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RESUMO

QUEJI, Livio Marcel. Modelo de Fluxo de Caixa Prospectado para Pequenas
Empresas Comerciais aLuz do Seu Ciclo de Vida. Floriandpolis, 2002, p.155 Dissertacao
(Mestrado em Engenharia da Producdo) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de
Producéo, Universidade Federal de Santa Catarina, 2002.

Orientadora; llse Maria Beuren, Dr2 .
Defera; 18/07/2002

O presente estudo buscou desenvolver um modelo de fluxo de caixa prospectado
para as pequenas empresas comerciais, a luz das suas diversas fases no ciclo de
vida das organizacdes. Assim, realizou-se uma pesquisa de natureza exploratéria, a
fim de se obterem o0s elementos suficientes para se alcancarem o0s objetivos
estabelecidos. A andlise descritva do trabalho compreendeu um estudo de caso
realizado junto & trés pequenas empresas comerciais selecionadas através de uma
amostra intencional. A partir das quais, foram levantados os controles de gestéo
financeira, além de identificar a fase do ciclo de vida das organizacbes na qual cada
uma se encontra. Verificou-se que cada uma das pequenas empresas estudadas na
pesquisa estd em uma fase diferenciada do ciclo de vida das organizacoes,
apresentando, assim, necessidades informacionais também diferenciadas. A partir
dessas observagdes elaborou-se um modelo de fluxo de caixa prospectado voltado
& diferentes fases do ciclo de vida das pequenas empresas. Acredita-se que este
instrumento de controle de gestdo financeira podera se transformar numa importante
fonte de informacdes para o0s administradores e proprietarios de peguenas
empresas. A estrutura do modelo de fluxo de caixa prospectado contribui
significativamente no processo de administracdo de caixa, ao auxiliar na
identificacdo antecipada de possiveis faltas ou sobras de recursos no caixa, € ao
manter o equilibrio entre a liquidez e a rentabilidade. Conclui-se que a eficacia do
modelo esta atrelada diretamente ao constante monitoramento dos elementos que o
compdem, bem como a observancia da fase do ciclo de vida em que a empresa se
encontra. No entanto, sua estrutura é flexivel e pode ser adaptada a qualquer
empreendimento de pequeno porte, seja do setor comercial, industrial ou de
Servigos.

Palavras-Chave (trés): Fluxo de Caixa Prospectado, Controle de Gestdo Financeira,
Controle de Gestao para Pequenas Empresas
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ABSTRACT

QUEJI, Livio Marcel. Cash flow model projected for small commercial
companies, in view of their diverse phases in the organizations life cycle.
Florianopolis, 2002, p.155 Dissertacdo (Mestrado em Engenharia da Producdo) — Programa
de Po6s-Graduacdo em Engenharia de Producéo, Universidade Federal de Santa Catarina,
2002.

Orientadora; llse Maria Beuren, Dr2 .
Defera; 18/07/2002

This study tried developing a cash flow model projected for small commercial
companies, in view of their diverse phases in the organizations life cycle. An
exploratory research was accomplished in order to achieve enough elements to
reach the established goals. The descriptive analysis of the work comprised a case
study accomplished together three small commercial companies selected through an
intentional sample. Considering these companies, financial management controls
were raised and also the current phase of life cycle of each organization was
identified. It was verified that each one of the small companies studied in the
research was in a differentiated phase of organizations life cycle, presenting also
differentiated informational necessities. From these observations a projected cash
flow model was elaborated turned to the different phases of life cycle of small
companies. It is possible to say that this tool of financial management control could
be transformed into an important source of information for administrators and owners
of small companies. The projected cash flow model structure significantly contributes
in the process of cash management, when it assists the previous identification of
possible lack or excess of sources in the cash, and when it maintains the balance
between liquidity and yield. It was concluded that the effectiveness of the model is
directly connected with the constant control of the elements that compose it, as well
as the observance of the current phase life cycle of the company. However, its
structure is flexible and can be adapted to any small business enterprise, either
commercial, industrial or service sector.

Key-words: Projected Cash Flow, Financial Management Control, Management
Control for Small Companies



14

1INTRODUCAO

O processo de rapidas e profundas mudangas que o mundo contemporaneo
atravessa, resultado da globalizacdo dos mercados, das inovagbes tecnoldgicas
continuas e de fatores econdmicos internos, torna o ambiente empresarial mais
amplo, sofisticado, desenvolvido e competitivo.

Essas mudancas atingem a sociedade de forma geral. Os novos tempos
ensejam quebra de paradigmas amplamente difundidos e aceitos. As profundas e
rapidas transformacfes atingem os individuos, o0s grupos, as organizacbes e
instituicdes, e a propria sociedade como um todo. Exigem mudangas de postura e
comportamento em todos os sentidos, revolucionando inclusive valores que
pareciam imutaveis.

Neste contexto globalizado e competivo em que estdo inseridas as
empresas, Rodrigues (2001, p.16) chama a atencdo para o fato de que “foram
derrubadas as barreiras econdmicas, acirrando-se a concorréncia; 0 contexto
eletrbnico expandiu-se e a tecnologia da informacdo, através da informatica, invadiu
0 seio das empresas”.

As empresas da era da informagdo encontram-se em um novo ambiente
operacional, muito mais amplo, onde, segundo Kaplan e Norton (1997,p.5), “as
fronteiras nacionais deixaram de ser um obstaculo a concorréncia de empresas
estrangeiras mais eficientes e ageis. As empresas da era da informacdo concorrem
com as melhores empresas do mundo”.

O desenvolvimento da atividade empresarial no mercado globalizado conduz
as empresas a adaptarem sua estrutura interna para enfrentar os novos desafios
que se colocam. Nao obstante, obriga as empresas a aprimorarem 0s seus meétodos
de controle de gestdo, buscando maior eficiéncia e eficAcia na utilizacdo dos
recursos que dispdem.

A busca de uma nova postura por parte dos gestores das empresas gue
atuam em um contexto socioecondmico cada vez mais turbulento, devido aos
impactos da economia mundial, se confirma nas palavras de Gomes e Sales (1995,
p.14):

as organizacbes sdo forcadas a desenvolver sistemas de controle flexiveis

que utilizem instrumentos formais e informais bastante dindmicos, para fazer
face a acirrada competicdo e rapida disseminacdo de novas técnicas e
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paradigmas, que, inevitavelmente, implicam mudancas rapidas nas
estratégias, assim como em suas estruturas organizacionais.

Desta forma, as empresas precisam contar com a criatividade de seus
administradores para 0 desenvolvimento e aprimoramento dos instrumentos de
gestao utilizados, a fim de tornar a empresa agil e rpida na resposta & mudancas
ocorridas em seu cenario de atuacao.

