivando estruturar e facilitar a
compreensio do tema e problema do trabalho.

O primeiro capitulo compreende a introdugdo, que traz a contextualiza¢io do tema,
além de especificar os objetivos da pesquisa e os motivos que a justificam.

O segundo capitulo envolve a fundamentagdio tedrica, que traz uma revisio da
literatura, baseada em obras que tratam especificamente de administragio financeira, com
todas suas ramificagbes sobre planejamento e controle financeiros, capital de giro e fluxo de
caixa. Este embasamento teérico foi uma das condicionantes mais importantes para a
viabilidade deste estudo de caso.

Logo em seguida, no terceiro capitulo, é exposta a metodologia do trabalho,
especificando os métodos utilizados para o alcance do objetivo fim, passando pelo
delineamento da pesquisa, definigdo da area, plano de coleta de dados e plano de anélise de
dados.

No quarto capitulo € apresentado um breve histérico da empresa, desde sua fundagdo
até os seus dias atuais, seu ramo de atividade, enquadramento legal, localizagio estrutura
organizacional e produtos.

O quinto capitulo abrange todas as informagdes coletadas sobre os procedimentos
utilizados para a gestdo financeira na empresa, bem como as sugestdes para possiveis

melhorias ¢ aperfei¢oamentos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo do trabalho busca subsidios teéricos, visando obter o embasamento

necessario que os autores disponibilizam através de suas obras, a fim de tornar rica e de

qualidade a pesquisa.

Esta é a fase da pesquisa na qual vocé vai aprofundar os conhecimentos teoricos
sobre o tema, tomar conhecimento, com detalhes, das varias posig6es existentes
sobre o mesmo, levantar os pontos de concordincia e discordincia entre as
varias posig6es, confrontar as colocagdes de varios autores entre si, € com suas
proprias conclusSes, tentar descobrir e entender os determinantes e as
conseqiiéncias de cada uma das posturas, enfim, vai tentar estabelecer a base
tedrica para a continuagfo do seu projeto. (TOMANIK, 1994, p. 133)

Com base nas atividades voltadas para a gestio financeira da J.C.M. Distribui¢io, € de

grande importincia 4 abordagem tedrica dos quesitos pertinentes ao objeto do estudo. A

apresentacio e desdobramento de assuntos pertinentes 2 administra¢do financeira, como

planejamento e controle financeiro, capital de giro e fluxo de caixa abrem o horizonte e

vislumbram novos caminhos para os resultados positivos que a pesquisa busca encontrar.

2.1 Administracio financeira

Para Gitman (2002, p. 4) “administragdo financeira diz respeito as responsabilidades

do administrador financeiro numa empresa.” Este por sua vez desempenha ativamente uma

variedade de tarefas, tais como or¢amentos, provisdes financeiras, administragdo do caixa,

administra¢3o do crédito, anilise de investimentos e capta¢do de fundos.

Uma das possiveis maneiras de se caracterizar a fun¢do financeira de uma
empresa é categorizar as areas que exigem tomada de decisGes pelos executivos
responsaveis. Elas podem ser classificadas segundo &reas de decisdes de
investimento, financiamento e utiliza¢do do lucro liquido; e segundo tarefas de
obtengdo de recursos financeiros e andlise de utilizagZo desses recursos pela
empresa. (SANVICENTE, 1987, p. 15)
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Para a administra¢do financeira, o objetivo econdmico das empresas ¢ a maximiza¢ao
de seu valor de mercado a longo prazo, pois dessa forma estara sendo aumentada a riqueza de
seus proprietarios. “Os proprietarios das empresas esperam que seu investimento produza um
retorno compativel com o risco assumido, por meio da gera¢do de resultados econdmicos ¢
financeiros (lucro e caixa) adequados por longo prazo.” (HOJI, 2000, p. 21)

Cherry (1982, p. 20) afirma que “as finangas de empresas interessam-se entdo pela
administra¢do do dinheiro e reivindicagdes monetarias dentro da firma. Isto inclui a aquisi¢ao
dos fundos exigidos pela firma e sua distribuigdo eficiente aos varios usos concorrentes.”

O administrador financeiro precisa estar sempre envolvido em negociagdes que
exigem decisdes rapidas e eficazes. Em certas situagdes, ele ocupa a posigdo de comprador e,
em outras, a de vendedor. Em qualquer das situagdes, a eficacia da decisdo depende do
conjunto de informagdes gerenciais a disposigdo, assim como do conhecimento do proprio
administrador financeiro. (ROCHA et al, 1996).

Megginson et al (1998, p. 194) conceitua a tomada de decisdo na administragdo como
“a escolha consciente de um rumo de agdo entre as varias alternativas possiveis para se chegar
a um resultado desejado.”

Para Sanvicente (1987) existem trés decisdes basicas que envolvem o administrador
financeiro:

a) Investimento: escolha das alternativas de aplicagdo dos recursos nas atividades

cotidianas da empresa;

b) Financiamento: defini¢do e alcance de uma estrutura ideal em termos de fontes de

recursos, dada a composigao dos investimentos;

¢) Utilizagio do lucro liquido: denominada também politica de dividendos, preocupa-

se com a destinagio dos recursos financeiros que a propria empresa gera em suas

atividades operacionais e extra-operacionais.
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Hoji (2000) expde que todas as atividades empresariais envolvem recursos e, portanto,
sdo conduzidas para a obtengdo de lucro. As fungdes basicas do administrador financeiro da
empresa sdo:

a) Analise, planejamento e controle financeiro;

b) Tomadas de decisGes de investimentos; e

¢) Tomadas de decisGes de financiamentos.

Para Mathur (1984) a administragdo financeira, através de seus responsaveis, tem
como uma de suas fun¢des escolher a combinagio ideal de capital proprio e de empréstimos
para atender as necessidades de recursos da empresa.

O capital préprio pode ser levantado internamente, por meio de lucros retidos ou
externamente pela venda de agoes. (GITMAN, 2002)

O capital préprio refere-se ao capital obtido junto aos proprietarios e o capital de
terceiros compreende todas as exigibilidades da empresa, como por exemplo, os empréstimos,

debéntures e agbes preferenciais. (SANVICENTE, 1987)

2.2 Capital de giro

A administra¢io eficaz do capital de giro requer o entendimento de seu significado
contdbil e gerencial, bem como da sua influéncia no risco operacional e na rentabilidade.
(ROCHA et al, 1996)

Sanvicente (1987) define administragio de capital de giro como sendo a administragio
dos ativos correntes que constituem o capital da empresa que circula até transformar-se em
dinheiro dentro de um ciclo de operagées. O prazo para este ciclo de operagdes varia
conforme a natureza da empresa, ou seja, é o tempo exigido para que uma aplicagdo de

dinheiro em insumos varidveis gire, inteiramente, desde a compra de matérias-primas e o



pagamento de funciondrios até o recebimento correspondente a venda do produto ou servigo
proporcionado ao cliente, a partir do emprego de tais recursos.

O capital de giro corresponde ao ativo circulante de uma empresa e representa o
valor total dos recursos demandados pela empresa, para financiar seu ciclo
operacional, o qual engloba as necessidades circulantes identificadas desde a
aquisicio de matérias-primas até a venda e o recebimento dos produtos
elaborados. (MARTINS & ASSAF NETO, 1986, p. 277)

Para Mathur (1984) os ativos que compdem o capital de giro normalmente apresentam
um tempo de vida inferior a um ano. Caixa, titulos de liquidez imediata, contas a receber ¢
estoques tem, em geral, um tempo de duragdo inferior a um ano. O capital de giro ¢
caracterizado pela facilidade da transformagéo de ativos em dinheiro.

As empresas brasileiras que recorrem ao capital de giro de terceiros ou a fontes ¢
mecanismos de financiamento precisam analisar cuidadosamente a relacdo
existente entre o custo de capital de giro e a rentabilidade proporcionada em sua
operagdo: atividade operacional. Isso ¢ necessario, dada as taxas de juros
praticadas no Brasil e, por conseqiiéncia, o custo de crédito de curto prazo. E
muito dificil nesta situagio conseguir alavancagem financeira com capital de
giro de terceiros. (DI AGUSTINI, 1996, p. 32)

Para entender o que ¢ alavancagem financeira, como citado anteriormente, Gray e
Johnston (1979, p. 74) expde claramente que ela “¢ a capacidade da empresa para obter ¢ usar
capital emprestado para gerar retornos. Se o custo de capital de empréstimo for inferior ao
retorno conseguido, a diferenga entre o retorno e custo pertencera aos proprietarios.”

Segundo Treuherz (1978) capital de giro proprio ¢ entendido como o disponivel mais
o realizavel a curto prazo menos o exigivel a curto prazo (ativo corrente menos passivo
corrente).

Quando relaciona-se os itens circulantes do balango patrimonial (ativo e passivo), Di
Agustini (1996) observa trés situagdes possiveis de capital de giro:

a) Capital de giro nulo: é a relagdo em que o ativo circulante ¢ igual ao passivo

circulante, ou seja, os haveres, bens e direitos conversiveis no prazo de até um ano

sdo iguais as dividas ou obrigagdes exigiveis no mesmo prazo;
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b) Capital de giro proprio: ¢ a relagdo em que o ativo circulante ¢ maior que o passivo
circulante, ou seja, os haveres, bens e direitos conversiveis de at¢ um ano sio
maiores do que as dividas ou obrigagdes exigiveis no mesmo prazo;

¢) Capital de giro de terceiros: ¢ a relagdo em que o ativo circulante € menor do que o
passivo circulante, ou seja, os haveres, bens e direitos conversiveis no prazo de até
um ano sdo menores do que as dividas ou obrigagdes exigiveis no mesmo prazo.

Cherry (1982) diz que as aplicagdes de fundos a curto prazo devem ser financiadas a

partir de origens de fundos a curto prazo, e as aplicagdes a longo prazo ou permanentes devem
ser financiadas a partir de origens de fundos a longo prazo ou permanentes. Em vista deste
principio de correspondéncia de prazos, os passivos correntes — como origens de fundos a
longo prazo — sdo freqiientemente tomados como uma medida aproximada do componente
variavel no capital de giro total. Pela mesma razdo, o capital de giro liquido (ativos correntes
menos passivos correntes) ¢ freqiientemente usado como medida do volume de fundos

comprometidos com as necessidades permanentes e capital de giro.

2.3 Planejamento e controle financeiro

O planejamento e o controle financeiro sio ferramentas basicas em qualquer gestao

financeira em uma organizagdo. Eles andam lado a lado no ambiente financeiro da

organizagao.

2.3.1 O que é um planejamento financeiro?

Para Rocha et al (1996) uma gestdo eficaz do patrimonio compreende, entre outros

fatores, o estabelecimento de metas e a persegui¢do de objetivos. Dessa forma, € importante
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que o administrador financeiro trabalhe com um planejamento adequado ao porte da empresa
que esta administrando. Depois de definido o planejamento, outra etapa de igual importancia é
o acompanhamento de sua realizagio ¢ a corregio dos percursos. E ai que entra em agdo a
fung3o de controle do administrador financeiro.

Segundo Sanvicente (1987, p. 208) “ao planejar, uma empresa procura formular de
maneira explicita as tarefas a serem compridas e prever a obtengdo dos recursos necessarios
para isso, dentro de uma limitagdo especifica de prazo.”

Para Gitman (2002, p. 588) “o planejamento financeiro fornece roteiros para dirigir,
coordenar e controlar as agdes da empresa na consecugdo de seus objetivos. Dois aspectos

chaves do planejamento financeiro s@o o planejamento de caixa e de lucros.”

2.3.2 Termos-chave do planejamento financeiro

Segundo Groppelli & Nikbakht (2001) sio quatro os termos-chave para o
planejamento financeiro:

a) Administra¢io da liquidez. O processo de assegurar o caixa adequado para as
operagdes de uma empresa.

b) Ciclo de caixa. O nimero de dias entre a compra da matéria-prima e o recebimento
pelas vendas dos produtos finais.

¢) Giro de caixa. O nimero de vezes que o caixa da empresa € coletado em um ano.

d) Planejamento financeiro. O processo de estimar fundos necessirios de uma

empresa e decidir como financii-los.



2.3.3 O planejamento financeiro deve ser flexivel

Brealey (1990), comenta que prever é concentrar-se no resultado futuro mais provavel.
Nio se deve apenas prever € sim, preocupar-se também com 0s acontecimentos pouco
provaveis e com os mais provaveis. Se, antecipadamente, for pensado no que pode dar errado,
entio havera a possibilidade de reagdo mais rapida e eficiente na solugdo dos problemas.
Como por exemplo, elaborar um conjunto de anélise de cenario do tipo “e se...”, por exemplo:

“0 quanto poderia nos afetar uma politica agressiva de crescimento num periodo de recessao.”

2.3.3.1 Hipdteses para o planejamento e seus “ingredientes”

Ross et al (1995) colocam o planejamento financeiro como sendo o método pelo qual
as metas financeiras devem ser alcangadas. Ainda segundo os autores, os planos financeiros
sdo elaborados a partir das andlises de orgamento de capital de cada um dos projetos da
empresa e estes mesmos planos envolvem conjuntos alternativos de hipoteses. Essas
hipdteses, normalmente, podem ser enumeradas da seguinte maneira:

a) Caso pior. Este plano envolveria as hipoteses mais pessimistas possiveis a respeito

dos produtos da empresa e do comportamento da economia. Poderia levar a venda
e liquidagao de ativos.

b) Caso normal. Este plano trabalharia com as hipdteses mais provaveis a respeito da

empresa e da economia.

¢) Caso melhor. O plano é baseado nas hipdteses mais otimistas. Poderia envolver

novos produtos e expansao da empresa.

O processo de planejamento, com base nos varios cenarios projetados, traz beneficios

para a organiza¢do, que segundo Ross ef al (1995) s@o:



22

a) Interagdes. O plano financeiro deve explicitar as vinculagdes entre propostas de
investimento de atividades operacionais distintas da empresa e as altemativas de
financiamento disponiveis.

b) Opg¢des. O plano financeiro da a4 empresa a oportunidade de examinar diversas
opg¢bes de investimento e financiamento. A empresa examina quais seriam os
melhores esquemas de financiamento e avalia opgdes de fechamento de fabricas ou
langamento de novos produtos.

c) Viabilidade. Os diversos planos devem se ajustar ao objetivo global de
maximizagio de riquezas dos acionistas.

d) Evitar surpresas. O planejamento financeiro deve identificar o que pode ocorrer no
futuro caso certos eventos acontegam. Portanto, uma das finalidades do
planejamento financeiro € evitar surpresas.

Mesmo existindo diferencas entre produtos ¢ empresas, alguns “ingredientes” sdo

comuns a todas as empresas. Ross ef al (1995) deixam claro esses “ingredientes’:

a) Previsdo de vendas. Mesmo na impossibilidade de precisar esses dados de maneira
certeira, a previsdo de vendas contribui, e muito, para o planejamento financeiro.

b) Demonstragdes financeiras projetadas: o plano financeiro conterd um balango, uma
demonstrag¢do de resultado e uma demonstragdo de origens e aplicagdes.

c) Necessidades de ativos. O plano descrevera os gastos de capital projetados. Além
disso, discutira as aplicagdes propostas de capital de giro liquido.

d) Necessidades de financiamento. O plano incluird um item tratando dos esquemas
de financiamento. Este item do plano devera discutir a politica de dividendos e a

politica de endividamento.
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2.3.5 Controle financeiro

De acordo com Megginson et al (1998, p. 466) “o controle é o processo de assegurar
que os objetivos organizacionais ¢ de administragdo sejam atingidos e estd relacionado
intimamente a cada uma das areas de atuag8o do administrador, especialmente 3 do
planejamento.”

Planejamento e controle financeiro estio estreitamente associados com a
aquisicdo de fundos e seu uso eficiente estd no planejamento da fungdo
financeira. E essencial um planejamento cuidadoso, em qualquer atividade
administrativa e a importancia das decisGes financeiras para o sucesso geral da
empresa faz do planejamento uma fase decisiva no processo de aquisigio € uso
eficaz de fundos. (CHERRY, 1982, p. 20)

Sanvicente (1987) deixa claro que para controlar é preciso registrar os resultados que
vio ocorrendo durante a execu¢do dos planos e orgamentos. Esse é fundamentalmente, o
papel a ser desempenhado pela contabilidade, que, no entanto devera ter certas caracteristicas
especiais:

a) A geragdo dos dados contibeis para inclusio nos relatdrios deve obedecer a
subdivisdes por dreas de responsabilidade; isto pressupde, portanto, a utilizagdo de
planos de contas em que as diversas dreas sob a supervisio de cada executivo
estejam indicadas;

b) Os dados de receita e despesa devem estar sujeitos a andlise em termos de sua
variabilidade em relag@o a algum indice de atividade da 4rea de responsabilidade
correspondente, bem como refletir, no plano de contas, a sua controlabilidade

efetiva pelas unidades administrativas a que tiverem sido atribuidas.
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2.4 O planejamento financeiro a curto prazo

As decisbes de curto prazo sio mais ficeis que as decisdes de longo prazo, mas nem
por isso sdo menos importantes. Uma empresa pode identificar oportunidades de investimento
extremamente valiosas, encontrar o grau de endividamento 6timo, seguir a politica de
dividendos perfeitas e, mesmo assim, ir a faléncia por ninguém se preocupar em levantar
fundos para cumprir com seus compromissos do dia-a-dia no ano corrente, comenta Brealey

(1990). Por essas e outras razdes, € que se faz necessario o planejamento a curto prazo.

2.5 Ligacdes entre as decisdes financeiras de curto e de longo prazo

Toda atividade empresarial exige capital e investimento em instalagdes, equipamentos,
estoques, clientes entre outros ativos necessarios para a condugio eficaz da empresa. Muito
raramente todos estes ativos serdo adquiridos de uma s6 vez, mas gradualmente ao longo do
tempo. Brealey (1990) chama esse montante de “necessidades financeiras acumuladas”.