Para Mendes e Taylor (2001, p.47), “a adequagdo das organizagcOes a esta
nova lei de mercado tem sido um processo doloroso e revestido de questbes
complexas. As organizagdes, em geral, demoram a adaptar-se a realidade de um
mercado global competitivo”.

Portanto, verifica-se que 0 cenario mundial contemporaneo esta vivenciando
aceleradas e profundas transformagcbes. H& muito vem-se observando a
consolidacdo de processos importantes, como a globalizacdo e a maior
interdependéncia entre as nacgdes, trazendo consigo a intensificacdo da
concorréncia e o maior impacto e difusédo da evolugdo tecnoldgica na sociedade.

Por conseguinte, as organizagdes sentem-se pressionadas a adaptarem seu
modo de administrar, buscando incrementar seus controles de gestdo. Para Isso,
concentram esforcas na sua melhoria, seja por meio do uso da tecnologia da

informacao ou pela sua utilizagdo mais efetiva no processo decisorio.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Kassai (1997) ressalta que atualmente, encontra-se um grande numero de
pequenos empreendedores que, apds criar seu préprio negoécio, sentem a
necessidade de desempenhar um papel gerencial com vistas a manter a
continuidade de seu empreendimento no mercado.

Almeida (1994, p.12) salienta que “na pequena empresa, a administragdo é
geralmente feita pelos seus proprietarios ou por seus parentes, que muitas vezes
ndo tém conhecimento aprofundado de técnicas administrativas’. Na pequena
empresa, segundo Kassai (1997), o empreendedor acaba por dedicar seu tempo a
solugdo de problemas rotineiros, perdendo, assim, a visdo do negécio, a dimensao
do planejamento e abandonando a busca por novas oportunidades.

Entre as principais dificuldades enfrentadas pelos pequenos empreendedores
na tarefa de administrar sua empresa, Kassai (1996) destaca a compreensdo dos
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aspectos financeiros e contabeis do negocio. Diante desta dificuldade, os pequenos
empreendedores buscam principalmente a assisténcia dos gerentes das instituicbes
financeiras e dos contadores, todavia, nem sempre encontram nesses profissionais
as respostas para suas duvidas.

Na dltima década intensificaram-se as pesquisas voltadas a solu¢cdo dos
problemas de gestdo enfrentados pelas pequenas empresas. Neste sentido,
surgiram Vvarios trabalhos destacando a relevancia de se desenvolverem modelos e
procedimentos de controle, destinados a auxiliar os pequenos empreendedores na
tarefa de gestao de seus negécios.

E oportuno enfatizar que, para o aprimoramento do processo de gestdo das
pequenas empresas, € necessario conhecer em que fase a empresa se encontra no
ciclo de vida das organizagbes. Maluche (2000, p.25) ressalta que “o estudo dos
ciclos de vida das organizagbes permite que se situe a empresa de acordo com seu
estagio de crescimento, para adequar os controles necessarios a cada fase”.

O desenvolvimento de instrumentos de controle de gestdo, com a observancia
da fase em que a empresa se encontra no ciclo de vida, torna as informagdes
provenientes destes controles mais ajustadas a realidade em que vive a empresa no
momento, melhorando significativamente seu processo de gestdo e tomada de
decisfes.

Nas pequenas empresas, principalmente nas que estdo no inicio de suas
atividades, a correta administracdo das disponibilidades de caixa pode ser a
diferenca entre o0 sucesso e o fracasso do empreendimento. Portanto, € necessaria
uma atengdo especial por parte dos gestores das pequenas empresas para 0S
controles de gestao financeira.

Assim, a presente pesquisa esta voltada a gestdo da pequena empresa,
concentrando-se em instrumentos de controle de gestdo financeira, sobretudo a do
fluxo de caixa prospectado. Adicionalmente, a fase na qual a empresa se encontra
dentro do ciclo de vida das organizagbes € associada, com o intuito de aprimorar o
processo de gestao das pequenas empresas.

Diante do exposto, elaborou-se a seguinte questdo-problema: Como se
configura o modelo de fluxo de caixa prospectado para as diferentes fases do ciclo

de vida das peguenas empresas comerciais ?
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1.2 OBJETIVOS
O objetivo geral é desenvolver um modelo de fluxo de caixa
prospectado para pequenas empresas comerciais, a luz das suas diversas
fases no ciclo de vida.
Como objetivos especificos buscou-se o seguinte:
caracterizar 0 significado de pequena empresa sob diferentes
abordagens;
evidenciar o fluxo de caixa prospectado como instrumento de controle de
gestao nas peguenas empresas;
apresentar diferentes perspectivas tedricas das fases do ciclo de vida de
uma peguena empresa comercial;e
propor um modelo de fluxo de caixa prospectado para as diferentes fases

do ciclo de vida de pequenas empresas comerciais.

1.3 JUSTIFICATIVA

O simples desejo de conhecer cada vez mais, ou a necessidade de obtencdo
de conhecimentos mais seguros que os fornecidos pelos meios atuais, leva os
homens de espirito mais critico a desenvolverem a ciéncia que, de acordo com Gil
(1999, p.20), “constitui um dos mais importantes componentes intelectuais do mundo
contemporaneo”.

As lacunas existentes no processo de desenvolvimento dos instrumentos de
controle de gestdo financeira voltados & pequenas empresas foram essenciais na
definicdo do tema proposto, tanto pela sua importancia tedrica quanto pratica.

Assim, a justificativa para a realizagdo deste estudo se fundamenta em trés
aspectos principais:

a) o importante papel desempenhado pela pequena empresa na economa

brasileira e mundial;

b) a necessidade de aprimoramento permanente dos instrumentos de

controle de gestdo voltadas & pequenas empresas;

c) a contribuicdo de um modelo de fluxo de caixa prospectado, que observe

as diferentes fases do ciclo de vida das pequenas empresas.
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No que diz respeito a importancia das pequenas empresas, observou-se, nas
Ultimas décadas, o crescimento do numero de pequenas empresas em noSSO pais,
bem como os programas de apoio e linhas de crédito destinadas a elas. Isso se
deve, principalmente, por conjeturar-se nas pequenas empresas uma forma de
minimizar os problemas relacionados aos niveis crescentes de desemprego, bem
como aqueles relacionados aflexibilidade em ambientes de constantes mudancas.

Schmitz (1989, p.151) reforca a idéa de que a pequena empresa tem
aparecido como tematica constante de discussdes e objeto de politicas de incentivo

e protecdo, ao comentar que

muitos paises menos desenvolvidos tém mergulhado na recesséo
econdmica mundial, com conseqiiéncias devastadoras para a indistria e o
trabalho. Seus governos clamam por novas abordagens em relacdo a
planos de acdo. Dedicam sua atencdo sobretudo ao setor da industria em
pequena escala, pois este promete adaptar-se flexivelmente a restricbes
inéditas do cambio exterior e, assim, pode contribuir para a reconstrugdo
industrial.

Atualmente, as pequenas empresas desempenham um papel fundamental na
economia nacional. De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio & Micro e
Pequenas Empresas — SEBRAE (1999), as micro e peguenas empresas
representam 97,11% do total de estabelecimentos no Brasil, garantindo 59,38% do
total da méo-de-obra empregada na industria, comércio e prestacéo de servigos.

Kassai (1996, p. 41) destaca o importante papel desempenhado pelas
pequenas empresas no cenario econdmico mundial, citando que elas séo
“nascedouro de grandes empresas, laboratorio de empresarios e executivos,
geradoras de empregos e oportunidades, realizagdo de sonhos: por tudo isso
representam antes de um tema de estudo, uma paix&o”.

Os numeros reforcam o papel de destaque que cabe a pequena empresa no
cenario nacional. Porém, a grande contribuicdo deste segmento estd na geracdo de
novas frentes de trabalho, bem como no poder de se desenvolver em meio a
instabilidade econdmica. Isso se deve, principalmente, a capacidade das pequenas
empresas de se adaptarem flexivelmente diante das adversidades conjunturais e de
mercado.

Quanto a necessidade de aprimoramento permanente dos instrumentos de

controle de gestdo voltados & pequenas empresas, verificase que 0 processo de

globalizacdo da economia, implementacdo de politcas governamentais orientadas
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por uma proposta neoliberal, bem como o processo de mudancas inerente &
inovacdes tecnoldgicas tém ocasionado a intensificacdo da competitividade entre as
empresas.

Segundo Kassai (1997), agregam-se a esses fatores o despreparo de muitos
empreendedores que, na maioria dos casos, ndo tem experiéncia suficiente para
desempenhar um papel de gestor de seu préprio negécio.

Desta forma, a adaptacdo a este ambiente mais competitvo leva os
responsaveis pela administracdo das pequenas empresas a buscarem instrumentos
de gestdo que fornecam elementos confidveis e revestidos de certa simplicidade.
Facilitam, desse modo, a obtencdo de informacdes que lhes possibilitem melhorarem
o desempenho de seu empreendimento.

Kassai (1997) alerta para as dificuldades que surgem, quando da
necessidade do pequeno empreendedor interpretar 0s demonstrativos-contabeis,
pois estes relatérios oferecem demasiada dificuldade de compreensdo para o0s
gestores das pequenas empresas gue, na maioria das vezes, nao dispbem do
conhecimento técnico necessario para o entendimento da légica contabil.

Marques (1999, p.12) menciona que “os empresarios estdo necessitando de
controles eficientes, relatérios dignos com a realidade que se vive na economia e
dados para combater a sua concorréncia e se manter no mercado”.

No entanto, na Ultima década surgiram varios trabalhos académicos voltados
especificamente ao estudo das pequenas empresas, buscando, assim, suprir a
caréncia de instrumentos de controle de gestdo. A partir desses estudos, o0s
empreendedores e profissionais envolvidos na administracdo de pequenas
empresas podem melhorar o desenvolvimento da gestéo dos seus recursos.

Cabe destaque especial aos modelos de fluxo de caixa prospectados, pois se
tem nestes modelos um instrumento que possibilita o controle dos recursos
financeiros da empresa, bem como o planejamento das ac¢bes financeiras futuras.
Do ponto de vista do controle de gestdo, o fluxo de caixa € um instrumento
indispensavel no processo de planejamento e controle das atividades empresariais.

Longo (2000, p.47) destaca a importancia do instrumento de controle de
gestdo financeira baseado no fluxo de caixa, ao comentar que o fluxo de caixa
“evidencia 0 comportamento das entradas e desembolsos de recurso, de modo a
proporcionar analises importantes sobre o comportamento da empresa, quanto a sua

saude financeira”.
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O estudo, aprimoramento e a concepgcdo de controles de gestdo financeira,
gue acompanhem a dindmica atual dos negdécios, é imprescindivel no caso das
pequenas empresas, que nem sempre dispbem de recursos suficientes para a
contratacdo de consultorias especializadas, muito menos para investrem em
tecnologia da informagcdo. O desenvolvimento de controles de gestdo financeira,
voltado & necessidades especificas das pequenas empresas, constitui-se em uma
excelente maneira de levar o empreendedor ao melhor conhecimento de seu proprio
negécio, além de fornecer informagbes preciosas, para que a pequena empresa
tome suas decisfes e possa manter-se no mercado.

Por dltimo, no que diz respeito a elaboracdo de um modelo de fluxo de caixa
prospectado, € preciso observar as diferentes fases do ciclo de vida das pequenas
empresas. Para que se atendam as necessidades informacionais especificas de
cada empresa, através de controles, cuja configuracdo leve em conta 0s principais
problemas gque a empresa enfrenta na fase do ciclo de vida em que se encontra.

Souza (2001) realizou uma pesquisa em Curitiba/PR, com a finalidade de
conhecer as necessidades das micro e pequenas empresas do ramo do comércio
nesta cidade. Os resultados da pesquisa mostraram, considerando um indice de
95% de confiabilidade e margem de erro de 10%, com relacdo a utilizacdo de
relatorios mensais detalhados acerca do empreendimento, através de respostas
multiplas, que 51% das empresas utilizam o fluxo de caixa, 48% tomam como base o
balancete de verificacdo, 25% delas fazem apuragdo de resultado, 1% delas fazem
balanco fisico de estoques, 1% fazem um controle de comissdes e 26% das
pequenas empresas nao tém detalhamento de suas atividades por falta de
informacdes.

Os resultados da pesquisa reforcam a importancia do fluxo de caixa para as
pequenas empresas. Sendo assim, o desenvolvimento de um modelo de fluxo de
caixa prospectado é valido no sentido de contribuir para o aprimoramento da gestéo
das peguenas empresas, uma vez que a grande maioria se utiliza dessa ferramenta
de controle de gestéo.

Adizes (1990) chama atencdo ao fato de que as organizagbes estéo
suscetiveis a um fendmeno chamado ciclo de vida, ou seja, nascem, crescem,
envelhnecem e morrem, assim como 0S organismos Vvivos. Desta forma, as

organizacdes jovens possuem controles flexiveis; contudo, a medida que véao
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envelhecendo, tornam-se menos flexiveis. Apenas no estagio de plenitude € que as
organiza¢tes concatenam flexibilidade e controlabilidade ao mesmo tempo.