Figura 1 — Grafico das necessidades financeiras
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As necessidades financeiras acumuladas da empresa (linha ondulada) s@o o
investimento acumulado em instalagdes, equipamentos e outros ativos necessarios para a
existéncia do negécio. Neste caso, as necessidades aumentam de ano para ano, existindo uma
sazonalidade anual. As necessidades de financiamento de curto prazo consistem na diferenga
entre o financiamento a longo prazo (linhas A+, A, B, C) e as necessidades financeiras
acumuladas.

Para Brealey (1990), se o financiamento a longo prazo seguir a linha C, a empresa
precisara sempre de financiamento de curto prazo. Se for na linha B, a necessidade ¢ sazonal.
Nas linhas A e A+, a empresa nunca precisa de financiamento de curto prazo, pois havera
sempre disponibilidade excedente para investir .

Quando o financiamento de longo prazo ndo cobre as necessidades, a empresa tem que
levantar fundos de curto prazo para cobrir a diferenga. Quando os recursos de longo prazo
excedem, deve-se pensar em investir no curto prazo.

Qual é o melhor nivel de financiamento de longo prazo, A+, A, B ou C? A resposta €:
depende. O administrador financeiro ¢ quem deve decidir levando em consideragdo algumas
observagdes, segundo Brealey (1990):

a) Coincidéncias dos prazos de vencimento — a maioria dos administradores

financeiros tenta coincidir os prazos de vencimento do ativo e do passivo, prazos
de recebimento € de pagamento. Compram ativos fixos como equipamentos e
instalagdes com empréstimos de longo prazo e capital préprio.

b) Necessidade permanente de capital de giro (diferenga entre o ativo circulante € o
passivo circulante) — a maioria das empresas financiam o capital de giro com
recursos de longo prazo.

c) A conveniéncia do excedente de caixa — os administradores sentem-se mais a

vontade de trabalhar com a linha A do que com a C. Mais ainda com a A+. Ela
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nunca precisaria emprestar dinheiro a curto prazo para pagar suas contas. Mas na
verdade esses excedentes sdo aplicados, investidos. A atitude do administrador
financeiro, caso a empresa esteja na posi¢do A+, é descer para a curva A, ou até
mais baixo, caso o investimento dos excedentes sejam mais vantajosos que manter

a empresa sem necessidades de empréstimos de curto prazo.

2.6 A composicéiio dos recursos financeiros e as operac¢des financeiras

Para entender e estudar o fluxo de caixa que serd visto mais a frente, deve-se
identificar os principais capitais que fluem na empresa e as operagdes financeiras das
empresas. Os principais capitais que circulam podem ser representados num nico esquema,

conforme a figura 2:

Figura 2 — Composig3o de capital préprio e de terceiros
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Fonte: Zdanowicz (2004, p. 33)

Todos esses recursos fazem parte do fluxo de caixa da empresa, circulando todos os
dias em que a empresa abre suas portas na finalidade de manter a liquidez da empresa e
propiciar condi¢bes para a obten¢3o de lucros que compensem os riscos dos investimentos e a

capacidade empresarial.
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Abordando agora as operagdes financeiras que, normalmente, influenciam a projecéo
do fluxo de caixa sfo classificadas de vérias formas por Zdanowicz (1998), dependendo da

otica com que se pretende analisar. Eis algumas delas:

2.6.1 Quanto as caracteristicas

Quanto as caracteristicas, podemos classificar em:

a) Opera¢des bancérias comuns - operagdes de descontos de duplicatas, cobrangas de
titulos € adiantamentos com garantias de duplicatas.

b) Operagdes bancirias especiais - financiamento das vendas a prazo (duplicatas com
prazo superior a 30 dias), empréstimos com penhor mercantil para aquisi¢do de
maquinas, equipamentos, mercadorias e matérias-primas.

¢) Operagdes de financiamento - é a captagéo de recursos em fontes de longo prazo,

sdo realizadas em institui¢des financeiras de fomento e no mercado de capitais.

2.6.2 Quanto aos prazos de liquidagao

Estas operagbes resultam das entradas de capital, sio os empréstimos ou
financiamentos passivos, € constituem-se em débitos da empresa. Sdo registrados como

operagdes ativas, tanto as saidas de capital, como a formagio de crédito.

2.6.3 Quanto a permanéncia do capital na empresa

O capital social é considerado indefinidamente permanente na empresa, porém o
capital obtido através de financiamentos, tém presenca temporéria, pois estes deverdo ser

devolvidos na data do vencimento.
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Sob o enfoque exclusivamente financeiro, podemos afirmar que o capital investido

tem trés destinagdes basicas:
a) Capital aplicado no ativo circulante, constituido por :
v" Disponibilidades de caixa para atender as obriga¢des imediatas;
v" Contas a receber;
v" Estoques de: produtos acabados e em processamento, de matérias-primas e
materiais diversos.
b) Capital aplicado em carater permanente (ativo permanente), constituido por:
v" Participagdes em sociedades coligadas e controladas;
v Aparelhamento técnico, industrial e comercial.
c) Capital aplicado na produgdo, constituido por:
v" Consumo de matérias-primas e materiais em geral;
v Pagamento dos demais fatores de produgdo: mio-de-obra, impostos, juros,
dividendos e despesas em geral.
Zdanowicz (1998), acrescenta que o capital empregado na produgdo ird retomar a

empresa no final do ciclo de vendas e de seu recebimento.

2.7 Fluxo de caixa

Gitman (1997, apud CAMPOS FILHO, 1999, p. 17) expde que “o planejamento de
caixa € a espinha dorsal da empresa. Sem ele ndo se sabera quando havera caixa suficiente
para sustentar as operagdes ou quando se necessitard de financiamentos bancérios.” Empresas
que comum e continuamente tenham falta de caixa e que necessitem de empréstimos de

ultima hora, poderéio perceber como ¢é dificil encontrar bancos que as queiram financiar.
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Segundo Rocha et al (1996) deve-se evitar a gestdo “apaga incéndio”, ou seja,

solucionar os problemas de liquidez apés a ocorréncia do fato gerador. Com um planejamento

adequado o administrador terd uma visdo antecipada das varia¢Oes na liquidez da empresa,

permitindo, assim, decisdes mais eficazes.

2.7.1 A empresa ¢ o seu fluxo de caixa

O fluxo de caixa pode ser comparado a um sistema hidraulico com varios reservatérios

ao longo de sua extensdo. O disponivel é o niicleo do fluxo de caixa. Nele o fluxo monetario é

continuo e podera ser abastecido por fontes intemas ou externas para que a empresa possa

honrar com suas obrigactes com terceiros.

Conforme ilustracio apresentada na Figura 3 logo em seguida, Zdanowicz (2004)

mostra quais podem ser as formas de entrada de recursos, saidas e o fluxo de recursos.

Figura 3 — Representacio do fluxo de caixa
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Fonte: Zdanowicz (2004, p. 52)



As fontes internas podem ser regulares e periddicas. Internas regulares, como as
vendas a vista, cobranga de valores a receber e internas periddicas, como vendas de itens do
ativo permanente, aluguéis de ativos fixos e receitas financeiras.

Também temos as fontes externas de recursos financeiros, como emissdo de agdes ¢
captagio de empréstimos junto as instituigdes financeiras.

As saidas podem ser regulares, periddicas e irregulares de caixa. Saidas regulares
como pagamento aos fornecedores e salarios; as periédicas podem ser amortizagdes de
empréstimos ou de financiamentos, compra de material de expediente, pagamento de
dividendos e retiradas feitas pelos proprietarios e; saidas em intervalos irregulares como a
aquisi¢do de itens do ativo permanente (edificagdes, veiculos, maquinas e equipamentos).

A empresa deve saber dimensionar também o nivel de seus estoques para manter a
liquidez e o capital de giro. Garantindo o fluxo regular de produgdo e de comercializagdo de
seus produtos. E, dependendo do tipo de atividade economica e do porte da empresa, cla
devera se preocupar nio s6 com o nivel regular de matérias-primas e produtos acabados e sim
também com os de produtos em processamento, materiais de expediente, de manutengdo ¢ de
limpeza, segundo Zdanowicz (1998).

Conforme podemos observar na figura 3, fluem diretamente para dentro do caixa as
vendas a vista de estoques e de itens do ativo permanente. Os valores a receber das vendas no
crediario dos produtos em estoque, permanecerdo fora até o momento do recebimento ou o
desconto dos titulos em carteira ou no banco.

O administrador financeiro tem a dificil tarefa de tentar equilibrar os ingressos ¢
desembolsos de caixa todos os dias e ndo somente ao final de um exercicio social. Devera ter
condi¢des de saldar as suas, obrigagdes na data do vencimento, evitando que o saldo de caixa
comece a baixar para niveis de risco (cada organizagdo tem um nivel diferente). O

administrador financeiro deverad obter recursos adicionais fora do ciclo operacional da
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empresa, ou diminuir os valores a receber, os estoques e os itens do ativo permanente,
gerando assim recursos que venham complementar a baixa do saldo.

O fluxo de caixa procura analisar o deslocamento de cada unidade monetaria através
da empresa, observando as opera¢des que fazem aumentar ou diminuir o saldo das

disponibilidades, comenta Zdanowicz (1998).

2.7.2 O que é um fluxo de caixa e para que serve?

Zdanowicz (2004) afirma que a empresa realiza operagdes de vendas, compras e
investimentos todos os dias que abre suas portas ao mercado. As vezes, o volume de
numerario é maior ou menor, dependendo do periodo em que se realizam as compras € as
vendas, bem como do interesse do mercado pelos produtos e servigos da empresa.

Segundo Zdanowicz (2004, p. 40), “fluxo de caixa é o conjunto de ingressos ¢
desembolsos de numerario ao longo de um periodo projetado.” Ainda segundo o autor, o
fluxo de caixa consiste na representagio dindmica da situagdo financeira de uma empresa,
considerando todas as fontes de recursos e todas as aplicagdes em itens do ativo.

Assef (1999) explica que o fluxo de caixa mede as necessidades futuras de recursos, a
capacidade de pagamento pontual dos compromissos assumidos, bem como as
disponibilidades para investimento.

Oriente-se pelo caixa e ndo deixe que regras obsoletas distorgam o processo de
decis@o. Se um item € capitalizado ou registrado como despesa (a classificagdo),
ndo tem impacto nas futuras entradas de caixa resultantes destes investimentos,
exceto quanto ao pagamento de impostos. E as empresas que gerenciam seus
negéceios com base nos impostos € nfo nas operagdes reais estio no caminho do
desastre. (KING, 1994, apud CAMPOS FILHO, 1999, p. 56)

Para Zdanowicz (2004, p. 42), “um dos principais objetivos do fluxo de caixa é

otimizar a aplicagio de recursos préprios e de terceiros na atividades mais rentaveis da
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empresa”. O autor ressalta ainda que, em uma conjuntura econdmica como a brasileira,
nenhuma empresa pode se dar ao luxo de deixar seus recursos ociosos.
Gitman (2002) descreve trés componentes basicos que um fluxo de caixa deve possuir:
a) Investimento inicial: corresponde a saida de caixa relevante no instante zero,
associada a um projeto proposto;
b) Entradas de caixa operacionais: diz respeito as entradas de caixa incrementais,
apoés os impostos, originarias do projeto ao longo de sua vida;
¢) Fluxo de caixa residual: € o fluxo de caixa ndo-operacional, apés o imposto de

renda, que ocorre no final do projeto, em geral decorrente da liquidagdo do projeto.

2.7.3 Importancia do planejamento do fluxo de caixa

Segundo Zdanowicz (2004) é importante o planejamento do fluxo de caixa, porque ird
indicar antecipadamente as necessidades de numerario para o atendimento dos compromissos
que a empresa costuma assumir, considerando os prazos para serem saldados. Com isso, o
administrador financeiro estara apto a planejar com a devida antecedéncia, os problemas de
caixa que poderdo surgir em conseqiiéncia de redugdes ciclicas das receitas ou de aumentos
no volume de pagamentos.

O autor faz mengao a outro papel importante que é desempenhado pelo fluxo de caixa,
que € a possibilidade de evitar a programagdo de grandes desembolsos para periodos em que
os ingressos orgados sejam baixos por questdes de mercado, por exemplo. O planejamento do
fluxo de caixa permite ao administrador financeiro verificar se poderd realizar aplicagdes a
curto prazo com base na liquidez, na rentabilidade e nos prazos de resgate.

O fluxo de caixa ndo ¢ o sentido literal de disponibilidades propriamente ditas. O fluxo

explica a variagdo nessas disponibilidades, mas ndo retrata fielmente todas as entradas e
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saidas de caixa e trabalha em muitos itens por variagdes entre saldos. Contudo, o fluxo de
caixa ¢ de enorme importancia na analise financeira, pois evidencia de forma global como se
originam ¢ onde foram aplicados os fundos na empresa, sem se perder em excesso de

detalhes. (MARTINS & ASSAF NETO, 1986)

2.7.4 Prazo de planejamento do fluxo de caixa

O periodo abrangido pelo planejamento do fluxo de caixa, segundo Zdanowicz (2004),
depende do tamanho e ramo de atividade da empresa. Em geral, quando as atividades estéo
sujeitas a grandes oscilages, a tendéncia é para estimativas com prazos curtos (didrio,
semanal ou mensal), enquanto as empresas que apresentam volume de vendas estavel,
preferem projetar o fluxo de caixa para periodos longos (trimestral, semestral ou anual).

Zdanowicz (2004) frisa ainda que ¢ importante a empresa trabalhar com um
planejamento minimo para trés meses. O fluxo de caixa mensal devera, posteriormente,
transformar-se em semanal € este em diario. O modelo didrio fornecera a posi¢ao dos recursos
em fungio dos ingressos € desembolsos de caixa, constituindo-se em poderoso instrumento de

planejamento e controle financeiros para a empresa.

2.7.5 Requisitos para a implantagéo do fluxo de caixa

Os principais requisitos, de acordo com Zdanowicz (2004), para a implantagdo do
fluxo de caixa sdo:

a) Apoio da cipula diretiva da empresa;

b) Organizagdo da estrutura funcional da empresa com defini¢3o clara dos niveis de

responsabilidade de cada area;



d)

g)
h)
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Integragdo dos diversos setores e/ou departamentos da empresa ao sistema do
fluxo de caixa;

Definigdo do sistema de informagdes, quanto & qualidade e aos formulérios a
serem utilizados, calendario de entrega dos dados (periodicidade) e os
responséveis pela elaborag3o das diversas projecdes;

Treinamento do pessoal envolvido para implantar o fluxo de caixa na empresa;
Criag8o de uma manual de operagdes financeiras;

Controles financeiros adequados, especialmente da movimentagio bancéria;
Utilizag@o do fluxo de caixa para avaliar com antecedéncia os efeitos da tomada de
decisdes que tenham impacto financeiro na empresa ¢;

Fluxograma das atividades na empresa, ou seja, definir as atividades meio € as

atividades fim.

2.7.6 Causas da falta de recursos na empresa

Existem varios motivos para ocorrer a falta de recursos em uma empresa, dentre as

quais pode-se citar, segundo Zdanowicz (2004):

a)

b)

d)

Expansdo descontrolada das vendas, implicando em maior volume de compras €
custos pela empresa;

Insuficiéncia de capital proprio e utilizagio do capital de terceiros em proporgio
excessiva, em conseqiiéncia, aumentando o grau de endividamento da empresa;
Ampliag@o exagerada dos prazos de vendas pela empresa, para conquistar clientes;
Necessidade de compras de porte, carater ciclico ou para reserva, exigindo maiores

disponibilidades de caixa;
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e) Altos custos financeiros em fungdo de planejamento e controle de caixa
incompletos;

f) Baixa velocidade de rotagéo de estoques e nos processos de produgio e;

g) Distribuicio de lucros, além das disponibilidades de caixa.

Ha também os fatores externos e intemos que influenciam nos saldos de caixa, que, de
acordo com Zdanowicz (2004) sio:

Fatores Externos:

a) Declinio nas vendas;

b) Expansio ou retracdo no mercado;

c) Elevagio no nivel de pregos;

d) Concorréncia;

e) Inflagzo;

f) Alteracbes nas aliquotas de impostos e;

g) Inadimpléncia.

Ainda segundo Zdanowicz (2004), sobre fatores internos é compreendido a capacidade
do administrador financeiro em reconhecer as conseqiiéncias financeiras das alteragdes nas

politicas de produgéo vendas, distribuig¢@o, compras, pessoal, etc.

2.7.7 Equilibrio financeiro

Para Zdanowicz (2004), as empresas equilibradas financeiramente apresentam as
seguintes caracteristicas:

a) Ha permanente equilibrio entre os ingressos e os desembolsos de caixa;

b) Aumenta a participagio de capital proprio, em relag3o ao capital de terceiros;

c) E satisfatéria a rentabilidade do capital empregado;
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d) Nota-se uma menor necessidade de capital de giro;

e) Existe tendéncia em aumentar o indice de rotagdo de estoques;

f) Verifica-se que os prazos médios de recebimento e pagamento tendem-se a
estabilizar;

g) Nio ha imobilizagdes excessivas de capital, nem ela ¢ insuficiente para volume
necessario de produgdo e comercializagao;

h) Nio ha falta de produtos prontos ou mercadorias no atendimento das vendas.

Ainda segundo Zdanowicz (2004), os itens causadores da falta de recursos na empresa

¢ equilibrio financeiro, podem ser expostos da seguinte maneira:

Figura 4
Desequilibrio financeiro

DESEQUILIBRIO
FINANCEIRO

Sintomas Causas Conseqiiéncias
a) Insuficiéncia cronica de a) Excessode a) Vulnerabilidade ante as
caixa; investimentos em flutuagdes de mercado;
b) Captagio sistematica de estoques; b) Atrasos nos pagamentos
recursos através de b) Prazo médio de de dividas;
empréstimos recebimento maior que ¢) Tensdes internas;
¢) Sensagdo de esforgo o prazo médio de d) Concordata;
desmedido; pagamento; e) Faléncia.
d) Sensagao de quebra ¢) Excessode
repentina; imobilizagdes;
¢) Perda do controle d) Inflagdo monetaria;
empresarial. e) Recessdo econdomica.
Avaliar Eliminar Evitar
Medidas de saneamento financeiro
a) Aumento do capital proprio através da entrada de novos sécios ou do reinvestimento dos lucros;
b) Redugio do ritmo das atividades operacionais;
¢) Adequagio do nivel de operagdes ao de recursos disponiveis;
d) Contengio dos custos e das despesas operacionais;
¢) Desmobilizagio de recursos ociosos;
f) Planejamento e controle financeiros.