Para Maluche (2000, p.47), a realidade em que estdo inseridas as pequenas
empresas “exige o minimo de organizacdo formal para que possa se expandir ou
sobreviver, pois a medida que vao crescendo precisam adotar controles mais
adequados ao estagio em que se encontram no seu ciclo de vida”.

Neste sentido, a contribuicdo desta pesquisa reside no desenvolvimento de
um modelo de fluxo de caixa prospectado, direcionado & pequenas empresas, a luz

das suas diversas fases no ciclo de vida das organizagoes.

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Demo (1981, p.7), metodologia significa “etimologicamente, o
estudo dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia. E uma
disciplina instrumental, a servigo da pesquisa.”

Richardson (1999, p.22) afima que “a metodologia sdo as regras
estabelecidas para o método cientifico, por exemplo: a necessidade de observar, a
necessidade de formular hip6teses, a elaboracdo de instrumentos etc”.

Desta forma, a determinacdo do tipo de pesquisa vincula-se a observagdo das
varias formas e classificacbes adotadas pelos diversos autores consultados.
Pressupbe-se, entdo, que diferentes tipos de pesquisa implicam a adocédo de
diferentes procedimentos para a coleta e a andlise dos dados, de maneira tal que
atendam aos objetivos da pesquisa.

O presente trabalho constiturse de uma pesquisa de natureza exploratoria.
Para Gil (1999, p.43), “as pesquisas exploratérias tém como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista, a formulacéo
de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

Trivifos (1992, p.109) afirma que “os estudos exploratérios permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema”.
Ressalta que 0 pesquisador prepara 0 estudo exploratorio com a finalidade de
auferir os elementos suficientes que |lhe permitam alcancar os resultados que deseja,

através do contato com determinada populacdo. Gil (1999, p.43) explica que
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“habitualmente envolvem levantamento bibliografico e documental, entrevistas nao
padronizadas e estudos de caso”.

Assim, realizou-se primeiramente uma ampla pesquisa de ordem bibliogréfica,
objetivando a revisdo da literatura acerca dos conceitos, definicbes e demais
aspectos que dizem respeito & pequenas empresas e & ferramentas de controle de
gestdo financeira. Procurou-se, assim, contribuir para 0 aprimoramento do
conhecimento dos estudos ja existentes.

Fachin (2001, p.126) afirma que ‘“entende-se por levantamento bibliografico o
material constituido por dados primarios ou secundarios que possam ser utilizados
pelo pesquisador”.

Apés a definichio dos conceitos operacionais que foram utilizados no
transcorrer do trabalho, fez-se uma andlise da documentacdo existente nas
instituicbes que desenvolvem estudos e pesquisas sobre as pequenas empresas,
com o0 intuto de determinar quais seriam as informacdes U(teis para o
desenvolvimento do trabalho.

Além disso, interessou também a andlise da legislacdo pertinente e aplicavel
& empresas objeto de investigagdo, mormente quanto a definicho do que se
compreende por pequena empresa, tendo em vista a divergéncia de tratamento nos
textos legais.

Obtidas as informagdes relevantes, elaborou-se, a partir das definicbes e
conceitos ja trabalhados, uma proposta de um modelo de fluxo de caixa
prospectado, voltado para a pequena empresa comerciais, a luz das suas diversas
fases no ciclo de vida das organizagoes.

Neste sentido, elaborou-se um estudo multicasos, que se ateve a analise
especifica de trés pequenas empresas comerciais da cidade de Ponta Grossa.
Trivifios (1992, p.136) esclarece que, “sem a necessidade de perseguir objetivos de
natureza comparativa, 0 pesquisador pode ter a possibilidade de estudar dois ou
mais sujeitos, organizagoes etc. Trata-se ent&o de estudos multicasos”.

Ainda a respeito de um estudo de caso, Gil (1999, p.72) afirma que ele “é
caracterizado pelo estudo profundo e exaustvo de um ou poucos oObjetos, de
maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”. De acordo com Yin apud
Gil (1999, 72) “o estudo de caso é um estudo empirico que investiga um fenémeno

atual dentro do seu contexto de realidade”.
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Para que este estudo fosse possivel, optou-se pela utilizacdo de uma amostra
intencional, na qual cada uma das empresas estudadas encontrava-se em transicao
por uma das fases de crescimento do ciclo de vida das organizacOes. De acordo
com Gil (1999, p.104), a amostragem por tipicidade ou intencional “constitui um tipo
de amostragem n&o probabilistica e consiste em selecionar um subgrupo da
populacdo que, com base nas informacGes disponiveis, possa ser considerado
representativo de toda a populagao”.

Richardson (1999, p. 161), sobre a amostra intencional, afirma que “os
elementos que formam a amostra relacionam-se intencionalmente de acordo com
certas caracteristicas estabelecidas no plano e nas hipdteses formuladas pelo
pesquisador’. Gil (1999) explica que este tipo de amostragem requer um
conhecimento prévio da populacdo selecionada. Caso ndo exista este
conhecimento, faz-se necessaria a formulacéo de hipoteses.

Para a coleta de dados, considerando os objetivos que se buscaram alcancar
com a presente pesquisa, definiv-se como instrumento de coleta de dados a
entrevista semtestruturada (Apéndice 1). Gil (1999, p.117) define entrevista “como a
técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula
perguntas, com o objetivo de obtencdo dos dados que interessam ainvestigacao”.

A entrevista teve a participacdo dos proprietarios e gerentes das empresas,
0S quais contribuiram com uma gama de informacOes preciosas para 0
desenvolvimento do trabalho. As empresas pesquisadas desenvolvem suas
atividades operacionais no ramo comercial, uma vez que a pesquisa € direcionada
para esse ramo de atividade em especifico.

O roteiro de entrevista dividesse em duas partes, sendo que a primeira
contempla as informacdes a respeito das caracteristicas individuais de cada
empresa pesquisada. A segunda parte refere-se a questbes, que tém por finalidade
revelar em qual fase do ciclo de vida das organizacbes a empresa se encontra
atualmente.

Selltiz apud Gil (1999, p.117) afirma que a entrevista enquanto técnica de
coleta de dados “é bastante adequada para a obtencdo de informagdes acerca do
gue as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer,
fazem ou fizeram, bem como acerca das suas explicacbes ou razdes a respeito das

coisas precedentes”.
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Além disso, utilizou-se um check-list, que relaciona de modo abrangente os
diversos tipos de controles existentes, verificando a sua utilizacdo pela empresa
entrevistada.

A andlise dos dados foi de natureza descritiva que, de acordo com Gil (1999,
p.44), “as pesquisa deste tipo tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou o estabelecimento de
relagcdes entre as variaveis”.

Cabe destacar a abordagem qualitativa da presente pesquisa, uma vez que
ela ndo envolve andlises de cunho estatistico. Richardson (1999, p.79) ressalta que
“0 método qualitativo difere, em principio, do quantitativo a medida que ndo emprega
um instrumental estatistico como base do processo de andlise de um problema”.
Richardson (1999, p.82) complementa que “as pesquisas qualitatvas de campo
exploram particularmente as técnicas de observacdo e entrevistas devido a
propriedade com que esses instrumentos penetram na complexidade de um
problema”.

Para a obtencéo das informagdes em campo, adotou-se como instrumento de
coleta a entrevista semiestruturada com aplicacdo de questionédrio, através de
amostra intencional.

Vale ressaltar que, por se tratar de um estudo de caso, composto por uma
amostra intencional, ndo é possivel a generalizacdo dos resultados da pesquisa,
mesmo sabendo que os fatos observados a partir da pesquisa possam também
ocorrer em qualquer outra empresa. Limitou-se, assim, esta pesquisa, a trés
pequenas empresas comerciais da cidade de Ponta Grossa/PR, as quais compdem
a amostra intencional da pesquisa.

Gil (1999) alerta a dificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos pelo
estudo de caso, considerando este aspecto como a principal limitacdo, uma vez que
pode ocorrer que a unidade alvo da investigacdo possua caracteristicas anormais
em relacdo & outras de sua espécie.

Deve-se considerar também as limitagbes relacionadas a técnica da

entrevista. De acordo com Gil (1999, p. 118), destacam -se as seguintes:

a) a falta de motivacdo do entrevistado para responder as perguntas que
lhe séo feitas;

b) ainadequada compreenséo do significado das perguntas;

c) o fornecimento de respostas falsas, determinadas por razdes
conscientes ou inconscientes;
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d) inabilidade ou mesmo incapacidade do entrevistado para responder
adequadamente, em decorréncia de insuficiéncia vocabular ou
problemas psicolégicos;

e) a influéncia exercida pelo aspecto pessoal do entrevistador sobre o

entrevistado;
f)  a influéncia das opinibes pessoais do entrevistador sobre as respostas
do entrevistado.

No entanto, apesar das limitagbes apresentadas, decorrentes da metodologia
escolhida, buscou-se alcancar o maior rigor possivel, no sentido de dar

confiabilidade aos resultados apresentados.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No capitulo 1 encontram-se
delineados a escolha do tema da pesquisa, a formulacdo do problema que se
pretende resolver, a determinacdo dos objetivos geral e especificos que sintetizam o
gue se pretende alcancar, a justificativa enfatizando a importancia do tema e o0s
procedimentos metodolégicos utilizados.

O capitulo 2 destina-se a revisdo de literatura, no que diz respeito a
fundamentacdo tedrica adotada para abordar o tema e a questdo-problema da
presente pesquisa.

Constituiu-se, através da metodologia de pesquisa bibliografica, uma estrutura
conceitual que proporciona a sustentacdo necessaria ao desenvolvimento da
pesquisa.

Destaca-se, primeiramente, o papel relevante do fluxo de caixa prospectado
na gestdo das empresas e sua importancia como instrumento de controle de gestéo
nas pequenas empresas. Abordam-se, também, o significado e as caracteristicas
das pequenas empresas sob os diferentes aspectos, bem como as diferentes formas
de classifica-las.

Por fim, apresentam-se as diferentes perceptivas tedricas das fases do ciclo
de vida de uma pequena empresa, através da abordagem de trés modelos de ciclo
de vida das organizacgoes.

No capitulo 3, € realizada a andlise e discussdo dos resultados obtidos
através da pesquisa de campo, realizada pela coleta de dados, junto a trés

pequenas empresas comerciais da cidade de Ponta Grossa/PR.
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O capitulo 4 enfoca o desenvolvimento do modelo de fluxo de caixa
prospectado, que se adequa & diferentes fases do ciclo de vida das pequenas
empresas, assim como a descricdo dos elementos que o integram e a andlise
comparativa do modelo de cada fase do ciclo de vida.

Sdo analisados no capitulo 5, por ocasido da conclusdo e das
recomendacdes, o0 alcance dos objetivos inicialmente propostos pelo trabalho e as

recomendacdes para a realizagdo de estudos futuros.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo destinase a revisdo de literatura, no que diz respeito a
fundamentacéo tedrica adotada para abordar o tema e a questdoproblema da
presente pesquisa. Constituiu-se, através da metodologia de pesquisa bibliogréfica,
uma estrutura conceitual que proporciona a sustentacdo necesséria ao
desenvolvimento do presente estudo.

Destaca-se primeiramente o papel relevante do fluxo de caixa prospectado na
gestdo das empresas. Em seguida, evidenciar-se sua importancia como instrumento
de controle de gestdo nas pequenas empresas.

Abordam-se também neste capitulo o significado e as caracteristicas
principais das pequenas empresas sob diferentes aspectos, incluindo as formas de
sua classificagcao no Brasil.

Por fim, apresentam-se as diferentes perceptivas tedricas das fases do ciclo
de vida de uma pequena empresa, através da abordagem de trés modelos de ciclo

de vida das organizages.

2.1 O FLUXO DE CAIXA NAS ORGANIZACOES

A adequada gestdo dos recursos financeiros tende a reduzir a necessidade
de capital de giro, reduzindo principalmente as despesas financeiras, resultando,
assim, em maiores lucros. Assaf Neto e Silva (1997, p.35) destacam que “contextos
econdmicos modernos de concorréncia de mercado exigem das empresas maior
eficiéncia na gestdo financeira de seus recursos, ndo cabendo indecisdes sobre o
gue fazer com eles”.

Sanvicente (1997) ressalta que o andamento normal das operagbes da
empresa decorre, principalmente, da manutencdo de um nivel adequado de recursos
de méxima liquidez. A manutencdo de um nivel adequado de recursos funciona
como um amortecedor entre as entradas e saidas previstas em condicdes
operacionais normais, Vvisto que estas entradas e saidas raramente coincidirdo em

montante e momento de ocorréncia.
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Para Braga (1995, p.123), “se as disponibilidades forem mantidas em niveis
muito baixos, havera o comprometimento da capacidade de solvéncia da empresa.
Por outro lado, o excesso de disponibilidades prejudica a rentabilidade”.