-

Equilibrio financeiro
Saldo Inicial de Caixa + Ingressos — Desembolsos = Saldo Final Caixa

Fonte: Zdanowicz (2004, p. 44)



37

2.7.8 Alteragdes no saldo de caixa

O administrador financeiro devera levar em considerago, no dia-a-dia da empresa, os
impactos que alguns fatores internos e externos causam no saldo de caixa. Zdanowicz (1998)

lista estes fatores da seguinte maneira:

2.7.8.1 Fatores Internos

A administragio financeira deve estar presente em todas as 4reas da empresa, pois a
grande maioria das decisdes tomadas envolvem recursos financeiros. Ela deve tomar
conhecimento das agBes de decisdes que as outras areas tomarem para ter um controle
eficiente. Eis algumas das principais decisdes:

a) Alteragio na politica de vendas

O departamento de vendas deve primeiro informar qualquer alterag@o na politica de
vendas para que a area financeira possa analisar o impactos dessas mudangas, pois ira alterar
prazos de recebimento.

Decisdes quanto as despesas com publicidade, propaganda e promogdo devem ser
estudadas em conjunto, porqué estas agdes necessitam de desembolso de recursos financeiros.

A administragio financeira deve conhecer a faxa de comissio dos vendedores e a
forma de pagamento destas. As politicas de descontos devem ser conhecidas, pois elas
diminuem a margem de lucro da empresa e os ingressos do fluxo de caixa.

b) Decisdes na area da produ¢io

O diretor de produgdo nio pode decidir isoladamente a aquisi¢io de maquinas,
equipamentos ou a expansio da fabrica. A area financeira deve participar na tomada dessas
decisdes verificando as disponibilidades existentes para a conversd@o destes em ativos

permanentes. Altera¢gdes no nivel de produgdo também devem ser analisadas pelos dois
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setores, pois causando alteragdes no nivel de estoques, na compra de matérias-primas, no
custo da m3o-de-obra, nas despesas de fabricagao, etc.

c) Politica de compras

Os prazos concedidos pelos fornecedores devem ser analisados com os prazos de
recebimento dos clientes. Evitando-se assim, o desequilibrio no fluxo de caixa.

d) Politica de pessoal

O departamento de recursos humanos deve tomar decisdes juntamente com o
departamento de finangas com que diz respeito a admissdes, demissSes, politica salarial e de

treinamento, etc. Essas a¢bes causam impactos no fluxo de caixa da empresa.

2.7.8.2 Fatores externos

Varios também s3o os fatores externos que podem provocar alteragdo no planejamento
e controle do fluxo de caixa da empresa. Ainda segundo Zdanowicz (1998), eis alguns fatores:
a) Redug3o estacional ou ciclica da atividade economica
Podem aparecer sintomas desse tipo nas vendas, necessitando que se tomem medidas
urgentes para o retorno ao equilibrio das contas.
O desaquecimento da demanda e uma expectativa de recessdo econdomica exigem do
administrador financeiro alguns cuidados:
v’ Politica de crédito: expandir a politica de crédito num clima de fraca atividade
econdmica, poderia levar a perda dos valores a receber;
v" Cobranga de titulos: tem-se que reduzir o prazo médio de recebimento, para um
maior giro dos recursos de itens com maior rentabilidade imediata;
v Nivel de estoques: é aconselhavel reduzir o volume de estoque, repondo-o somente

em parte. Isso refletird em excedente imediato de recursos.
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b) Expansio da economia

Refletira num aumento das vendas, como conseqiiéncia, aumento da produgio, em um
maior volume de estoques, acréscimo nas compras de mercadorias e/ou matérias-primas,
maiores custos operacionais, entre outros. Todas essas mudangas exigirio um maior volume
de capital de giro e de imobilizag¢do, fazendo com que o administrador financeiro procure
novas fontes de recursos, sem afetar a liquidez.

c) Inadimpléncia

Talvez este seja o item que exige maior cuidado, pois os desembolsos de caixa sdo
cobertos pelos valores em disponibilidade e pela cobranga de duplicatas a receber, uma vez
que os estoques alimentam a produgio e as vendas, porém ndo pagam as dividas. Deve-se ter
um controle bastante rigoroso das duplicatas a receber, mantendo-se assim, o equilibrio entre
as entradas e saidas de caixa.

d) Atraso na entrega dos produtos

Nio se pode admitir atrasos na entrega dos produtos. Isso ocasiona acumulo de
produtos em estoque, possivel interrupgéo na produgio e atrasos no recebimento dos clientes.
O administrador financeiro deve agir para evitar essas paralisagdes, pois elas afetam o fluxo
de recursos.

e) Alteragio das aliquotas e criagdo de novos tributos

Essas alteragdes podem provocar modificages no fluxo de desembolsos de caixa,

tendo que o administrador financeiro tomar alguma medida para suprir esta perda.

2.8 Administrac¢io das Disponibilidades

De acordo com Zdanowicz (2004, p. 188) “a administragiio do disponivel é o aspecto

chave do objetivo liquidez para a administragio financeira. Quanto maiores forem os recursos
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disponiveis em caixa, mais prontamente a empresa podera honrar com seus compromissos.”
Também, segundo o autor, quanto maior a quantidade de recursos aplicados no sistema
operacional da organizagdo, maior sera o retorno sobre os investimentos realizados.

As disponibilidades sdo os recursos que a empresa dispde para efetuar pagamentos
imediatos. A conta Caixa, que representa o dinheiro em espécie, ¢ a conta de maior liquidez,
juntamente com a conta Bancos. Essas contas detém os recursos monetéarios depositados em
contas bancéarias movimentaveis a vista com a emissio de cheques, de acordo com Sanvicente
(1987). Estas duas contas sofrem desvalorizagdo numa economia inflacionaria e ndo
apresentam rendimento direto, entdo, por que manter um certo investimento nestas contas.

Para Sanvicente (1987), o principal motivo é que as contas caixa e bancos funcionam
como um amortecedor entre as saidas e as entradas. A utilizagdo do instrumento de previsdo
de fluxo de caixa ¢é indispensavel para a empresa conhecer seus desembolsos e recebimentos
e, a partir dai, programar-se para uma possivel falta de recursos (onde e quando captar
recursos) ou planejar o que fazer com o excedente de caixa (compra de ativos imobilizados,
aplicagdes financeiras de curto e/ou longo prazo, etc.) O fluxo de caixa ainda pode indicar que
itens podem ser manipulados para evitar insuficiéncia de caixa: pode-se acelerar entradas
(aumento das cobrangas, venda de ativos fixos ndo utilizados, liquidagdo de mercadorias,
promogdes), ou reduzir as saidas (redugdo de despesas).

Sanvicente (1987) apresenta um quadro como sugestdo para a previsio do fluxo de

caixa que pode ser visto a seguir:



Quadro 1 — Sugestdo para previsdo do fluxo de caixa

Descricao

Periodo (més, ano)

Dia, semana
ou meés

Dia, semana
ou meés

TOTAL

1 Itens Operacionais
A- Entradas
¥v" Vendas 4 vista
v' Recebimentos de Duplicatas
v' Desconto de Duplicatas
B - Total das Entradas Operacionais
C - Saidas
Compras a vistas
Pagamentos de duplicatas
Salérios
Impostos
Despesas Veiculos
Outros (aluguéis, materiais diversos)
D - Total de Saidas Operacionais
E - Fluxo Liquido Operacional (B-D)
2 Itens Nao-Operacionais
F- Entradas
v" Empréstimos Obtidos
v Vendas de Ativos Fixos
v" Outros
G - Total das Entradas Ndo-Operacionais
H- Saidas
v' Amortiza¢io de Empréstimos
v" Compra de Ativos Fixos
v’ Qutros (juros, etc.)
I - Total das Despesas Ndo-Operacionais
J - Fluxo Liquido N3o-Operacional (G-I)
3 Fluxo Liquido Geral (E+J)
4 Saldo Inicial
5 Saldo Final (3+4)

AN N N N

Fonte: Sanvicente (1987, p. 142)
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Segundo Sanvicente (1987), a separagdo das despesas operacionais, das n@o-

operacionais, que sfo de naturezas diferentes, aumentam a possibilidade de anilise do

instrumento.

Ainda de acordo com o autor, certa parcela do saldo mantido em disponibilidades

deve-se a ndo coincidéncia das entradas e das saidas previstas. Qutra parcela deve-se a

possivel diferenga entre o fluxo previsto do fluxo real.



O autor ressalta ainda que a empresa deve se preocupar em evitar a insuficiéncia de
caixa e estar preparada para a diferenga em que possa ocorrer entre o fluxo previsto do real,
ter uma margem de seguranga e acesso facil a fontes externas de recursos.

O saldo das disponibilidades sdo afetados tanto por entradas como por saidas. O
objetivo deste saldo deve ser a de manter uma disponibilidade suficiente para atender as
exigéneias de transagdo (aplicagdes e empréstimos), precaugdo (incertezas dos itens) e
especulagio (acumulagdo de saldo para compras rapidas, oportunidades de lucro), mas nada
além disso, para ndo prejudicar o objetivo de maximizagao da rentabilidade sobre os recursos
obtidos. Com o excedente deste saldo, a empresa pode aplicar em titulos de curto prazo que

oferecam algum rendimento. (SANVICENTE, 1987)

2.8.1 Controle do nivel de caixa

Alguns fatores afetam e determinam os saldos de disponibilidades mantidos pela
empresa. Eis alguns deles citados por Sanvicente (1987):

a) Diferencas previsiveis entre as entradas e saidas de caixa, a acumulagdo de
dinheiro ou a falta dele por diversos motivos.

b) Diferengas imprevisiveis entre as entradas e saidas de caixa, decorrente das
incertezas dos diversos elementos nelas incluidos. Possibilidade de eventos como
enchentes, incéndios, faléncias ou concordatas de clientes, etc.

¢) Disponibilidade de outras fontes de fundos. A flexibilidade ou a facilidade de
recorrer aos proprietarios, as instituigdes financeiras, a obtengdo de mais crédito de
fornecedores, entre outros.

d) Natureza das relagdes mantidas com os bancos. Este fator age diretamente sobre o

saldo das contas bancarias. O investimento tende a se elevar com o aumento do



numero de bancos com que a empresa trabalha, exigéncias de saldo minimo para

garantir a disposi¢do dos bancos quanto a prestagio de servigos futuros de crédito,

etc.

2.8.2 Controle dos ingressos de caixa

Existem alguns meios da empresa aumentar os ingressos de recursos financeiros,
buscando com isso a maior liquidez possivel, mas sem ignorar a possibilidade das diversas
aplicagdes possiveis dos excedentes de disponibilidades. Sanvicente (1987) cita dois enfoques
em que a empresa deve preocupar-se:

a) Minimizar as possibilidades de furtos ou desfalques nos processos de recebimento.

Através de registro de cheques recebidos, emissdo de comprovantes e recibos,
preparagdo de guias de depdsitos, baixa de valores a receber, entre outros.

b) Acelerar os recebimentos. Ter uma politica de cobranga eficiente.

2.8.3 Controle dos desembolsos de caixa

Ainda segundo Sanvicente (1987), com o mesmo objetivo de preservar o maior nivel
de liquidez possivel sem que ocorram prejuizos na manutengao de saldos excessivos, uma boa
administrag@o das disponibilidades deve levar em conta:

a) A liberagio de recursos disponiveis e exigidos para aplicagdes aprovadas ndo pode

ser atrasada desnecessariamente.

b) Os processos de pagamento devem incluir precaugdes contra desvios ou furtos.

¢) Utilizar o prazo concedido a empresa integralmente, para a empresa poder dispor

destes fundos o periodo mais longo possivel.
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Para completar a boa administragdo de disponibilidades, Sanvicente (1987) comenta
que se deve fazer o uso adequado de fundos temporariamente ociosos em aplicagbes que
oferegam algum rendimento. Com isso a empresa pretende se proteger contra a corrosio do
ativo em questdo pela inflagdo e pelo custo de oportunidade da manutengfio sob a forma
monetaria pura. E os excedentes devem ser aplicados de forma temporaria € seu montante €

prazo de disponibilidade devem ser apontados pelas previsdes de fluxo de caixa.

2.9 Contas a receber

Os valores a receber devem ser cuidadosamente analisados pelo administrador
financeiro, visto representarem, freqiientemente, o ativo corrente de maior valor, além de
determinarem, em grande parte, a capacidade de a empresa pagar suas contas aos
fornecedores € saldar suas dividas com os credores. Esforgo méximo deve ser feito para
diminui¢zo do valor de contas a receber, sem, contudo diminuir o volume de vendas. (FLINK
& GRUNEWALD, 1970)

Flink e Grunewald (1970) colocam também que é imprescindivel a comparagao entre
os custos e a adequagdo do financiamento de contas a receber. Neste caso, é necessario
analisar as taxas efetivas de juros e outras despesas, as possibilidades de obtengio do
empréstimo, o montante disponivel e a reputagio da fonte fornecedora de recursos.

Contas a receber sio montantes devidos 4 empresa, provenientes da venda de
mercadorias ou servigos no curso ordinario dos negocios. Estes montantes aparecem no
balango como “valores a receber”, para diferencia-los dos montantes devidos a empresa como

resultado de transag6es nd3o-operacionais. (CHERRY, 1982)



2.9.1 Causas da existéncia de contas a receber

Segundo Sanvicente (1987), a utilizagdo do crédito tanto como método de venda ¢
pagamento quanto sob a forma de arma de concorréncia entre empresas ¢ um dos mecanismos
mais comuns na atualidade. As contas a receber dio nada mais, nada menos, que a
possibilidade de utilizar os servigos de fatores de producdo (matérias-primas, mao-de-obra,
equipamentos e até recursos financeiros) sem contrapartida (isto €, pelo pagamento sem uso),
até um momento adequado, em que a utiliza¢do dos fatores ja estiverem trazendo rendimentos
proprios que permitam remunerar os fornecedores dos seus servigos a empresa.

Ainda segundo Sanvicente (1987), além da importancia do crédito para quem compra,
também ndo deve ser dificil entender porque ele adquire relevancia para quem o concede, cujo
ponto de vista sera analisado mais adiante. As contas a receber ndo sao somente uma arma de
concorréncia, podendo ser financiadas pelo crédito que a empresa consegue, estes por sua vez,
junto aos diversos fornecedores dos recursos por ela utilizados.

Zdanowicz (2004) coloca os valores a receber como sendo aqueles que referem-se as
contas correntes, créditos parcelados, contratos de vendas a prazo e de vendas condicionadas.
Assim, as vendas a prazo ddo origem aos valores a receber pela empresa.

A administragdo financeira de contas a receber preocupa-se com o crédito
concedido aos compradores de produtos e servigos da empresa, e interage com a
drea de marketing, ja que a politica de crédito, compreendendo diretrizes e
procedimentos de selegao de clientes, cobranga e descontos, constitui importante
elemento para a consecugdo dos objetivos de venda, como instrumento de
atragdo de procura para o que a empresa oferece no mercado. (SANVICENTE,
1987, p. 152)

2.9.2 Determinantes do nivel dos valores a receber

Entre os principais determinantes do nivel de contas a receber podem-se relacionar,

conforme Zdanowicz (2004), os seguintes:
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a) O volume de vendas a crédito;

b) A flutuagZo das vendas;

¢) Os prazos de faturamento;

d) As diretrizes na concessdo do crédito;

e) As nommas de cobranga;

f) A politica de descontos utilizada pela empresa.

Os fatores supramencionados, de acordo com Zdanowicz (2004), originam-se das
variagdes ocorridas de contas a receber em relagio as vendas a prazo, em fungdo dos varios
periodos observados em diferentes empresas. Cada ramo de negécio tem seus proprios prazos
de vendas, que ao longo do tempo vém sendo praticados. Fatores como alta perecibilidade dos
produtos, determinam prazos menores de vendas. Por outro lado, enquanto outros setores
industriais, como por exemplo, equipamentos industriais e constru¢do civil, detém altas

propor¢des de contas a receber em relago as vendas a prazo.

2.9.3 Prazo médio de recebimento

Segundo Zdanowicz (2004), € necessirio que a empresa tenha uma politica definida
quanto a fixagdo dos prazos médios de recebimento das vendas. O ponto de referéncia para
tanto serd o prazo concedido pelos fornecedores para o pagamento das dividas. Sera uma
politica errdnea fixar um prazo médio de recebimento maior do que o prazo médio de
pagamento, a nfio ser em condigdes muito especiais, em que a empresa tenha alguma
vantagem ou as condi¢des de mercado assim os impdem.

Zdanowicz (2004) ressalta ainda que este aspecto chave merece cuidado, sob pena de
implicar na necessidade de um volume de capital de giro para financiar esta defasagem. E

comum, em algumas empresas, a dilatagdo do prazo de vendas a crédito como estratégia
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mercadologica. Se esta estratégia ndo tiver suporte financeiro, acabard comprometendo a

liquidez financeira.

2.9.4 Politica de crédito como arma de concorréncia

De acordo com Sanvicente (1987), a primeira questdo a ser resolvida ¢ quanto a
fixacdo do prazo geral de crédito. Ou seja, trata-se de delimitar de quanto tempo dispora o
cliente para efetuar seus pagamentos. Sanvicente (1987) coloca ainda que, dado um volume
de vendas a prazo, além da relagdo entre custo direto e prego unitario de venda, o prazo
concedido determina nio sé a rotagio do investimento em contas a receber, como também o
valor aproximado desse investimento.

A politica de crédito incorpora alguns elementos: os prazos concedidos para
pagamento, os critérios de aceitagdo de pedidos de crédito e os critérios para a fixagao de
limites de crédito.