Observa-se que é de vital importancia para a empresa que sua administracao
busque o equilibrio dos saldos de seus recursos em caixa, respeitando o0s
compromissos assumidos, bem como promover a maximizacdo de seus lucros. A
dificuldade que envolve tal atividade decorre, principalmente, pela dindmica e pelos
descompassos existentes entre o0s valores referentes aos pagamentos e
recebimentos.

Neste sentido, o fluxo de caixa constitui-se como um instrumento de controle
de gestdo financeira. Assaf Neto e Silva (1997, p.35) enfatizam que “é neste
contexto que se destaca o fluxo de caixa como instrumento que possibilita o
planejamento e o0 controle dos recursos financeiros de uma empresa.
Gerencialmente, é indispensavel ainda em todo o processo de tomada de decistes
financeiras”. Sanvicente (1997, p.140) afirma que, “neste sentido, o papel de uma
previsdo do fluxo de caixa € primordial”. Braga (1995, p.124) reforca esta idéia,
ressaltando que “as proje¢des dos fluxos de entrada e de saidas de numerério
constituem um instrumento imprescindivel na administracdo das disponibilidades”.

Portanto, conhecer antecipadamente qual deverd ser o montante de recursos
que ir4 faltar ou sobrar amanha é fundamental. Isto ocorre a partir da projecdo do
fluxo de caixa, que possui a fungdo de prognosticar uma eventual sobra ou falta de
recursos em caixa, orientando, assim, a tomada de medidas saneadoras.

Assim, gerenciar o fluxo de caixa constitui-se em uma das preocupacdes da
empresa. Apresenta-se como uma das atribuicbes que mais demanda atencdo e
tempo dos profissionais envolvidos com a é&rea financeira. Isto se deve,
principalmente, pela existéncia de uma grande quantidade de variaveis que devem
ser controladas, a fim de se dimensionarem os valores disponiveis adequados a

empresa.

2.1.1 Conceito de fluxo de caixa

A empresa estd continuamente realizando operacdes de vendas, compras e
investimentos, cuja volume depende do porte da empresa, do periodo em que se

realizam as compras e da demanda do mercado pelos produtos e servigos, do
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numerério disponivel, entre outros fatores. Para saldar em dia as obrigacbes com
terceiros, 0 responsavel pela area financeira precisa saber se na data do vencimento
dessas obrigacOes terA em seu caixa 0 montante necessario para salda-las. Neste
contexto, cabe destaque aos instrumentos de gestdo financeira, principalmente ao
fluxo de caixa, que possui como foco principal a gestdo das disponibilidades da
empresa.

Zdanowicz (1998, p.19) ressalta que “o Pais encontrase em uma fase de
transicdo, mas experimenta baixas taxas de inflagdo; a sobrevivéncia da empresa
depende cada vez mais do grau de acerto da gestéo financeira’. Surge, desta forma,
o0 interesse pelos saldos das contas caixa, bancos e aplicacdes financeiras de
resgate imediato da empresa.

As colocacbes apresentadas levam a necessidade de definir o termo caixa.

Neste sentido, Frezatti (1997, p.13) cita que

definir caixa é algo que pode parecer tdo empirico e simples que se torna
dificil e complicado por essa mesma simplicidade. Afinal de contas, caixa é
caixa. No sentido classico, o caixa representa o objetivo final dos
investidores ao optarem por uma alternativa de alocacdo de recursos. No
meio empresarial, caixa € o ativo mais liquido disponivel na empresa,
encontrado em espécie na empresa, nos bancos e no mercado financeiro

de curtissimo prazo.

7

Portanto, o fluxo de caixa € um instrumento de gestdo financeira, que busca
auxiiar o empresario ou responsavel pela é&rea financeira a gerenciar com
competéncia 0s recursos disponiveis na empresa. Toda movimentacdo diaria de
entradas e saidas de recursos financeiros é resumida neste instrumento, que
representa a situacdo financeira da empresa em cada momento. Assim, a empresa
podera, com base nos registros de ingressos e desembolsos de caixa futuros,
programar antecipadamente suas necessidades de caixa, bem como dispor de seus
excedentes de caixa, em aplicagdes financeiras mais rentaveis e seguras,
maximizando dessa forma as aplicacdes dos proprietarios.

Zdanowicz (1998, p.40) define o fluxo de caixa da seguinte forma:

denomina-se fluxo de caixa de uma empresa ao conjunto de ingressos e
desembolsos de numerérios ao longo de um periodo determinado. O fluxo
de caixa consiste na representacdo dindmica da situacdo financeira de uma
empresa, considerando todas as fontes de recursos e todas as aplicacdes
em itens do ativo. De forma mais sintética pode-se conceituar: é o
instrumento de programacado financeira, que compreende as estimativas de
entradas e saidas de caixa em certo periodo de tempo projetado.
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Nesta perspectiva, Assaf Neto e Silva (1997, p.35) ressaltam que

conceitualmente, o fluxo de caixa é um instrumento que relaciona os
ingressos e saidas (desembolsos) de recursos monetarios no ambito de
uma empresa em determinado intervalo de tempo. A partir da elaboracdo do
fluxo de caixa € possivel prognosticar eventuais excedentes ou escassez de
caixa, determinando-se medidas saneadoras a serem tomadas.

Desmembrando os termos, Matarazzo (1998, p.369-370) diz que ‘“fluxo é
movimento, assim, fluxo de caixa pode ser definido como movimento de caixa’.
Define o fluxo de caixa como instrumento que se refere & entradas e saidas de
numerario na empresa, denominando-o Demonstracdo das Entradas e Saidas de
Caixa (DESC). Ressalta que ela visa “mostrar o confronto entre as entradas e as
saidas de caixa e, conseqlentemente, se havera sobras ou falta de caixa,
permitindo a administracdo decidir com antecedéncia se a empresa deve tomar
recursos ou aplica-los”.

Diante dos conceitos abordados, e ciente de que se vive em um ambiente
cada vez mais competitivo, em que aplicar os recursos disponiveis com a maxima
eficiéncia torna-se cada dia mais dificil, tem-se no fluxo de caixa um elenco de
informacdes que auxiiam os gestores nesta éardua tarefa de administrar as

empresas.

2.1.2 Finalidades do fluxo de caixa

O fluxo de caixa constitu-rse em instrumento essencial para que a empresa
possa ter agilidade e seguranga em suas atividades financeiras. Conhecer o volume
de numeréario disponivel ou que se irA receber é tarefa das mais relevantes, pois
aplicar corretamente, sem perder tempo, melhora sobremaneira as estimativas do
capital de giro necessario aempresa.

A gestdo financeira eficiente dos recursos da empresa reduz de forma
substancial a necessidade de capital de giro, promovendo maiores lucros,
primordialmente, pela reducdo das despesas financeiras. Assaf Neto e Silva (1997,
p.35) chamam a atencdo para o fato de que “a atividade financeira requer
acompanhamento permanente de seus recursos, de maneira a avaliar seu
desempenho, bem como proceder aos ajustes e corre¢des necessarios”.
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Zdanowicz (1998, p.23) afirma que o fluxo de caixa tem como objetivo basico
“a projecdo das entradas e das saidas de recursos financeiros para determinado
periodo, visando prognosticar a necessidade de captar empréstimos ou aplicar
excedentes de caixa nas operacdes mais rentaveis para a empresa’”.

Por sua vez, Sanvicente (1997) destaca o papel primordial da previsdo do
fluxo de caixa, ressaltando que “o objetivo basico é saber a que nivel ficard o saldo
de caixa a cada subperiodo relevante”.

Ainda a respeito dos mais importantes objetivos do fluxo de caixa, Zdanowicz

(1998, p.41) arrola os seguintes:

facilitar a analise e o calculo na sele¢do das linhas de crédito a serem
obtidos junto & instituicBes financeiras;

programar os ingressos e os desembolsos de caixa, de forma criteriosa,
permitindo determinar o periodo em que deverd ocorrer caréncia de
recursos e 0 montante, havendo tempo suficiente para as medidas
necessarias;

permitr o planejamento dos desembolsos de acordo com as
disponibilidades de caixa, evitando-se o0 acumulo de compromissos
vultuosos em época de pouco encaixe;

determinar quanto de recursos proprios a empresa dispde em dado
periodo, e aplica-los de forma mais rentavel possivel, bem como analisar
0s recursos de terceiros que satisfacam as necessidades da empresa;
proporcionar o intercambio dos diversos departamentos da empresa com
a area financeira;

desenvolver o uso eficiente e racional do disponivel;

financiar as necessidades sazonais ou ciclicas da empresa;

providenciar recursos para atender aos projetos de implantagéo,
expansédo, modernizagao ou relocaliza¢éo industrial e/ou comercial,

fixar o nivel de caixa, em te rmos de capital de giro;

auxiliar na analise dos valores a receber e estoques, para que se possa
julgar a conveniéncia em aplicar nesses itens ou nao;

verificar a possibilidade de aplicar possiveis excedentes de caixa;

estudar um programa saudavel de empréstimos ou financiamentos;

projetar um plano efetivo de resgate de débitos;

analisar a conveniéncia de serem comprometidos o0s recursos pela
empresa;

participar e integrar todas as atividades da empresa, facilitando assim os
controles financeiros.

O controe de fluxo de caixa confere ao administrador da empresa
informacdes valiosas sobre os aspectos financeiros do negdcio, além de possibilitar
a monitoracdo constante das movimentacdes de recursos, presentes e futuras.
Porém, a eficiéncia e a eficacia deste instrumento de controle de gestdo financeira
dependem do acompanhamento constante deste instrumento pelos administradores
das empresas. Negligenciar a necessidade de acompanhamento constante pode

ocasionar sérios problemas asaude financeira da empresa.
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Para Matarazzo (1998, p.369), “muitas empresas vao a faléncia por néo
saberem administrar seu fluxo de caixa’. Destaca, como principais finalidades da

Demonstracdo do Fluxo de Caixa, as seguintes:

avaliar alternativas de investimento;

avaliar e controlar ao longo do tempo as decisfes importantes que sdo
tomadas na empresa, com reflexos monetarios;

avaliar as situagbes presente e futura do caixa na empresa,
posicionando-a para que ndo chegue asituacéo de iliquidez;

certificar que 0s excessos momentaneos de caixa estdo sendo
devidamente aplicados.

Depreende-se do exposto que a finalidade principal do fluxo de caixa €
maximizar a aplicacdo dos recursos proprios e de terceiros dentro da empresa,
direcionando estes recursos para as atividades mais rentaveis, com vistas a produzir

os melhores resultados para a empresa. Além disso, evitar que a posicdo do saldo

de caixa, tanto no presente como no futuro, chegue a uma situagao de iliquidez.

2.1.3 Importancia e abrangéncia do fluxo de caixa

Ross, Westerfield e Jordan (1998) destacam a importancia da gestdo diaria
do capital de giro de uma empresa, no sentido de assegurar que a empresa possua
recursos suficientes para a continuidade de suas operacOes, evitando assim
interrupcdes mais onerosas. Isso envolve uma série de atividades relacionadas aos
recebimentos e desembolsos da empresa, ou seja, a gestao do fluxo de caixa.

Neste contexto, cabe destaque ao fluxo de caixa, pois ele € o instrumento que
possibilita o controle dos recursos financeiros da empresa, assim como O
planejamento das acgfes financeiras futuras. Do ponto de vista do controle de
gestao, é instrumento indispensavel no processo de tomada de decisdes financeiras.

A importancia do fluxo de caixa para a continuidade dos negécios €
fundamental, uma vez que promove o nivel de liquidez necessario para saldar
corretamente 0s compromissos assumidos pela empresa. A insuficiéncia de caixa
pode determinar cortes de crédito, cancelamento de entregas de pedidos, além de
ocasionar uma série de descontinuidades em suas operacoes.

Assaf Neto e Silva (1997, p.37) afirmam que o fluxo de caixa ndo deve ser
uma preocupacdo exclusiva da area financeira, mas sim de todos os setores da

empresa:
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a area de produgdo, ao promover alteracdes nos prazos de fabricagédo
dos produtos, determina novas alteracdes nas necessidades de caixa de
forma idéntica, os custos de producdo tém importantes reflexos sobre o
caixa;

as decisGes de compras devem ser tomadas de maneira ajustada com a
existéncia de saldos disponiveis de caixa. Em outras palavras, deve
haver preocupacdo com relagdo a sincronizagdo dos fluxos de caixa,
avaliando-se os prazos concedidos para pagamento das compras com
aqueles estabelecidos para recebimento das vendas;

politicas de cobranca mais &ageis e eficientes, ao permitirem colocar
recursos financeiros mais rapidamente a disposicdo da empresa,
constituem-se em importante reforgco de caixa;

a area de vendas, junto com a meta de crescimento da atividade
comercial, deve manter controle mais proximo sobre o0s prazos
concedidos e habitos de pagamentos dos clientes, de maneira a nédo
pressionar negativamente o fluxo de caixa. Em outras palavras, €
recomendado que toda a decisdo envolvendo vendas deve ser tomada
somente ap6s uma prévia avaliagdo de suas implicagbes sobre os
resultados de caixa (exemplos: prazo de cobranca, despesas com
publicidade e propaganda etc.);

a area financeira deve avaliar criteriosamente o perfil de seu
endividamento, de forma que os desembolsos necessarios ocorram
concomitantemente ageracao de caixa da empresa.