A administragdo financeira deverd atuar juntamente com a drea de marketing da
empresa, pois a politica de crédito é considerada um elemento do “mix de marketing”.
Conceder crédito é oferecer ao cliente a possibilidade dele pagar pelo produto ou servigo
numa distribui¢do do prego através do tempo, onde seu bem ou servigo adquirido pode gerar
recursos para que ele o pague. (SANVICENTE, 1987).

Toda empresa tem um limite na concessdo de crédito, com isso pode-se encontrar
politicas de crédito liberais e outras bastante duras. Segundo Sanvicente (1987), esta ultima
tem menor eficiéncia como arma de concorréncia por motivos como:

a) O capital proprio ndo permite sustentar grandes investimento em contas a receber

pela limitagdo de seu endividamento para financia-los;



b) Empresas que ndo possam assumir muitos riscos, seja pela necessidade de capital
de giro, por suas vendas serem pouco numerosas, ou ainda por elevado custo direto

por unidade.

2.9.5 Elementos da administragdo financeira de contas a receber

Sanvicente (1987), lista cinco elementos da administragdo financeira de contas a
receber, separados em trés topicos: politicas de concessdo de crédito, politica de cobranga ¢

descontos para pagamento antecipado.

2.9.5.1 Politica de concessdo de crédito

A politica de concessdo de crédito envolve:

a) Fixagdo de prazos para pagamento pelos clientes (prazo de crédito). Ira delimitar o
prazo maximo em que o cliente tera para efetuar os seus pagamentos. Quanto maior
for o prazo concedido, maior tendera a ser o investimento em contas a receber.

b) Fixagdo de critérios para a aceitagdo (selegdo) de clientes. Avaliar o risco que o
potencial cliente produzird a empresa. A concessdo de crédito podera ser rigida ou
liberal dependendo de: 1 - qual sera o risco que a empresa esta disposta a correr; 2 -
tende a ser afetada pelo estigio da situagdo econdmica daquele momento; ¢ 3 -
afetado pela concorréncia.

¢) Estabelecimento de limites para a concessio de crédito, ou seja, os valores

maximos financiaveis pela empresa a cada cliente.
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2.9.5.2 Politica de cobranga

As medidas da politica de cobranga t€ém o objetivo de assegurar que as vendas ja
efetuadas (contas a receber) efetivamente se transformem em recebimentos.

Evidentemente, a empresa nio devera gastar mais com o esforgo de cobranga do que
tem a receber. O que se deve considerar é se os gastos em cobranga produzem alguma
contribuigio igual ou superior em termos de perdas com devedores insolventes.

Para Gitman (1984), a eficiéncia das politicas de cobranga podem ser avaliadas em
parte observando-se o nivel de inadimpléncia e de clientes incobraveis. Em parte porque estes
niveis também s3o influenciados pela politica de concessdo de crédito e por outros fatores
externos a organizagio, como mudangas na economia mundial, variagdo da inflagdo e
aumento no desemprego, entre outros.

De acordo Zdanowicz (2004), boa parte das inadimpléncias deriva da pressa com que
se analisa o cadastro de um cliente, fixando um limite de crédito co o propodsito de fechar um
negbcio. As vezes, preocupadas em vender mais, neste periodo de expectativa, as empresas
mal esperam o resultado dos levantamentos cadastrais e tratam logo de realizar a venda e a
entrega dos produtos. Além disso, o excesso de burocracia e a inoperincia dos departamentos
de cobranga da grande maioria das empresas, com cartas sem expressividade e raras visitas de
representantes para fazer pressdao junto aos clientes inadimplentes, agem como motivadores
nos atrasos dos pagamentos.

A empresa precisa determinar o nivel de dispéndios com cobranga “6timo”, de acordo
com uma perspectiva de custo/beneficio. Até que ponto a empresa poderd aumentar os
esforgos de cobranga para reduzir ao maximo o volume de devedores incobraveis. A relagédo

entre despesas com as cobrangas e os devedores incobraveis pode ser observada a seguir:
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Figura 5 — Despesas com cobranga e perda com devedores incobraveis

&)
Perda com

devedores
incobraveis

Devedores incobraveis
devido a politica de crédito

Despesas com cobrancas ($)
Fonte: Gitman (1984)

O ponto A da Figura indica o ponto “6timo”, a partir deste ponto, os dispéndios

adicionais com cobranga nio reduzirio as perdas com devedores incobraveis.

Gitman (1984), lista alguns tipos de procedimentos de cobranga, caso o cliente ndo

venha a honrar com seus compromissos na data de seus vencimentos. Sao eles:

a) Cartas - alguns dias ap6s o vencimento de uma duplicata, enviar uma carta cortés
ao cliente, lembrando-o de sua obrigag@io. Caso o pagamento n3o ocorra, enviar-lhe
outra correspondéncia um pouco mais agressiva.

b) Telefonemas - caso as cartas n@o sejam suficientes, o responséavel pelas cobrangas
pode ligar ao cliente solicitando o pagamento imediato. Caso o cliente tenha um
desculpa plausivel, pode-se efetuar algum tipo de acordo. Se apds duas ou trés
ligagdes ndo adiantarem, o advogado da empresa podera telefonar para o cliente.

c) Visitas pessoais — tem uso bastante comum com consumidor final, podendo

também ser empregada por fomecedores industriais. O encontro do cobrador com o



cliente pode ser um procedimento eficiente, conseguindo-se até um pagamento
imediato.

d) Uso de agéncias de cobranga - a empresa pode transferir duplicatas incobraveis a
uma agéncia de cobranga, mas as taxa deste servi¢os sdo altas, em torno de 50% do
valor da duplicata.

e) Protesto das duplicatas incobraveis - em altimo caso, o protesto do titulo pode ser
usado pela empresa. E caro e pode até levar o devedor a concordata, reduzindo a

possibilidade de negociagdes futuras com ele, sem a garantia do recebimento.

2.9.5.3 Desconto para pagamento antecipado

De acordo com Sanvicente (1987), a politica de concessao de descontos procura atrair
o cliente a pagar antes do vencimento da duplicata através de um desconto no prego,
possibilitando acelerar os recebimentos das vendas, reduzindo o prazo médio de

recebimentos.

2.10 Contas a pagar

Mathur (1984, p. 85) coloca que “o conceito basico do controle de contas a pagar ¢
retarda-las a0 maximo.”
Para Gitman (2002) as contas a pagar correspondem aos servigos recebidos, como por
exemplo, impostos e salarios, e/ou a compra de mercadorias que ainda ndo foram pagos.
Para Hoji (2000, p. 114) “as contas a pagar (originadas pelas compras a prazo ¢
obrigagdes fiscais e trabalhistas) fornecem recursos para financiar os ativos operacionais.”

Contas a pagar podem ser vistas como empréstimos dos fornecedores sem juros.
Na auséncia de contas a pagar, a empresa tem de tomar emprestado ou usar seu
proprio capital para pagar as faturas de seus fornecedores. Portanto, o beneficio
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das contas a pagar estd na economia de despesas de juros que teriam de pagar se
nfo houvesse o crédito dado pelo fornecedor. Entretanto, a aceitagdo do crédito
€ o uso das contas a pagar nem sempre s3o interessantes para a empresa
compradora. Os fornecedores normalmente oferecem descontos generosos em
dinheiro se as faturas s3o pagas na entrega ou poucos dias ap6s receber a fatura.
Neste caso, a questio crucial é aproveitar o desconto a vista e pagar
imediatamente, ou a comprar a prazo e usar as contas a pagar. Se o desconto a
vista é aproveitado, a vantagem é o desconto por si s6 ¢ as desvantagens sio o
custo de tomar empréstimo para pagar a vista e a perda de um empréstimo sem
juro. A oferta do desconto a vista deve ser aceita se o beneficio exceder o custo.
(GROPPELLI & NIKBAKHT, 2001, p. 390-391)

2.11 Administracio de Estoques

Martins ¢ Assaf Neto (1986, p. 350) definem estoques como sendo “os materiais,
mercadorias ou produtos mantidos fisicamente disponiveis na empresa, na expectativa de
ingressarem no ciclo de produgdo, de seguir o seu curso produtivo normal, ou de serem
comercializados.”

Segundo Assef (1999, p. 9) “o controle dos niveis de estoque de matéria-prima e de
material de revenda é de capital importincia no gerenciamento dos resultados de uma
empresa.”

Hoji (2000) coloca que o investimento em estoques tem um peso significativo em
empresas comerciais e industriais e, até, em empresas de prestagdo de servigo. Os
administradores, independente da sua 4rea, devem ter a consciéncia de que o capital de giro
investido em estoques tem custo financeiro, € que afetara o resultado econémico e financeiro
da organizagio.

Uma administrag@o correta de estoques visa equilibrar os custos de estocagem e
o adequado atendimento a demanda. Niveis extremos de estoques — muito alto
ou muito baixo — ndo sdo recomendéveis. Manter altos niveis de estoque garante
a capacidade da empresa em atender 3 demanda. Também acarreta maiores
custos de estocagem. Um estoque muito baixo, embora represente um menor
custo de estocagem, aumenta o custo de oportunidade de estar sem estoque e
aumenta a insatisfacdio do cliente. (MATHUR, 1984, p. 113-114)

Flink & Grunewald (1970, p. 204) afirmam que “o volume de estoques mantidos por

uma firma é fungZo de seu volume de vendas projetado.”
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Segundo Sanvicente (1987, p. 135-136) “para controlar bem os estoques, mais do que

simplesmente ‘planejar o seu nivel 6timo’, objeto do modelo do lote econdmico, parecem ser

necessarias as seguintes providéncias na administragdo de uma empresa.:”

a)

b)

d)

€)

Relatoérios regulares devem ser emitidos, indicando os principais problemas em
relagdo ao aproveitamento do investimento de recursos em estoques: indices de
obsolescéncia e de perdas, possibilidades de faltas iminentes, e assim por diante.
Movimentar os estoques apenas com a emissdo de requisigdes emitidas pelos
funcionarios competentes.

Dar mais énfase aos itens que participam mais significativamente em termos de
investimento total.

Preocupar-se apenas com unidades fisicas; o controle de pregos unitarios, em
estoques, ndo compensa o esforgo burocratico exigido.

Finalmente, efetuar contagens fisicas periédicas, por amostragem, e separar os
registros de recebimento e expedi¢do, atribuindo-os a setores ou funciondrios

diferentes.

2.11.1 Politicas de planejamento de estoques

A politica de estoques permite desvincular o programa de produgdo do programa de

vendas, possibilitando maior flexibilidade na produgdo e a fabricagdo em quantidades

econdmicas, segundo Sanvicente (1987). Existem varios tipos de bens estocaveis: matérias-

primas, materiais de manutengdo, produtos em elaboragéo, produtos acabados, e outros. Os

estoques, em muitas empresas, representam um investimento significativo, exercendo efeitos

sobre todas as principais fungdes da empresa. “Cada fung3o tende a gerar necessidades de

estoque diferentes e muitas vezes incompativeis entre si. Sio elas:” (WELSCH, 1996, p. 136)
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a) Vendas: estoques altos de produtos acabados para atender o mercado com rapidez;

b) Produgdo: estoques altos de matérias-primas para garantir as atividades de
fabricag@io e estoques altos de produtos acabados para obter niveis estaveis de
produgdo;

¢) Compras: compras em grande quantidade para minimizar os custos por unidade e
as despesas gerais de aquisigdo.

d) Finangas: ao contririo de todos, estoques pequenos, menor investimento (fluxo de
caixa) e redugdo dos custos de manutengio de estoques (armazenagem,
obsolescéncia, riscos, etc.).

Os objetivos das politicas de estoques devem ser, conforme Welch (1996):

a) Planejar o nivel dtimo do investimento em estoques;

b) Controlar os estoques para manté-los nestes niveis ideais.

Os dois processos de administragio mais ignorados s3o exatamente o planejamento € o
controle de estoques. Ocasionando na falta de produtos € o nio cumprimento das datas de
entrega ou, o oposto, excesso de estoques de certos produtos.

Sem a politica de estoques, é impossivel desenvolver um programa de produgio
satisfatoério, € uma das principais vantagens do orgamento de produgo é a de exigir uma

anélise antecipada do problema dos estoques.

2.11.2 Técnicas de administragio de estoques

Entre as técnicas existentes para a administragéo de estoques, Gitman (1984) cita trés:

a Classificagdo ABC; o Modelo do Lote Econdmico e o Ponto de Pedido.
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2.11.2.1 Classificagdo ABC

A técnica do sistema ABC consiste em separar os estoques em trés diferentes grupos,
o grupo A, o grupo B, e o C.

a) Grupo A: sdo aqueles que requerem o maior investimento. Onde 20% dos itens
representam 90% do investimento da empresa. Esses itens sdo os mais caros e de
giro mais lento.

b) Grupo B: sdo os que representam maior investimento depois do A. Constitui 30%
dos itens do estoque e representam cerca de 8% do investimento.

¢) Grupo C: grande quantidade de itens, cerca de 50% deles, mais que representam
pouco investimento, 2%. Por exemplo, incluem-se aqui itens como parafusos,
pregos, produtos de limpeza, entre outros.

Veja a representagio dos grupos A, B e C a seguir:

Figura 6 — Amostra da distribui¢do dos itens em estoque

A
100 —— } 2%

8%

0%,
A B C
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0 »
% de itens no estoque

%4 do investimento total em estoque

Fonte: Gitman (1984)
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2.11.2.2 Modelo de lote econémico

O Modelo do Lote Econdmico estd relacionado & compra de matérias-primas e a
estocagem de produtos acabados e em ¢laboragéo. Com o calculo do lote econdmico chega-se
ao nimero 6timo de unidades a serem pedidas de cada item do estoque, segundo Welch
(1996). E mais utilizado para encontrar a quantidade 6tima dos itens do grupo A.

Para diluir custos fixos de compra, reduzir pregos unitarios de compra € minimizar os
custos de manuseio e transporte, as empresas compram quantidades maiores do que as
necessarias para seu consumo imediato. Essa politica nio pode atingir extremos porque
grandes quantidades desnecessarias implicam num aumento dos custos de capital, manuteng&o
e manutengio dos estoques.

Por exemplo, se uma empresa tem um custo de transporte de R$ 965,00 por viagem,
consome anualmente 600.000 pegas de um determinado produto € tem um custo anual de
manuten¢do de uma unidade estocada de R$ 300,00 ou R$ 0,15 por unidade. S0 consumidas
diariamente 2.000 unidades do produto a um custo de R$ 0,80 unitério durante um ano de 300
dias tteis.

O lote econdmico pode ser calculado através da férmula:

LE=V2AT
)

Onde: LE = Lote Econdmico de compra ou fabricagio
A = custo por pedido de compra
T = niimero de unidades requeridas por periodo de tempo

i = custo anual de manuten¢iio de uma unidade estocada
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No exemplo temos:
A =R3$ 965,00 por viagem
T = 600.000 pegas por ano

i=RS$ 300,00 por 2.000 unidades durante 1 ano, ou R$ 0,15 por unidade

Entdo: | 1E=+/2.965.600.000 ~87.864 unidades
0,15

A empresa minimizara o custo total de pedir ¢ manter se 87.864 unidades forem
requisitadas em cada pedido de compra. Sendo o consumo anual de 600.000 unidades, a
empresa deve emitir aproximadamente sete pedidos de compra, solicitando 87.864 unidades

de cada vez:

Numero de pedidos = Consumo anual = 600.000 = 6,82 = 7 pedidos
por ano LE 87.864

2.11.2.3 Ponto de pedido

Apés o célculo do Lote Econdmico, a empresa precisa determinar quando ird efetuar o
pedido da mercadoria. Pelo Lote Econdmico, supds-se que seria efetuado o pedido quando a
quantidade em estoque estivesse a zero e que a reposigdo seria imediata. Ndo é o que acontece
na pratica, conforme Gitman (1984).

Supondo que a taxa de consumo dos estoques é constante, o ponto de pedido é

calculado pela seguinte férmula:

Ponto de Pedido = Tempo de Reposi¢ido x Demanda Diéria




Utilizando o exemplo anterior do lote econdmico, onde hda uma demanda diaria de
2.000 unidades e supondo-se que para este produto hipotético o tempo de reposi¢do junto ao

fornecedor ¢ de quinze dias, tem-se os seguintes dados:

Tempo de Reposi¢ao = 15 dias

Demanda Diaria = 2.000 unidades

Entdo, o Ponto de Pedido ¢ de 30.000 unidades, ou seja, quando o estoque chegar a
30.000 unidades do produto, a empresa emite o pedido da mercadoria para nio ocasionar a
falta do mesmo para produgdo e/ou venda.

Segundo Zdanowicz (2004), um dado de extrema importancia na administragdo de
estoques € a avaliagdo da sistematica utilizada, verificando-se a falta de estoque e sua
conseqiiéncia, como a obsolescéncia, a deterioragio e os custos dos mesmos. E preciso
também se comparar a execugdo real com a planejada, aprimorando-se com isto, a politica

adotada.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo tem a fung@o de apresentar a metodologia empregada no trabalho,
demonstrando, assim, como discorreu a elabora¢do do mesmo.

De acordo com Momm (2004, apud, Gil, 1994, p. 27) “pode-se definir método como
um caminho para se chegar a determinado fim. E método cientifico como um conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos adotados para atingir conhecimento.”

Para Vergara (1997, p. 45) “a metodologia estd associada a caminhos, formas,

maneiras e procedimentos para atingir determinado fim.”

3.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento da pesquisa, segundo Momm (2004, apud, ROESCH, 1999, p. 126),
determina quem vai ser pesquisado e quais as questdes serdo levantadas.

Dentre os tipos de pesquisas existentes, todas elas necessitam de técnicas para serem
executadas corretamente. Segundo Lakatos & Marconi (1990) técnica é um conjuntq de
preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia ou arte; é a habilidade para usar esses
preceitos ou norma, a parte pratica.

De acordo com Vergara (1997) a pesquisa cientifica suporta-se sobre dois critérios
basicos: quanto aos fins e quanto aos meios. Na pesquisa € conseqiiente estudo do ambito
financeiro da J.C.M. Distribuigio sera utilizada, quanto aos fins da pesquisa, um combinado
entre as fases exploratéria e descritiva, com mais énfase na parte descritiva. JA quanto aos
meios de investigagdo a pesquisa utilizara um estudo de caso. Para Vergara (1997, p. 47) “o

estudo de caso € o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como uma pessoa,
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uma familia, um produto, uma empresa, um 6rgéo piblico, uma comunidade ou mesmo um
pais. Tem carater de detalhamento.”

Segundo Momm (2004, apud, Trivifios, 1987, p. 111) “o grande valor do estudo de
caso esta no fato de este ‘fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada
que os resultados atingidos podem permitir e formular hipéteses para o encaminhamento de
outras pesquisas.”’”

A fase exploratéria-descritiva tem como objetivo principal & descricio completa de
determinado fendmeno, como por exemplo, o estudo de caso para qual sdo realizadas analises
empiricas e tedricas. (LAKATOS & MARCONI, 1997)

A abordagem da pesquisa sera qualitativa onde, segundo Chizzotti (2001), o
pesquisador, de posse dos dados coletados, tem o dever de descrever, explicar e predizer os
mesmos. Nesta pesquisa sera descrito como funciona a area financeira da J.C.M. Distribuigéo,

bem como, explicado o seu dia-a-dia e como faz-se todos os procedimentos ligados a ela.

3.2 Definicdo da drea

A area de atuagio do estudo sera focada na gestédo financeira da J.C.M. Distribuigao.
Mais especificamente o planejamento, controle financeiro, gestdo do capital de giro e fluxo de

caixa.

3.3 Plano de coleta de dados

Chizzotti (2001) expde que uma das etapas mais importantes da pesquisa € a coleta de

dados. Esta é etapa que exige um grande volume de tempo e trabalho para se reunir as

informagdes indispensaveis & comprovagédo da hipétese. Ainda segundo o autor, a coleta de
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dados provém da observagio ou suscitando-se respostas e declara¢des de pessoas capazes de
fornecer informagdes tteis ao objetivo da pesquisa.

De acordo com Lakatos & Marconi (1990) a coleta de dados contempla vérios
métodos de obten¢do de informacdes. Basicamente existem quatro métodos:

a) Documentag@do indireta: utiliza-se da pesquisa documental;

b) Documentagio direta: utiliza-se da pesquisa de campo;

¢) Observagdo direta intensiva: utiliza-se da observagdo e entrevista;

d) Observagio direta extensiva: utiliza-se do questionério.

A pesquisa na J.C.M. Distribui¢do utilizard os métodos de documentagdo indireta e
direta intensiva, visto que existe a necessidade da coleta de dados junto a empresa €
principalmente pelo motivo de tratar-se de um estudo de caso, onde os detalhes sdo muito
importantes. Também sera usufruido da teoria apresentada pelos autores pertinentes a area de
administra¢do financeira para a execugio deste estudo.

Vergara (1997, p. 46) coloca a investigagdo documental como sendo aquela que “é
realizada em documentos conservados no interior de érgéos publicos e privados de qualquer
natureza.” Se ndo ainda Lakatos & Marconi (1990, p. 171) definem pesquisa documental
como “a fonte de coleta de dados restrita a documentos escritos ou ndo, constituindo o que se
chama de fonte primaria.”

Além da pesquisa documental e da revisdo da literatura, a observagio sera um dos
pontos chave para a elaborag3o, visto que o académico trabalha na drea financeira da empresa

e estd a par de todos os acontecimentos que ali discorrem.
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3.4 Plano de analise de dados

ApOs a fase de coleta de dados é necessdrio organiza-los, preferencialmente em um
banco de dados, € analisa-los.

H4 de se organizar o material recolhido, partindo de um quadro teérico que o
referencie e que estimule a ultrapassagem dos dados imediatamente apreendidos
da realidade social investigada, levando i sua inser¢do numa visio de
globalidade. S3o atitudes investigativas que possibilitam dirigir os dados para a
perspectiva de generalizagdes. (MOMM, 2004, apud DINIZ, 1999, p. 55)

A falta de um banco de dados, ou seja, a falta da organizagio dos documentos e dados
coletados pode vir a prejudicar os resultados da pesquisa, visto que se estes dados nio forem
muito bem dispostos para a anilise, podem ocorrer distorgGes na pesquisa.

A analise dos dados da J.C.M. Distribuigfo se dara através da confrontag¢io dos dados
obtidos através da coleta com as informagdes contidas na teoria pesquisada. Esse choque dos
dados coletados versus as informagdes de cunho tedrico mostrardo os pontos deficientes que a
empresa apresenta, bem como seus pontos fortes e novos horizontes onde podem ser

sugeridas e implantadas novas técnicas financeiras.

3.5 Limitagdes da pesquisa

Por tratar-se de um estudo de caso, caracterizando detalhamento, esta pesquisa e seus
resultados ndo sdo aplicaveis a todas as empresas, visto que cada uma detém suas
particularidades e os procedimentos e controles na gestio financeira podem variar de acordo

com a organizagéo.
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4 A EMPRESA

Este capitulo tem a incumbéncia de trazer a histéria da empresa, sua evolugdo através
dos anos, seu ramo de atividade e mercado que estd inserida, seu enquadramento legal ¢ a

influéncia das suas variaveis, sua localizag&o, sua estrutura e seus produtos.

4.1 Histérico

A J.C.M. Distribui¢do, Importagio e Exportagdo LTDA, pessoa juridica de direito
privado, teve em seu Contrato Social inicial, em junho de 1995, a denominag¢do de J.C.M.
Construtora, Administradora e Incorporadora LTDA e tinha como sécios Jodo Carlos Martins,
denominado “sécio-gerente”, responsdvel pela geréncia da sociedade e incumbido, por sua
vez, de todas as operagdes e representagdo da sociedade ativa e passiva, judicial e
extrajudicialmente e Jodo Carlos Martins Filho, denominado “sécio-quotista”, imparcial sobre
as decisdes da empresa.

Na primeira alteragdo de Contrato Social, em fevereiro de 1997, houve as seguintes
modificagdes:

a) Mudan¢a da denominagio de J.C.M. Construtora, Administradora e Incorporadora

LTDA para J.C.M. Distribui¢do, Importagdo e Exportagdo LTDA,;

b) Mudanga no enderego da sede da empresa que era localizada a rua Dr. Fulvio
Aducci, nimero 1061, Estreito, Florian6polis, Santa Catarina passando a ser a rua
Fulvio Vieira da Rosa, mimero 356, Barreiros, Sdo José, Santa Catarina;

¢) Mudanga na posi¢do societdria, sendo que Jodo Carlos Martins passa para Jodo
Carlos Martins Filho a posigio de “s6cio-gerente”, tornando-se, assim “socio

quotista™;
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d) A sociedade que tinha como objetivo a prestag@o de servicos de administrac@o,
projetos e construgdo de obras civis, inclusive incorporagdes imobilirias, a partir
deste ato passa a exercer as atividades de comércio atacadista de brinquedos,
produtos de utilidades domésticas, presentes, papelaria, importagao e exportagdo.

Na segunda alteragdo de Contrato Social, em margo de 1999, houve as seguintes
modificagdes:

e O “sécio-quotista™ Jodo Carlos Martins afasta-se da sociedade, transferindo suas

quotas para Cinoni Fatima Kinzel;

A transferéncia das quotas para Cinoni Fatima Kinzel faz-se por razio dela ser a
colaboradora mais antiga da empresa e por haver grande afinidade entre o antigo quotista com
a nova participante da sociedade.

Na terceira alteragio de Contrato Social, em abril de 2003, houve as seguintes
modifica¢des:

e Mudanga no enderego da sede da empresa que era localizada a rua Fulvio Vieira da

Rosa, numero 356, Barreiros, Sdo José, Santa Catarina passando a ser a rua
Valentim Vieira da Rosa, nimero 1583, Rio Caveiras, Biguagu, Santa Catarina.

A empresa apresenta-se em sua forma de propriedade como sociedade por cotas de
responsabilidade, que, segundo Fiihrer (1997) cada quotista ou sécio, entra com uma parcela
do capital social, ficando responsavel diretamente pela integraliza¢@o da cota que subscreveu,
e indiretamente ou subsidiariamente pela integraliza¢do das cotas subscritas por todos os
outros socios.

Apbs a primeira alteragio do Contrato Social, em 1997, quando a empresa mudou seu
ramo de atividade ocorreram vérias transformagdes. Era necessério a procura dos primeiros

clientes, fornecedores e divulgagéo, buscando atingir um faturamento satisfatorio. Foram
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imprescindiveis os estudos e sondagens do funcionamento do mercado para alavancar uma

posi¢do de respeito no mesmo.

Na terceira alteragdo do Contrato Social, com a mudanga da cidade de S&o José para a

cidade de Biguacgu a empresa deu um bom salto em seu faturamento. Os motivos principais

para este salto podem ser apontados assim:

2)

b)

Na cidade de S3o José a empresa era localizada em um bairro residencial,
dificultando os lojistas de outras cidades a encontrarem. Com mudanga de
enderego, a localizagdo ficou enormemente privilegiada, ndo por ser na cidade de
Biguagu, mas por ficar situada as margens da BR 101. Além de facilitar o acesso
aos clientes da empresa, foram adquiridos muitos clientes novos, lojistas que
passavam pela BR 101 e interessavam-se por um novo fornecedor para sua(s)
loja(s);

O sistema de atendimento aos clientes em S#o José era através de mostruario do
tipo Show Room, ou seja, existia um ambiente na empresa onde eram dispostos 0s
produtos a disposi¢do em estoque, sendo uma pega de cada item, com cédigo. O
método funcionava assim: o cliente chegava no Show Room, apanhava um bloco
de pedido e marcava a quantidade e o c6digo do produto desejado. Esse pedido era
entregue para a digitagdo, logo apds era repassado para o almoxarifado, que
separava as mercadorias, conferia e entregava ao cliente. Na mudan¢a para
Biguagu, o sistema mudou para o auto-atendimento, ou seja, as mercadorias ficam
expostas em prateleiras e os clientes pegam as quantidades desejadas de cada
produto e as colocam em um carrinho. O sistema ¢ o mesmo de um supermercado.
A empresa atrasou-se bastante para a implantagio do auto-atendimento, pois foi

um dos 1ltimos neste ramo a funcionar neste sistema, preferéncia unanime para os
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clientes. Essa demora ocorreu devido ao espago fisico restrito que a empresa
gozava em seu antigo estabelecimento;
¢) Outro ponto fundamental foi a maior diversificagio do quadro de itens a venda.
Em 2001 a empresa tinha um nimero médio de 800 itens a venda, 99% com pregos
girando em torno de R$ 1,50. No final de 2003, a empresa abrangia um nimero
médio de 1.800 itens e em meados de 2004 passava de 2.000 itens. O perfil dos
produtos também mudou, pois agora cerca de 75% dos produtos giram em tormo de
R$ 1,50 e os outros 25% s@o produtos de precos mais elevados, com um prego
médio de R$ 5,00. Com isso, a J.C.M. comega a atender outros tipos de clientes,
como bazares, papelarias, mini-mercados etc. As proprias lojas de R$ 1,99 estdo
diversificando seus precos e exibindo o slogan “a partir de R$ 1,99”.
Todos essas modificagdes alteraram a empresa por completo, desde sua estrutura de
recursos humanos, que tinha 5 pessoas no seu quadro no comego de 2003 e passou para 23 em
meados de 2004, como no faturamento, que cresceu significativamente, comparando-se a

média de vendas anual de 2002, com a média anual de 2003.

4.2 Ramo de atividade e mercado que a empresa esta inserida

No ramo de atividade, a empresa enquadra-se no contexto atacadista, que se
caracteriza por suas vendas serem feitas somente para lojistas e com valor minimo de compra
pré-estabelecido no valor de R$ 100,00.

A J.C.M. est4 em um mercado com bastante concorréncia, principalmente no vale do
Itajai. De acordo com Megginson et al (1998) os concorrentes interferem diretamente dentro
da organizagio, modificando seus pregos ou o comportamento da propaganda, diferenciando

seu produto ou servigo, mudando sua estratégia de distribuig@o, inovagio etc para conseguir
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uma vantagem sobre os outros. Hoje, os principais concorrentes que podemos listar sio:
Escala Comércio, Importagdo e Exportagio localizado em Balneario Camborii, SC; Kalip
Distribuidora, localizada em Balnedrio Camboriti, SC, Atacado Diferente, localizado em
Balneario Camboriti, SC; C.J. Distribuidora, localizada em Gaspar, SC; Polak Atacadista,
localizado em Curitiba, PR; Mini Preco Atacadista, localizado em Curitiba, PR; TOP
Atacado, localizado em Tubario, SC. Nesse tipo de mercado quem se sobressai sdo aqueles
que conseguem “enconfrar” as melhores mercadorias, as mercadorias consideradas
“novidades” e com o menor pre¢o. Em relagio aos concorrentes, pode-se dizer que quase na
totalidade, “todos viajam no mesmo barco”, enfatizando que alguns se destacam em relagio
aos outros e nossa empresa dificilmente fica defasada. Para manter a empresa sempre entre as
mais atualizadas neste mercado € necessario viagens constantes, principalmente a Sdo Paulo,
a procura de novas mercadorias e manutengdo de bons contatos e amizades com os fortes

formecedores que 1a se localizam.

4.3 Enquadramento legal e a influéncia das suas variaveis

Segundo os termos do sistema fiscal “Simples”, da Legislacio Comercial e da Receita
Federal a J.C.M. Distribui¢do é considerada uma empresa de pequeno porte (EPP), com
faturamento anual até R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais).

A empresa segue 0s pré-requisitos da lei e € influenciada pelas variaveis legais que
nela atuam, incluindo com isso o pagamento de suas obrigagdes fiscais e trabalhistas.
Segundo Chiavenato (1995), as varidveis legais referem-se ao contexto de leis e de normas
legais que regulam, controlam, incentivam ou restringem determinados tipos de
comportamento empresarial em geral. Obviamente, as variaveis legais dependem tanto do

contexto politico, quanto do contexto econdmico e ainda do contexto social, mas, qualquer
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que seja seu fundamento, a legislagdo vigente — seja ela tributaria, trabalhista, civil, comercial
etc — tem enorme poder de influéncia sobre o comportamento das empresas.

Como em qualquer empresa comercial, sdo varias as interferéncias legais no dia a dia
organizacional. Podem ser citados muitos exemplos, como a carga tributiria estadual em
relagdo ao faturamento (ICMS), carga tributiria federal em relag3o ao faturamento (Imposto
Simples, que engloba todas as contribuigdes federais, como por exemplo, PIS, COFINS,
Contribuigdo Social e Imposto de Renda), recolhimentos trabalhistas, como o Fundo de
Garantia por Tempo de Servigo (FGTS), o INSS (Instituto Nacional de Seguridade Nacional),
valor que ¢ descontado na folha de pagamento dos funciondrios, contribuigdes sindical e
confederativa e 0 Imposto sob Produtos Industrializados (IPI), que é pago diretamente na nota
fiscal de compra de mercadorias. O IPI € pago somente a produtos que a legislagdo pré-
estabelece como obrigatérios. Segundo Chiavenato (1995), as variaveis legais influenciam
muito mais no sentido de determinar o que n3o pode ser feito do que aquilo que a empresa

pode fazer.

4.4 Localizaciio

A empresa localiza-se na grande Floriandpolis,as margens da BR 101, na cidade de
Biguagu. A localizag@o da empresa para este tipo de mercado € considerada excelente, devido
a facilidade para os clientes de outras cidades chegarem ao local, sem transtormos com o
transito complicado das cidades mais proximas ao centro da capital catarinense. Outro ponto
positivo da localizagdo € que as margens da BR 101 o ambiente fisico da empresa, ou seja,

sua propria edificagdo, torna-se uma vitrine permanente para quem trafega por ali.
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4.5 Estrutura Organizacional

Para Jucius e Schlender (1988) estrutura organizacional é a anatomia com a qual a
organizagdo ¢ criada e operada. Ela é o arcabougo de responsabilidades, autoridades e
comunicagdes de individuos em cada unidade organizacional. A estrutura da empresa, como
em quase todas as outras organizagOes existentes, leva em conta uma pirdmide hierdrquica,
tanto em niveis de responsabilidade, autoridade € autonomia.

A empresa ¢ administrada por seu sdcio-gerente, Jodo Carlos Martins Filho € um
gestor financeiro. A empresa conta ainda com mais vinte € um colaboradores, distribuidos da

seguinte forma:

Quadro 2 — Fungio e carga horéria dos colaboradores*

Funcio Carga horiria
Auxiliar administrativo 8 horas
Gerente geral 8 horas
Chefe de almoxarifado 8 horas
Repositores (8 pessoas) 8 horas
Chefe dos caixas 8 horas
Caixas (3 pessoas) 8 horas
Conferentes (3 pessoas) 8 horas
Empacotadores (3 pessoas) 8 horas

*Nio existe ligagio entre a disposi¢io das fungdes no quadro acima com a cadeia hierdrquica da empresa. Esta,
por sua vez, seré apresentada em organograma a Seguir.
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Segundo Megginson et al (1998) as organizagdes melhor administradas tém sua
estrutura organizacional formal representada em organograma. O organograma mostra varios
aspectos-chave da organizagfo, incluindo a divis3o de trabalho, cadeia de comando, unidade

de comando, niveis de administragio e a burocracia. Apresenta-se a seguir a

disposi¢ao do organograma na J.C.M.:

Figura 7 - Organograma Organizacional

Auxiliar Administrativo }

Chefe de Almoxarifado

Gerente Geral

— Chefe dos Caixas

rRepositor 1 Repositor 2 I Caixa |

I Repositor 3 Repositor 4 I I Conferente 1 Emapacotador 1 ] | Conferente 2 Emapacotador 2—|
I Repositor 5 Repositor 6 I
[ Repositor 7 Repositor 8 l l Conferente 3

Emapacotador 3 |

A empresa enquadra-se, em seu tamanho, como uma Empresa de Pequeno Porte, com
isso, € aceitavel a disposi¢io de um organograma com poucos niveis e uma forte influéncia
centralizadora ao nivel mais alto, ou seja, todas as decisdes que permeiam o funcionamento da
empresa tem que passar pelo conhecimento e autorizago do topo do organograma.

Observando o organograma ¢ facil identificar a unidade de comando a que cada
colaborador se reporta e recebe ordens. Ao analisar o organograma pode-se enxergar uma
estrutura horizontal, achatada, devido aos poucos niveis existentes. Esses poucos niveis sdo
frutos do pequeno tamanho da empresa, que néo necessita um grande niimero de pessoas para
o seu funcionamento.

A divis@o do trabalho, para Megginson et al (1998), é o principio que estabelece que
dividir o trabalho em seus componentes e designi-los aos membros de um grupo permite

realizar mais do que cada pessoa tentasse realizar sozinho o trabalho todo. Para ter sucesso, a
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divisdo do trabalho exige a especializagfio, pela qual os empregados (¢ administradores)
executam as atividades em que s@o mais qualificados e competentes.

Jucius e Schlender (1988) colocam defini¢des importantes com relagdo aos niveis
organizacionais € a amplitude de controle. Os niveis organizacionais sdo as divisdes de
atividades e autoridade na organizagio, eles devem ser mantidos em mimero consistente com
o desempenho mais eficaz possivel em cada nivel. Assim, esse mimero de niveis
organizacionais estd relacionado ao niimero de individuos da empresa.

Na J.C.M. a divisdo do trabalho € explicita e ascende em grau de responsabilidade e
autoridade quando vai subindo em relagéo ao topo do organograma. Em vista do organograma
apresentado € possivel exemplificar as fungdes exercidas por cada componente humano da
empresa e seu grau de autonomia € autoridade:

a) Administradores: sdo responsaveis por todo nome juridico da organizag&o, ou seja,
sio eles quem respondem pelo conjunto organizacional e tem fungdo
administrativa em todos os dmbitos (financeiro, econdmico, judicial, controle dos
recursos humanos etc).

b) Auxiliar administrativo: tem por atividade auxiliar os administradores da
organizagdo em assuntos gerais na parte contdbil, financeira e documental da
empresa.

¢) Gerente geral: é responsavel pelo atendimento e interagdo com os clientes, controle
da necessidade de compras e controle das vendas.

d) Chefe de almoxarifado: é responsavel pelo recebimento de mercadorias vindas dos
fornecedores e coordenagdo da organizagdo do depdsito, incluindo a reposigio das
mercadorias na area de venda.

e) Repositores: sio responsaveis pela reposi¢do dos produtos na area de venda e

diretamente subordinados ao chefe do almoxarifado.



72

f) Chefe dos caixas: é responsavel pelo controle e coordenagdo da conferéncia e da
entrega dos pedidos.

g) Conferentes: Apds a separagdo das mercadorias, os clientes encaminham-se aos
caixas, onde s#o relacionados os produtos via sistema e executada a contagem das
quantidades de cada um. Esta contagem ¢ responsabilidade do conferente.

h) Caixas: sdo responsaveis pela inclusio dos produtos no pedido via sistema. Apos a
inclusdo de todos os produtos relativos 4 compra de determinado cliente, o caixa
emite a nota fiscal.

i) Empacotadores: sdo responsaveis pelo acondicionamento das mercadorias apos a
compra e sua devida conferéncia.

Jucius e Schlender (1988) também ressaltam os fatores que determinam o tipo € a

forma de estrutura de uma organizag3o. Tais fatores sdo: os objetivos da empresa; atitude e
filosofia da administragdo de cupula; pessoal disponivel; dimensdo e localizagdo; e
caracteristicas desejaveis de uma estrutura. Com a analise de tais fatores € que se deve moldar
uma estrutura que esteja de acordo com o que se pretende para o negécio.

Na J.C.M. pode-se relacionar os fatores que determinam o tipo de estrutura

empregada:

a) Objetivos da empresa: como em quase toda a empresa, os caminhos levam a busca
do lucro, crescimento ascendente e expansdo, visando € pensando sempre no
futuro. Isso vem acontecendo através da execu¢do de boas vendas, fazendo os
colaboradores trabalharem empenhados, oferecendo um atendimento cada vez
melhor; conseguido parcerias com os fornecedores, pois nas épocas que ocorre
crescimento nas vendas a empresa ndo ficar sem mercadoria, por exemplo. Em
uma generalizagdo, toda boa a¢lo a fim de ajudar a organizagio, acarretara

beneficios futuros.
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Atitude e filosofia da administragio de clipula: como ja foi mencionado, a filosofia
¢ centralizadora.

Pessoal disponivel: a estrutura do organograma dispde exatamente todos os
componentes, ou seja, todos os colaboradores que atuam diretamente na empresa.

DimensZo: a dimenséo fisica da empresa é de 720 m’.

4.6 Produtos

A J.CM. trabalha com um niumero médio de 2.000 itens. Os principais produtos

comercializados s@o utilidades domésticas (pldstico e vidro), brinquedos, ferramentas,

presentes, artigos para decoragdo, material escolar, produtos alimenticios e artigos de época

(Natal, finados, Pascoa etc). Dentre eles podemos destacar:

a)

b)

d)

Utilidades domésticas: potes plasticos, vassouras, copos, pratos, xicaras, potes de
vidro, produtos de utilizagio descartavel, lixeiras, tapetes, escorredores de massa,
pas de lixo, rodos, baldes, bacias;

Brinquedos: carrinhos a fricgdo, bonecas, bolas, bonecos para meninos, animais
plasticos, baldes de praia, barquinhos plasticos, cartelas diversas de brinquedos
importados etc;

Ferramentas: alicates, jogos de chaves de fenda, serrotes, martelos, marretas,
soldadores, desentupidores de ralos, brocas para furadeira, chaves fixas e
combinadas, pincéis etc. Inclui-se também neste setor produtos da linha de
conservagdo automotiva, como cera, liquido preteador de pneus, silicone para
painéis, xampu etc;

Presentes: porta retratos, porta joias, frutas de vidro, bibelés de resina e vidro,
flores artificiais, quadros, enfeites diversos para interior residencial etc. Inclui-se

também neste setor os artigos para decoragao;
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e) Material escolar: cadernos, estojos, conjuntos geométricos, dicionirios, canetas,
lapis ete.

f) Produtos alimenticios: guloseimas, como balas, chocolates, pipocas; bolachas,
rosquinhas etc;

g Artigos de Natal: enfeites diversos para 4rvores e porta, limpadas decorativas,
cestas com guloseimas proprias para a data, etc;

h) Finados: flores artificiais, floreiras, vasos, pedras decorativas e velas.

i) Pascoa: ovos de chocolate e cestas com guloseimas préprias para a data.

Este tipo de organizag¢#o é composto de um niimero maior de especificagdes do que foi

exposto. Contudo, os exemplos citados pretendem dar uma idéia bésica do que &

comercializado.



75

5 GESTAO DO CAPITAL DE GIRO NA EMPRESA E PROPOSTAS PARA APERFEICOAMENTOS

O presente capitulo trata dos métodos e tarefas desenvolvidos no dmbito financeiro,
detalhando como funciona na pratica o dia-a-dia neste setor da empresa. Sera esmiugado o
funcionamento da gestdo capital de giro, este por sua vez, ramificando-se na administrago
das disponibilidades, contas a receber, contas a pagar e estoques e controle do fluxo de caixa,

bem como sugestdes para aperfeigoamentos nos procedimentos vigentes.

5.1 Gestdo das disponibilidades

5.1.1 Controle dos ingressos

O controle da conta caixa contém os recebimentos e desembolsos do dia, conforme
anexo 1. Este formuldrio tem a fungdo apenas de registrar o fluxo do dia, sem considerar as
contas a receber e a conta bancos.

A previsdo diaria e mensal de ingressos € baseada em periodos do ano. Ou seja, é
estimado por dados anteriores quanto ingressard de recursos em determinado dia ou més.
Tudo isso depende da data e més especificos. Por exemplo, no més de fevereiro, préximo ao
periodo de volta as aulas, certamente havera um maior ingresso, devido as vendas pertinentes
aquele periodo, onde os lojistas necessitam de reposigdo ripida de estoque, devido ao
aumento de suas vendas. O mesmo acontece proximo ao Dia das Criangas, com o aumento na
venda de brinquedos; finados, com a venda de flores artificiais e velas; Natal, com a venda de
enfeites proprios para a data, brinquedos e aumento generalizado das vendas em todos os
produtos; e assim por diante. Cada periodo do ano tem seus produtos especificos para venda,

ocorrendo acréscimo no faturamento pertinente a essa sazonalidade, mas mantendo-se sempre
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a venda dos produtos de linha, como as utilidades domésticas, por exemplo. (Discriminagéo
dos produtos ver item 4.6)

Ano a ano o faturamento da empresa vem aumentando, e com 1isso, 0s ingressos e
conseqiientemente os desembolsos também.

Nenhum sistema formal é utilizado visando projetar o valor dos ingressos, tudo € feito
na base da pratica. Isso pode vir a prejudicar a empresa no caso dos gestores financeiros
precisarem se afastar, por exemplo, para um periodo de férias ou outro acontecimento de
urgéncia. Além disso, é necessrio que outras pessoas saibam lidar com os niimeros, pois
como os gestores financeiros sdo os proprietirios, é perigoso a eles ater-se demais a parte
operacional, deixando de lado outros pontos também importantes ¢ ficando sem tempo para
“pensar” no futuro da organizagio.

O desenvolvimento de rotinas e procedimentos, onde o fluxo financeiro de todas as
operagdes que a empresa realiza fosse demonstrado, seria um bom método para explicitar o
que realmente acontece, em termos de entradas e saidas. Essa explanagdo do que esta
intrinseco na prética e na mente dos gestores financeiros, em relagdo aos ingressos, como aos
desembolsos, seria de grande valia para a distribui¢@o de tarefas dentro da organizagio. Essa
distribui¢3o de tarefas iria descarregar os administradores em relag@o as atividades financeiras
operacionais, ficando a cargo deles somente as informagdes ¢ relatérios mais depurados e

propicios para tomada de decis@o.

5.1.2 Controle dos desembolsos

Os desembolsos baseiam-se principalmente nas vendas. Com isso sempre havera

maiores desembolsos de recursos nas épocas em que necessite maiores volumes de compras.

Forma-se uma corrente com mais compras, mais vendas, mais funcionarios e mais impostos,
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ou seja, avolumam-se de maneira proporcional todos os desembolsos que estdo relacionados
com as vendas.

Desembolsos considerados pequenos € que n3o influenciam no nivel de caixa da
empresa, nem mesmo no equilibrio financeiro, ndo sdo programados. Estes “pequenos
desembolsos” podem ser classificados como gastos com combustivel, material de expediente,
material de limpeza e material para a conservagio do prédio. Outros desembolsos
relacionados a compra de ativos permanentes, como veiculos ou iméveis, por exemplo,
também ndo sdo programados formalmente. Existe sempre na mente dos administradores
pensamentos do tipo: “com o faturamento x por més que a empresa estd obtendo €
disponibilizando um valor y mensalmente, em » meses € possivel comprar um imével...” isso
¢ o que acontece na pratica, mas nada em relagio a desembolsos relativos a aquisi¢do de
ativos permanentes € formalizado.

E de grande valia a implantagio de um controle onde esses “pequenos desembolsos”
fossem discriminados, pois além de saber o que realmente € gasto com determinados
materiais, saber-se-ia também onde € possivel economizar, caso exista algum gasto excessivo,
proporcionando assim, um controle mais preciso e seguro do que € gasto. Igualmente
importante é a programacdo formal de desembolsos referentes aos ativos permanentes, onde
torna-se possivel e de forma mais transparente a andlise da possibilidade de aquisi¢do desses
ativos.

O controle dos desembolsos sera acrescido de mais comentarios no que tange o

controle do fluxo de caixa, que serd tratado mais adiante.
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5.1.3 Medidas que a empresa adota para sanar uma possivel falta de recursos

Apesar da situagdo econdmica que o pais encontra-se, a empresa estd em uma curva
ascendente. Quase a totalidade da receita destinada as reservas é reinvestida na propria
empresa, aumentando consequentemente o nivel de estoques. Estes investimentos de recursos
excedentes em estoques tem como motivo o atendimento ao crescente aumento das vendas,
necessitando, com isso, uma maior oferta de produtos, tanto na questdo da quantidade, quanto
da variedade. Neste, como em outros mercados que assemelham-se em relagéo a razio entre
variedade versus faturamento, como os supermercados, por exemplo, a empresa sempre
procura o aumento da variedade na sua linha de produtos, buscando um aumento no
faturamento.

Em vista disso, nos momentos atuais nfio se faz necessario a utilizagiio de capital de
terceiros, mas no ano de 1999, um dos proprietirios necessitou de recursos para serem
investidos fora da empresa, implicando com a descapitalizagdo da mesma. Para nfo deixar a
empresa ser ultrapassada pela concorréncia, como por exemplo, haver falta de mercadorias ou
ndo honrar seus compromissos, buscou-se recursos externos. Isto teve como efeito um
empréstimo junto a CEF — Caixa Econémica Federal, onde o convivio sempre foi de muita
parceria.

Na atualidade, a empresa detém, tanto na Caixa Econdmica Federal, quanto no
Unibanco, limites de crédito pré-aprovados com valores significantes, comparando-se com
seu faturamento. Outro recurso € a disponibilidade para o desconto de cheques pré-datados,
também nos dois bancos supracitados. Caso ocorra alguma eventualidade, pode-se utilizar
essas alternativas.

Em relagdo a outras medidas para sanear uma possivel falta de recursos, a sugestio ¢

que elas n3o se fazem necessarias no momento, pois a empresa as utilizou, desde sua
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fundag3o, somente no ano de 1999 e supriu suas necessidades. No periodo vigente existem as

alternativas citadas anteriormente, que servirdo de assisténcia caso a empresa precise.

5.1.4 Equilibrio entre ingressos € desembolsos

O prazo médio de recebimento das vendas gira em torno de 70% para 30 dias, 10%
para 20 dias e 20% a vista. O prazo médio de pagamento das obriga¢des da empresa com
fornecedores gira em torno de 60% para pagamento em 45 dias, 30% em 30 dias ¢ 10% a
vista. Os pagamentos a vista sio efetuados quando o fornecedor oferece alguma situa¢do
especial em rela¢do a desconto, comparando-se com o prego oferecido a prazo. Fornecedores
considerados “pequenos”, os famosos “fundo de quintal”, tem prioridade para o pagamento a
vista, contando-se que para preservar este tipo de fornecedor, que em certas ocasides € tdo
importante quanto as grandes fibricas e importadoras, é necessirio ajuda-los, devido
principalmente a pouca reserva de recursos que estas empresas tem em caixa para poderem
segurar uma compra a prazo. “Moral da histéria”: pressionando o “pequeno fornecedor” a
conceder o prazo, logo ele desaparecerd do mercado, pois seu caixa ird desequilibrar, faltard
capital de giro e suas atividades tenderdo a parar.

Existe um bom equilibrio entre os ingressos e desembolsos na empresa, visto que o
prazo concedido aos clientes é na média em tomo de 15 dias mais curto que o prazo de
pagamento aos fornecedores. Neste ponto a empresa estd bem estruturada em relagdo aos
prazos de pagamento e recebimento, mas necessita de um procedimento mais eficaz de
controle, levando-se em conta que todo controle ainda é feito manualmente, nio havendo,
com isso, um entrelagamento de informag¢des entre os sistemas computacionais de

faturamento e estoque com o financeiro. As informagdes financeiras nio encontram-se em um

sistema informatizado, tornando menos clara a sua averiguagio € analise para as tomadas de
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decis3o, que por muitas vezes sdo definidas pela “pratica” que os administradores tem no
mercado que a empresa esta inserida. Sao necessérias ferramentas para facilitar e explicitar as
operagdes financeiras da empresa, ligando o sistema financeiro com o de faturamento e
estoque. Com a informatizag3o da area financeira da empresa, existirao relatorios com maior
riqueza de detalhes, facilitando a tomada de decisdo. No item 5.2.5, que diz respeito ao
sistema financeiro em estudo, sera abordado de forma mais abrangente o uso do sistema

financeiro informatizado e suas utilidades para a empresa.

5.2 Administrando contas a receber

5.2.1 Politica de crédito

As vendas sdo concedidas no prazo maximo de 30 dias. Esta politica foi determinada a
partir do prazo que a empresa ganha de seus fomecedores e do prazo concedido aos clientes
praticados pela concorréncia. A partir disso é que torna-se possivel um equilibrio entre
ingressos e desembolsos de caixa.

Para a primeira compra com cheque é necessario o cumprimento de algumas etapas,
mesmo ja sendo cliente que compra somente a vista em dinheiro. Estas etapas s3o:

a) Conta com data de abertura nao inferior a um ano;

b) Consulta SPC (Servigo de Protegdo ao Crédito). Nesta consulta é verificada tanto a

conta corrente relacionada ao cheque que o cliente esta utilizando para o
pagamento, quanto o cadastro e histérico do préprio cliente, através de seus dados
pessoais;

¢) Referéncia em trés outros formecedores onde ¢ utilizado cheque. Estas referéncias

sdo de suma importincia, existindo uma parceria entre os concorrentes, com troca
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de informagdes. Neste caso, sio repassadas as informagdes do valor médio
utilizado com pagamento em cheques, desde quando é cliente (independente de
comprar com cheque ou dinheiro), desde quando compra com cheque, se ja houve
algum problema com o cheque (cheque sem fundos, cheque sustado etc) e o prazo
de pagamento concedido aquele cliente;

d) Comprovante de enderego do estabelecimento comercial e residéncia.

Baseando-se nas informagdes e referéncias citadas anteriormente, é estipulado um
limite de crédito para o cliente. Cada caso é um caso, sendo que, com o passar do tempo &
analisado a assiduidade das compras, o valor médio das compras, o relacionamento com a
empresa e se o 0s pagamentos estio honrados pontualmente. Com todos os quesitos agindo
positivamente, o limite de crédito vai crescendo paralelamente com a parceria cliente-
empresa.

A politica de crédito até o momento mostrou-se eficiente, visto que o indice de
inadimpléncia é bastante baixo, ou seja, a tendéncia até a presente data € a aceitagdo somente
dos bons pagadores. O indice de inadimpléncia sera citado no item 5.2.2, que trata da politica
de cobranga.

Visto isso, ndo sugerem-se mudangas na politica de crédito utilizada, pois os
procedimentos em vigéncia estdo funcionando bem e ndo é vislumbrado a curto prazo,

baseando-se em dados passados, um aumento na inadimpléncia.

5.2.2 Politica de cobranga

Caso o cliente ndo venha a “cobrir” seu cheque na data de vencimento, algumas

providéncias sio tomadas:



82

a) O cliente é informado através de telefonema que o cheque voltou € que necessita
Vir trocar 0 mesmo por um com liquidez ou dinheiro (prazo de espera sete dias);

b) Caso o cliente ndo aparega no prazo mencionado anteriormente, uma nova

tentativa de cobranga através de telefonema é feita e mais sete dias sdo esperados;

c) Passado mais esse segundo prazo, totalizando com isso quatorze dias, o cheque é

protestado.

Existem casos onde o cliente sofre algum desequilibrio financeiro e argumenta os
acontecimentos que geraram o ndo pagamento da divida. E analisado todo o histérico do
cliente, ou seja, seu percurso durante o relacionamento com a empresa. Desta anilise nasce a
decisdo do prolongamento ou ndo da data de quitagdo da divida pendente, antes do protesto do
cheque.

Esta é considerada uma boa politica de cobranga, levando em consideragéo que o
indice de perdas reais gira em torno de 0,2% ao ano, nfio sugerindo-se nenhuma mudanga no

presente momento.

5.2.3 Desconto para pagamento a vista

Como ja foi exposto, o prazo maximo concedido aos clientes é de 30 dias. Esse prazo
de 30 dias é gozado pelos considerados melhores clientes. Outros clientes recebem um prazo
para pagamento de 20 dias.

Existe a op¢io de pagamento & vista, onde € aplicado sobre o valor total da venda um
desconto de 3%. Alguns clientes selecionados, em nimero de 15, ganham descontos um
pouco maiores, que variam de 3,5 a 5%.

O desconto pode até parecer baixo, mas neste mercado as margens de lucro sio

bastante apertadas, tanto para o atacadista, quanto para o lojista. Aqueles lojistas mais
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organizados administrativamente e com saldo de caixa sempre optam pelo pagamento a vista.
Essa opgio ¢ utilizada, pois os lojistas fazem suas vendas praticamente todas a vista (95%, em

média) e usufruem deste beneficio.
5.2.4 Controle de contas a receber

As vendas que a empresa realiza sdo 80% com cheque pré-datado e 20% a vista. Os
cheques pré-datados s3o depositados em sua data de vencimento, mas n@o existe um controle
do valor diario que a empresa podera usufruir em um determinado dia. Existe uma estimativa
semanal do valor que entrard em caixa, mas nenhum controle preciso € efetuado.

Para resolver este problema nio existem dificuldades maiores. E necessario apenas o
procedimento de cadastramento dos cheques em um sistema informatizado préprio, onde
fossem discriminados o valor, data de vencimento € o0 nome ou razio social do sacado. Com
essa pratica, sera possivel emitir relatérios diarios de quanto entrara em determinado dia em
cheques. No anexo 2 ¢ apresentado um modelo de sugestio para relatério das contas a
receber, facilitando com isso o trabalho dos gestores financeiros.

Existe uma previsdo dos valores referentes as vendas realizadas a vista, que
juntamente com os cheques pré-datados para o mesmo dia, mais a conta bancos, formam o
volume de recursos disponiveis.

Mesmo nio havendo um controle efetivo das contas a receber, existe um bom
equilibrio entre os ingressos € deseﬁbolms. Apesar disso, sio necessarias mudangas e
controles efetivos deste ativo, pois é imprescindivel visualizar o futuro e ter nas méos todas as
ferramentas para uma gestdo ﬁnanceilra mais facil e clara. A gestio financeira na empresa
utiliza-se muito da pritica e da intui¢do, mas para seu crescimento ficar sobre controle e

organizado, essas praticas devem ser substituidas por instrumentos mais palpaveis € seguros.
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O controle das contas a receber sera focado juntamente com o instrumento do fluxo de

caixa mais adiante.

5.2.5 Sistema financeiro em estudo

Ja estio nos planos da empresa para curto prazo a implantagio de um sistema
financeiro informatizado interligado com os ja existentes e em funcionamento de faturamento
e estoque. A informatizag3o, interligagio e vinculagio desses trés sistemnas (faturamento-
estoque-financeiro) ira propiciar vantagens bastante relevantes para a empresa em termos de
controle e facilidade na gestdo integral da empresa. Além de facilitar a vida dos
administradores, deixando mais tempo disponivel para “pensar” e ndo para atividades
operacionais, a existéncia de um sistema financeiro informatizado trard uma visdo mais

abrangente dos acontecimentos, passados, presentes e futuros na empresa.

5.3 Administrando contas a pagar

A empresa honra todos os seus compromissos pontualmente. O controle das contas a
pagar é feito através de uma planilha que pode ser considerada um pouco rudimentar para o
estagio que a empresa se encontra. No anexo 3 é apresentada a planilha utilizada nos dias
atuais.
As obrigagdes financeiras de peso podem ser divididas da seguinte maneira:
a) Fornecedores: sdo pagos na data do vencimento acordado. A empresa sempre
propde o pagamento a vista quando existe a concessio de desconto igual ou
superior a 3%. Esse procedimento é adotado, pois caso os pagamentos a vista

ultrapassem as disponibilidades da empresa, é possivel a arrecadagdo de capital de



b)

d)

e)
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terceiros, conforme citado no item 5.1.3, que trata das medidas que a empresa
adota para sanar uma possivel falta de recursos, onde o gasto com os juros ¢ taxas
ndo ultrapassam 2,5%;

Salarios e horas-extras: sio pagos no quinto dia 1til do més subseqiiente ao
trabalhado;

Impostos e taxas: sio pagos o Imposto Simples Federal e o ICMS Estadual, ambos
pontualmente todo dia dez de cada més.

Contribuigdes Sindical e Confederativa: a Contribui¢do Sindical ¢ recolhida todo
més margo, no valor de um dia trabalhado, para cada colaborador e a Contribui¢ao
Confederativa, é recolhida em todos os meses de julho e novembro, no valor de
4% sobre o salario base. Essas duas contribuigdes sdo descontadas dos
colaboradores ¢ pagas pela empresa através de guias através do sistema bancario,
conforme prevé a legislagio;

Recolhimento do FGTS: ¢ recolhido todo dia sete de cada més, quando este for dia
atil; ou no primeiro dia util anterior, quando o dia sete for um sabado, domingo ou
feriado, no valor de 8% sobre os proventos do colaborador. Esse recolhimento fica
a cargo da empresa e serve como auxilio ao trabalhador quando o mesmo
encontra-se desempregado, sendo possivel o seu saque, conforme prevé a
legislacao;

Recolhimento do INSS: é recolhido todo dia dois de cada més, quando este for dia
atil; ou no primeiro dia 1til posterior, quando o dia dois for um sabado, domingo
ou feriado, no valor de 7,65% sobre os proventos do colaborador Esse
recolhimento é descontado dos colaboradores e pago pela empresa através de guias

através do sistema bancario, conforme prevé a legislacao;
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g) Luz, agua, telefone, honorarios contdbeis e vigildncia eletrdnica: sdo pagos todo
dia vinte de cada més. Essa data foi escolhida para n3o coincidir com o periodo de
pagamento dos salarios, horas-extras e impostos, onde o volume de desembolsos €
bastante alto;

h) Aluguel: é pago todo dia dezoito de cada més. O motivo desta data é o mesmo do
anteriormente declarado.

i) Outros pagamentos: existem desembolsos com materiais de limpeza, materiais de
expediente, combustivel, manutengdo e seguro de veiculo € seguro empresarial,
por exemplo, que ndo sdo programados. Essas saidas de caixa, conforme citado no
item 5.1.2, que trata do controle dos desembolsos, necessitam de projegdes, pois
quanto mais controlado for o setor financeiro da empresa, melhores serdo seus
resultados, mesmo que o valor parega ter pouco significado para a empresa.

E aconselhado, como ja foi citado anteriormente em relagdo as contas a receber, a
informatizagdo do sistema financeiro por completo. No anexo 4 ¢é sugerido um exemplo de
relatorio a ser gerado pelo sistema financeiro a ser implantado. Esse € apenas um primeiro
esbogo, pois os sistemas financeiros existentes no mercado fornecem “n” modelos de
relatorios.

O controle das contas a pagar serd acrescido de mais formas de controle no que tange

o assunto sobre fluxo de caixa, que sera tratado mais adiante.

5.4 Administrando o estoque de mercadorias

E de responsabilidade de um dos administradores, com ajuda da Gerente Geral, as
compras dos produtos destinados & venda. Sendo o sistema financeiro controlado pelo mesmo

administrador que faz as compras, sempre € tomado o cuidado para ndo acumular muitos
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desembolsos no mesmo dia, nem em dias utilizados para pagamentos de despesas fixas, como

impostos € salarios, ndo havendo assim um sobrecarga de valores a pagar num sé evento.
Nio existe nenhuma relagdo formalizada entre o montante de faturamento € o

montante de estoque de mercadorias, mas normalmente esta relagdo fica em $1 més de

faturamento = $3 estoque.

5.4.1 A reposigdo das mercadorias vendidas

O tempo de reposi¢do varia de fornecedor para fornecedor. Alguns levam 3 dias,
outros levam 30 dias. Mas no geral o tempo médio de reposi¢do néo ultrapassa, em situagdes

normais, os 10 dias.

5.4.2 Politica de compras

Nio existe um valor fixo de compras que podem ser realizadas no més. Tudo varia
conforme as vendas. A partir de 2003 a empresa vem em uma curva ascendente relacionada as
vendas. Isso traz uma grande instabilidade nos recursos utilizados mensalmente para as
compras. O critério utilizado é simples e 6bvio: conforme o crescimento das vendas existe o
crescimento das compras. Mesmo parecendo fécil, é preciso estar bem atento e utilizar de
todas as ferramentas disponiveis para nio comprar demais, nem de menos. Deve existir uma
harmonia entre compras e vendas para n3o desestruturar a area financeira.

Um ponto peculiar no mercado que a empresa esta inserida séo os picos de venda € a
sazonalidade das vendas de determinados produtos. Isso pode ser explicado da seguinte

maneira: a variedade de produtos é muito grande, englobando as mais variadas ramifica¢6es
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dos setores industriais existentes (ver 4.6 Produtos). Em vista disso, cada uma dessas
ramifica¢des tem periodo especifico para os picos de venda. Como exemplos podemos citar:

a) A éarea de papelaria e material escolar, com suas vendas avolumando-se no periodo

de volta as aulas, que normalmente compreende os meses de fevereiro € margo;

b) A area de brinquedos, com um indice grande de vendas no periodo que antecede o

Dia das Criangas e o Natal;

c) A éarea de flores artificiais, que compreende o periodo que antecede o dia dois de

novembro.

Mesmo havendo esse diferencial, é importante salientar que existem produtos que
mantém uma regularidade de venda no decorrer do ano. S#o os chamados “produtos de
linha”, dentre eles, os mais coerentes em relagio a reposi¢do de estoques pertencem a linha de
utilidades domésticas, a linha de ferramentas e a linha de presentes.

Mesmo havendo picos de venda nas ireas de papelaria, material escolar e brinquedos,
por exemplo, ndo é correto afirmar que estes produtos nio fazem parte dos itens
comercializados durante todo o ano na empresa. Eles também sio considerados *“produtos de
linha”, mas ndo sio dotados de uma reposigdo de estoque constante como os citados
anteriormente.

Outras linhas de produtos, como enfeites de Natal e apetrechos para camaval, por
exemplo, tem sua venda inserida apenas em periodos curtos ¢ bem definidos do ano.
Mercadorias de Natal comegam as vendas em meados de outubro e finalizam em 24 de
dezembro. Apetrechos de carmaval comegam em média trinta dias antes do inicio do camaval
e terminam no periodo de carnaval, ou seja, passada a data de realizagio dos eventos,
nenhuma pega a mais é vendida.

Neste mercado é preciso muita atengdo e pratica na area de compras, pois sdo pelas

compras acertadas, no periodo, quantidades e pregos certos, que a empresa pode vir a
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progredir. Existe muita concorréncia e poucos centavos negociados na hora da compra podem
alcancar o sucesso ou o fracasso na venda de determinado produto.

Uma ferramenta muito util no auxilio das compras ¢ o sistema informatizado de
estoques. Através de seus relatorios é possivel visualizar e emitir a posi¢do de estoques, com
pregos de custo e venda dos produtos. Esses relatérios podem ser emitidos por fornecedor,
data de entrada ou ordem alfabética. Também é realizado a busca pelo historico do produto,
onde ¢é analisada a quantidade que entrou na(s) ultima(s) compra(s), a data que entrou ¢ o
preco que foi pago e vendido, dia a dia. Ou seja, ¢ possivel, desde a data da entrada do
produto no estoque, visualizar quantas unidades foram compradas, quantas foram vendidas
por dia e para qual cliente. Esse instrumento ¢ de grande utilidade, pois através do histérico
do produto e da comparagdo do volume mensal de vendas estimado ¢ que ele sera pedido,
sendo possivel assim, estipular a quantidade mais adequada para compra. Estas informagdes
sdo de suma importancia, pois existe grande diferenga no valor das vendas durante os meses
do ano, devido principalmente aos picos de venda relacionados aos produtos sazonais, sendo
indispensavel o uso do histérico de compras do ano anterior, como por exemplo, na area de
flores artificiais ou enfeites de natal.

Os pedidos de compra sdo elaborados baseando-se em dois procedimentos: (1) atraves
da analise diaria dos estoques, ou seja, quando a quantidade esta baixa para aquele item deve-
se pedir; (2) produtos que passaram despercebidos pela analise ou venderam uma quantidade
fora do normal subitamente, zerando ou baixando devido a isso seu estoque, também deve-se
pedir.

Os fornecedores distinguem-se em dois segmentos principais: fabricantes nacionais e

importadores.
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a) Os fabricantes nacionais, quase na sua totalidade, mandam representantes para o
atendimento na empresa ou utiliza-se o telefone, fax ou e-mail em casos de
pedidos com urgéncia;

b) Os importadores s3o bem diferentes, pois a maioria deles ndo dispde de
representantes. Neste caso € necessario que o comprador da empresa va até o Show
Room do importador para ser atendido. O pedido via telefone, fax ou e-mail s6 é
utilizado em produtos que ja sdo conhecidos. Esse método de compra ¢ necessario
por trés motivos principais: (1) mudanga constante e imprevisivel dos produtos a
disposi¢do nos importadores; (2) barganha de pregos, ja que com mudangas
constantes de produtos, ¢ necessaria uma nova negociagdo de pregos; € (3) como a
maioria dos importadores situam-se em S3o Paulo, o volume maior das vendas
(cerca de 95%) dos importadores é feita por 14, ndo sendo necessério para eles a
venda através de representantes. Esta pratica pouco a pouco estd mudando, ja que
os importadores que apostam em representantes comegam a alavancar muitas
vendas pelo Brasil, abrindo um mercado pouco aproveitado. Ninguém quer ficar
para tras na concorréncia e cada vez mais vé-se representantes de importadores,
mas ainda s3o considerados minoria absoluta quando compara-se com os
fabricantes nacionais.

Em alguns produtos sdo formuladas programag¢des de compras, onde as quantidades e
precos das mercadorias sdo previamente definidas com os fornecedores, més a més, ja que
existem oscilagdes de vendas e pregos durante o ano. Essas programagdes de compras sd
podem ser aplicadas aos fabricantes nacionais, ja que nos importadores a variagao dos itens a

disposigao para fornecimento € imprevisivel.



91

5.4.3 Proposta para aperfeigoamentos na gestdo dos estoques

Os controles utilizados pela empresa sdo eficazes, mas muito trabalhosos, ja que sao
necessarias andlises diarias dos estoques para executar a reposigdo das mercadorias. Esse
trabalho avoluma-se principalmente pela quantidade e variedade de itens que a empresa
comercializa. Além de ndo poder ficar desprovido de um profissional experiente nesta fungao,
ou seja, depender de uma pessoa em particular para este tipo de trabalho, o custo financeiro
torna-se alto, disponibilizando um profissional experiente para cuidar da reposigdo dos
estoques. Se existissem métodos mais simples da verificagdo da necessidade de reposicao de
estoques, seria possivel a contratagdo de uma mao-de-obra mais acessivel para esta fung¢ao.
Um sistema mais bem controlado traria também uma reposi¢do mais correta em relagdo as
quantidades pedidas.

Em vista disso, ¢ sugerido a utilizagdo do calculo do lote econdmico de compra,
acompanhado do ponto de pedido. Com o célculo do lote econémico de compra a empresa
terd nas mios o nimero 6timo de unidades a serem pedidas ao menor custo, produto a
produto. Conhecido o volume 6timo de compra, aplica-se o conceito de ponto de pedido, para
evitar que ocorra a falta do produto no estoque. A classificagdo ABC ndo encaixa-se em todos
os produtos da empresa devido a sazonalidade de venda dos mesmos. Contudo, produtos
considerados de linha, ou seja, aqueles que sdo vendidos durante todo o ano, como as
utilidades domésticas, por exemplo, podem utilizar-se do recurso da classificagao ABC,
trazendo com isso investimentos e reposigdes mais corretas a todos os itens.

Essas medidas consideradas simples, mas bastante eficientes, tornardo o controle de
estoques mais agil, preciso e menos trabalhoso. Além disso, a pessoa responsavel por esse

controle ndio precisara ser tdo especializada quanta a que executa a func@o nos dias atuais,
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reduzindo, assim, o custo com mao-de-obra. Qutro ganho visto é na otimizag&o das compras,
na medida em que estardo sendo realizadas na quantidade certa e no tempo certo.

Visto isso, a implantag@o do calculo do lote econdmico de compra, do ponto de pedido
e a classificagido ABC nos produtos com reposi¢do constante durante todo o ano nio
ocasionard maiores complica¢des, pois além de serem métodos simples, o sistema
informatizado de controle de estoques que a empresa utilizada dispde desses recursos para
serem aproveitados. Basta agora apenas emprega-los.

Como exemplo, sera utilizado o modelo do lote econémico de compra, associado com
o célculo de ponto de pedido em um produto de venda constante durante todo o ano na
empresa. O item ¢ o balde plastico com capacidade para quinze litros.

O consumo anual deste item é de 18.000 unidades, o custo de um pedido de compra,
incluindo frete, despesas com m#o-de-obra, telefonemas e formulirios, é de R$ 160,00, o
custo de manutengdo por unidade é de R$ 0,45 e o tempo de reposi¢do compreende 8 dias.
S3o vendidas diariamente 60 unidades do produto ao valor de R$ 1,65 unitario, durante um
ano de 300 dias uteis. Sob essas condigdes, o lote econdmico de compra (LEC) e o ponto de

pedido podem ser rapidamente encontrados com as seguintes equagdes:

LEC=+2AT = /2.18000.160 = 3.578 unidades
i 0,45

Numero de pedidos por ano = Consumo anual = 18.000 = 5,03 = 5 pedidos
LEC 3.578

Ponto de pedido = Tempo de Reposi¢io x demanda diaria = 8 x 60 = 480 unidades

Visto estes cdlculos, observa-se trés informagdes principais:
a) Adquirindo 3.578 unidades do balde plastico com capacidade para quinze litros por
pedido, a empresa obtera custos minimos de pedido e de manutengio;

b) O numero de pedidos anuais deste item serdo em nimero de cinco €;
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c) A quantidade minima em estoque para efetuar-se um préximo pedido € néo deixar

o fluxo de vendas parar é de 480 unidades.

5.5 Fluxo de caixa

Nzo existe um fluxo de caixa totalmente formalizado na empresa. Como ja citado
anteriormente, nio hi planilhas detalhando os ingressos em determinado periodo € as
planilhas utilizadas para os desembolsos sdo rudimentares para o estigio que a empresa se
encontra. Além disso, ndo utiliza-se um fluxo de caixa formalizado visando o futuro, ou seja,
o fluxo de caixa projetado. O controle do fluxo de caixa na parte de demonstrativos fica
aquém do que a empresa necessita.

Pode-se isolar duas partes no controle do fluxo de caixa: o controle dos ingressos € o
controle dos desembolsos.

a) Na parte relativa aos ingressos existe uma estimativa de vendas, ou seja, de quanto

a empresa ird arrecadar, tanto a vista, como a prazo. Mas nada disso esta escrito,
estd apenas na cabeca dos administradores da empresa. Isso dificulta o controle,
gerando dividas quanto ao valor real que ingressara, tornando-se muito trabalhoso
ficar freqiientemente resgatando quais valores irdo entrar e quais valores irdo sair
de recursos.

b) Em relagio aos desembolsos, existe um controle menos rudimentar, onde todas as
obrigagdes da empresa sdo descritas e organizadas em meio manual, dia a dia e por
beneficiério.

Apesar da empresa nio sofrer problemas de capital de giro, honrar seus compromissos

pontualmente e estar crescendo, esse método intuitivo traz bastante perigo. Além do controle

do fluxo de caixa n3o estar vinculado aos sistemas informatizados de faturamento e estoque,
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nio existe um fluxo de caixa projetado de maneira escrita. Para um bom controle é
indispensavel a elaboragéo de um fluxo de caixa projetado, onde séo estimados os ingressos e
desembolsos para determinado periodo, um dia, uma semana ou um més, por exemplo,
comparando-se sempre com O fluxo de caixa realizado. Com o passar dos meses € 0s
aperfeigoamentos em relagio as defasagens, as projegdes irdo aproximar-se da realidade e a
administrag@o do fluxo de caixa ird tornar-se mais precisa, clara e segura, possibilitando uma
gestdo financeira mais firme e de acordo com a realidade.

Em vista do controle do fluxo de caixa ser realizado nos dias atuais somente usando a
pratica e a intui¢do dos administradores, sugere-se a utilizagdo de uma planilha de controle e
previsdo de fluxo de caixa em periodo diirio € mensal (Anexos 5, 6 € 7, respectivamente).
Além disso, € preciso sempre uma proje¢do minima para os trés meses seguintes. Também &
sugerido, no anexo 8, uma planilha para estimar o caixa mensal necessério. Esse método de
projecdo de fluxo de caixa é bastante popular, mas nfio é empregado, sendo assim, uma
proposta plausivel para a gestdo financeira da empresa.

No anexo 9 foi montada uma planilha do fluxo de caixa médio dos dltimos doze
meses, com o intuito de demonstrar como discorre o equilibrio entre os ingressos e

desembolsos de caixa na empresa, bem como o seu aumento ou diminuigio de caixa.
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6 CONCLUSOES

A administragdo financeira de uma empresa deve ser muito bem controlada e
planejada, mas na J.C.M. Distribuigdo faltam procedimentos para este controle e
planejamento tornarem-se ferramentas eficientes para as tomadas de decisdo.

A administragdo financeira contempla varios aspectos e todos eles sdo de suma
importincia para o funcionamento de uma empresa. O setor financeiro leva e traz informagdes
dos outros setores da empresa, ou seja, a area de vendas precisa prestar contas a area
financeira, informando-a quanto ingressara, assim como area de recursos humanos,
informando a necessidade da contratacio ou dispensa de funcionarios. Também recebe
influéncia direta da area financeira, o setor de compras, que precisa saber quanto tem
disponivel para investir e igualmente disponibilizar informagdes de quanto precisa
efetivamente para manter estoques satisfatorios para o perfeito funcionamento da empresa.
Em fim, além dessas areas citadas, todas as outras também precisam interagir com o coragdo
da empresa, ou seja, com a area financeira. Tudo funciona através de recursos financeiros,
sendo o objetivo maior de qualquer empresa comercial o lucro.

Para haver um sincronismo entre todas as 4reas da empresa, sem que afete a liquidez
da mesma, € necessario um bom planejamento e controle financeiros, assim como uma boa
gestdo do capital de giro e um controle e projegao eficaz do fluxo de caixa.

A J.C.M. Distribui¢3o nio tem problemas quanto a falta de recursos financeiros e ano
a ano esta crescendo, tanto em faturamento, quanto em estoque, sem com isso endividar-se
desproporcionalmente. Segundo Zdanowicz (2004), o indice de endividamento pode ser
calculado através da razdo entre o passivo exigivel e o ativo total. O resultado deste célculo na

empresa, desde meados de 2002, n3o passa de 0,30, ou seja, existe a participagdo em tomo de
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30% de capital de terceiros sobre o capital total. Ainda segundo o autor, quanto mais o valor
do indice se aproximar de zero, maior a capacidade financeira da empresa; e quanto mais 0
indice se aproximar de uma unidade, menor sera a capacidade financeira.

Esse crescimento, sem uma prepara¢gio € organizagdo pode ser perigoso e
comprometedor. Sendo assim, foram analisados os procedimentos financeiros vigentes e
propostos aperfeigoamentos e melhorias na gestdo financeira da empresa.

Primeiramente faz-se necesséario a implanta¢do do sistema financeiro informatizado, ja
que manualmente é extremamente trabalhoso e pobre de relatérios para tomada de decis@o.
Alem disso, a empresa ja trabalha com os sistemas de faturamento e estoque informatizados.
Esse sistema financeiro ja estd nos planos da empresa para o curto prazo. Além de diminuir o
re-trabalho, a informatizag#o do sistema financeiro ira vincular as informagdes dos sistemas ja
existentes de faturamento e estoque, ou seja, todos os dados estardo disponiveis nos trés
sistemas. Isso é possivel devido a empresa fornecedora dos softwares dispor desse recurso.
Com isso, utilizando corretamente as ferramentas disponibilizadas pelos sistemas
informatizados, a empresa funcionard cercada de mais clareza e seguran¢a, ajudando no
processo decisorio.

Um dos administradores da empresa ja participou, em setembro do ano corrente, de
uma demonstragdo do sistema financeiro a ser utilizado. Esse sistema trabalha em conjunto
com os sistemas de faturamento e estoque, facilitando no dia-a-dia organizacional. Um
exemplo disso sdo os dados fornecidos pelo sistema de estoque quando uma nota fiscal é
cadastrada e seu pagamento automaticamente € enviado para as contas a pagar. Isto também
vale para as vendas efetuadas, que sdo transmitidas as contas a receber. Sdo sé alguns
exemplos das vantagens que a empresa ird adquirir. O sistema financeiro informatizado traz
também todos os recursos necessarios para um controle e previsio eficazes do fluxo de caixa,

relatdrios de contas a pagar e contas a receber em qualquer intervalo de datas.
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Em relagio ao fluxo de caixa, além do sistema informatizado dispor desse
instrumento, igualmente sdo sugeridos os relatérios de controle e previsdo de fluxo de caixa
nos anexos 5, 6, 7 ¢ 8. Com o correto uso dessas planilhas, mesmo nao estando o sistema
financeiro informatizado, a empresa tera grande dominio sobre o fluxo de caixa.

Em relacio a administragio das disponibilidades, a empresa necessita apenas
formalizar os procedimentos, ja que existe somente um controle superficial em relagdo ao que
ird ingressar e o que serd necessario desembolsar. Essa formalizagdo tem valia, mesmo nao
havendo problemas de desequilibrio financeiro, pois com controles e projegdes dos ingressos
¢ desembolsos a administragdo financeira tende a ser facilitada.

No que diz respeito as contas a pagar e receber, a empresa demonstrou que honra seus
compromissos pontualmente ¢ tem um baixo indice de inadimpléncia em relag¢do as vendas
que efetua. Como foi citado anteriormente, € preciso apenas procedimentos mais modernos ¢
que tragam mais informagdes aos administradores.

Finalmente, no que tange a questido da administragdo dos estoques, a empresa tem a
sugestio de implantar o calculo de lote econdmico de compra, juntamente com o conceito de
ponto de pedido. Isso ajudara e tornard menos complicada e mais econdmica a reposigao de
estoques, além de ndo deixar nenhum item com quantidade zero.

Em vista do que foi apresentado, observa-se que a J.C.M. Distribui¢do necessita
apenas de procedimentos mais modernos, que ja ndo sio tdo modernos assim, pois a maioria
das empresas deste porte e menores também, utilizam desses procedimentos a bastante tempo.
Com a interligagdo através dos softwares de faturamento e estoque com o financeiro, boa
parte desses procedimentos estardo em vias de solugdo, se as ferramentas disponibilizadas por
ele forem utilizadas de forma correra. Além disso, com o uso das planilhas sugeridas de

contas a pagar, contas a receber e controle e previsio do fluxo de caixa que a empresa nao
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Anexo 1 — Planilha do movimento didrio da conta caixa
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Registro do fluxo do dia (§)

Data: ...... Y AU

Discriminag¢io

Entrada

Saida

1. Somatério das entradas

2. Somatério das saidas

3. Vendas do dia (1-2)

Fonte: Elaborado pelo autor




Anexo 2 — Sugestio para relatorio das contas a receber

Planilha de recebimentos das vendas a prazo

Dia: 01/XX/200X

Nome do cliente Data de vencimento

Valor ($)

TOTAL DO DIA ($)

Média diaria dos dltimos trinta dias ($)

Média diaria dos ultimos trés meses ($)

Média mensal dos tltimos trés meses ($)

Valor acumulado do més até hoje ($)

Recebimentos dos proximos quinze dias

Valor total dos recebimentos do dia 02/XX/20XX

Valor total dos recebimentos do dia 03/XX/20XX

Valor total dos recebimentos do dia 04/XX/20XX

Valor total dos recebimentos do dia XX/XX/20XX

Valor total dos recebimentos do dia 15/XX/20XX

Média diaria dos proximos quinze dias ($)

Recebimentos a partir de trinta dias

Total a receber nos proximos trinta dias ($)

Total a receber nos proximos quarenta e cinco dias ($)

Total a receber acima de quarenta e cinco dias (§)

Total geral a receber ($)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Anexo 3 — Planilha didria de contas a pagar
Discriminagio do pagamento 7 Valor ($)

[ Total 40 dia ..ooolewrd v

Fonte: Elaborado pelo autor



Anexo 4 — Sugestdo para relatdrio diario das contas a pagar

Exemplo de planilha de pagamentos

105

Dia: 01/XX/200X

Discriminagéo do pagamento Tipo do pagamento*

Valor (§)

TOTAL DO DIA (3)

Meédia diaria dos ultimos trinta dias ($)

Média diaria dos ultimos trés meses (3$)

Média mensal dos iltimos trés meses ($)

Valor acumulado do més até hoje (3§)

Pagamentos dos préximos quinze dias

Valor total dos pagamentos do dia 02/XX/20XX

Valor total dos pagamentos do dia 03/XX/20XX

Valor total dos pagamentos do dia 04/XX/20XX

Valor total dos pagamentos do dia XX/XX/20XX

Valor total dos pagamentos do dia 15/XX/20XX

Média diaria dos proximos quinze dias (3)

Pagamentos a partir de trinta dias

Total a pagar nos proximos trinta dias ($)

Total a pagar nos proximos quarenta e cinco dias ()

Total a pagar acima de quarenta e cinco dias ($)

Total geral a pagar (§)

*E relatado se é um depdsito em conta, boleto bancario ou pagamento em carteira. Essa
informagdo torna-se importante devido a0 montante de cheques de clientes que a empresa

dispde para utilizagio.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Anexo 5 — Sugestio de fluxo de caixa para a empresa

Fluxo de caixa diario de ingressos e desembolsos ($)

ITENS

DIAS

o1]o2/03]04f05][06]..]27] 28 [29]30]31I

Ingressos

Vendas 2 vista

Recebimento de vendas a prazo

Outros

TOTAL DOS INGRESSOS

Desembolsos

Compras a vista

Duplicatas (fomecedores e fretes)

Salarios

Impostos ¢ taxas

FGTS a recolher

INSS a recolher

Aluguel

Honorérios contabeis

Agua

Luz

Telefone

Seguro (prédio, estoque € equipamentos)

Vigildncia eletronica

Veiculo (seguro, combustivel, manutengéo)

Materiais diversos (limpeza, expediente etc)

QOutros

TOTAL DOS DESEMBOLSOS

Superavit ou déficit do caixa

Caixa acumulado

Fonte: Adaptado Zdanowicz (2004, p. 165)




Anexo 6 — Sugestio de fluxo de caixa projetado para a empresa

Fluxo de caixa diério projetado para um més

DIAS

INGRESSOS DE

CAIXA

DESEMBOLSOS DE CAIXA Diferenga

entre

Do més

Da semanafl Vendas a
receber

Outros
ingressos

Total §Fornecedores
a pagar

Encargos
fiscais

Encargos
sociais

Saldrios| Outros Total § ingressos e
desembolsos desembolsos

01

02

03

04

05

06

07

08

09

23

24

25

26

27

28

29

30

31

Fonte: Adaptado Zdanowicz (2004, p. 164)

LO1



Anexo 7 — Sugestdo de fluxo de caixa mensal

Modelo de Fluxo de caixa ($)
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ITENS

1. Ingressos

Total

PIR[D|P[R[D

Vendas a vista

Recebimento de vendas a prazo

Outros

Total dos Ingressos

2. Desembolsos

Compras 2 vista

Duplicatas (fomecedores e fretes)

Salarios

Impostos e taxas

FSTS a recolher

INSS a recolher

Aluguel

Honorarios contabeis

Agua

Luz

Telefone

Seguro (prédio, estoque, equipam)

Vigilancia eletronica

Veiculo (seguro, combustivel, etc)

Materiais diversos (limpeza, exp.)

Outros

Total dos desembolsos

3. Diferenca do periodo 1-2)

4. Saldo lmcml de caixa.

P= pro_]etado‘ R—reahzado D= } defasagem

Fonte: Adaptado Zdanowicz (2004, 145)



Anexo 8 — Sugestio para estimar o caixa mensal necessario

Fo:mato para estimar o caixa NECessario

Reoebunentos
A 1)

_Pagamentos |

Fluxo de Caixa | _
__(2)__ »

ixa (4) . (S)t@»Hs)

‘| Saldo Final
-.de Caixa

Fonte: Groppelli & Nikbakht (2001, p. 369)

601
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Anexo 9 — Fluxo de caixa médio dos ultimos doze meses

Fluxo de caixa de ingressos e desembolsos (§)

ITENS MEDIA DOS MESES 10/2003 A 10/2004*
Ingressos
Vendas a vista 16.000,00
Recebimento de vendas a prazo 64.000,00
Qutros b ee-
TOTAL DOS INGRESSOS 80.000,00
Desembolsos
Compras a vista 5.600,00
Duplicatas (fornecedores e fretes) 52.000,00
Salarios 5.100,00
Impostos e taxas 4.900,00
FGTS a recolher 395,00
INSS a recolher 375,00
Aluguel 600,00
Honorarios contabeis 80,00
Agua 20,00
Luz 200,00
Telefone 280,00
Seguro (prédio, estoque e equipamentos) 100,00
Vigildncia eletrénica 40,00
Veiculo (seguro, combustivel e manutengio) 400,00
Materiais diversos (limpeza, expediente etc) 80,00
Qutros b e
TOTAL DOS DESEMBOLSOS 70.170,00
Média do superdvit do caixa 9.830,00

*Valores multiplicados por um percentual x, garantindo a fidelidade em relagdo aos niimeros

reais.

Fonte: Adaptado Zdanowicz (2004, p. 165)