Assim, a obtencdo de resultados mais favoraveis para a empresa depende da
adequada administracdo do fluxo de caixa. A melhora da capacidade de geracéo de
caixa, aliada a seu planejamento para periodos futuros, otimiza a aplicacdo dos
recursos proprios e de terceiros em atividades mais rentaveis. Reduzindo
significativamente a necessidade de financiamento dos investimentos em giro.

Zdanowicz (1998, p.42) destaca a importancia do fluxo de caixa quando diz
gue, “numa conjuntura econdmica, como a brasileira, nenhuma empresa pode se dar
ao luxo de deixar seus recursos 0ciosos”.

Visto a importancia e a abrangéncia do fluxo de caixa no ambiente
empresarial, infere-se que o estudo do fluxo de caixa permite ao gestor monitorar o
deslocamento dos recursos dentro da empresa. Com base no disponivel ele

acompanha o caminho trilhado por unidade monetaria, identificando, desta maneira,
o reflexo de cada operacgéo realizada pela empresa no saldo das disponibilidades.

2.1.4 Fluxo de caixa da tesouraria e fluxo de caixa contabil

O termo Fluxo de Caixa € normalmente entendido pela maioria de seus
usuarios como sendo um instrumento de controle das entradas e saidas de caixa.

Porém, segundo Frezatti (1996), dependendo do usuario e sua necessidade de
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informagcdo ou mesmo a conceituacdo basica considerada, o termo fluxo de caixa
pode muito bem se referir a diferentes instrumentos de controle financeiro.

Desta forma, Frezatti (1996), levando em consideragdo os aspectos ligados
ao suporte de informacOes e a forma de elaboracdo do fluxo de caixa, divide-os em
dois tipos: Fluxo de Caixa da Tesouraria e Fluxo de Caixa Contabil.

Frezatti (1996, p.80) ressalta que o Fluxo de Caixa da Tesouraria “é
elaborado pelo Tesoureiro da empresa, disponivel em termos de informagdes
previstas e realizadas a partir das entradas de cobrancas e vendas a vista e dos
compromissos a cumprir’. Sua utilidade pratica depende de um grau elevado de
detalhamento, devendo, assim, possibilitar a identificacdo de informacBes referentes
ao numero da fatura a ser paga, por exemplo.

O Fluxo de Caixa, sob esse aspecto, requer um controle preciso e diario.
Projecbes também s&o realizadas, com o intuito de manter numerario suficiente em
caixa para pagamento das obrigacbes venciveis no periodo, ou seja, manutencdo de
um nivel apropriado de liquidez.

Quanto ao objetivo da projecdo do Fluxo de Caixa da Tesouraria, Frezatti
(1996, p.80) afrma que “sua projecdo tem por objetivo dispor dos valores de
entradas e saidas que possam ser acompanhados diariamente quando obtido e
realizado”.  No que diz respeito ao Fluxo de Caixa Contabil, de acordo com Frezatti
(1996, p.80), “é elaborado como subproduto das demonstragdes contabeis (balanco
patrimonial e demonstragdo de resultado)”.

A preocupagéo principal do Fluxo de Caixa Contabil reside no saldo resultante
entre as entradas e saidas operacionais de caixa. Ocorridas as movimentacGes
entre as contas, a apuracdo € realizada através de varios ajustes entre os valores
que entraram e sairam no periodo, excluindo os valores que ndo representam
efetivamente entrada ou saida de caixa.

Frezatti (1996, p.80) diz que “seu nivel de preciséo esta ligado ao horizonte
de repetitividade da avaliagdo dos resultados: mensal, semestral, anual, etc, em
funcéo dos balangos mensais, semestrais, anuais, etc”.

Do ponto de vista da geragdo de informacdes, o ideal seria a empresa manter
seu fluxo de caixa diario de tesouraria e integrar com as informacfes advindas do
Fluxo de Caixa Contabil.

Segundo Golub e Huffman (1984), tanto o fluxo de caixa financeiro elaborado

de acordo com o regime de competéncia, quanto o fluxo de caixa contabil advindo
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da aplicacdo do regime de competéncia sdo relevantes para as empresas. Os itens
integrantes destes dois demonstrativos devem ser analisados e interpretados ao
longo do tempo, para que se definam tendéncias a respeito do empreendimento.

Na Figura 1 evidenciam-se comparativamente o0s principais aspectos

referentes ao fluxo de caixa da tesouraria e o fluxo de caixa contabil.

< > < >
| Curto Prazo Médio e Longo Prazo
Fluxo de Caixa da Fluxo de Caixa gerado pelas
Tesouraria Informagdes Contabeis
- Informacgdes detalhadas; - Detalhe: Custo/beneficio;
- Expectativa de grande - Tolerancia da acuracia em funcdo da
acuracia. complexidade
< >

FLUXO DE CAIXA DA ORGANIZACAO

Fonte: adaptado de Frezatti (1996, p.81).
Figura 1 — Fluxo de Caixa da Tesouraria e Fluxo de Caixa Contabil

Notase que o fluxo de caixa de tesouraria apresenta-se como um instrumento
auxiliar do planejamento a curto prazo que traz informagbes detalhadas e precisas.
Ao passo que o fluxo de caixa contabil, gerado pelas informacGes contabeis e
voltado a auxiliar o planejamento de médio e longo prazo, reveste-se de informacdes
menos detalhadas, devido acomplexidade e ao respeito arelacao custo/beneficio.

Por sua vez, Matarazzo (1998) enfatiza que, de acordo com a utilidade que se
pretende obter, existem duas demonstracdes de fluxo de caixa: Demonstracdo das
Entradas e Saidas de Caixa (DESC) e a Demonstracdo do Fluxo Liguido de Caixa.

A Demonstracdo das Entradas e Saidas de Caixa (DESC) procura mostrar o
confronto entre as entradas e saidas de caixa, determinando seu saldo, ou seja, se
havera sobras ou falta de recursos no caixa. Desse modo norteia a administragdo na

decisdo, antecipa se a empresa devera buscar recursos ou aplica-los. Ressalta que




36

7 7

esta demonstracdo é um instrumento imprescindivel e que ndo é concebivel que
uma empresa opere sem possui-la atualizada.

A DESC é uma demonstracdo voltada para o futuro, abrangendo periodos
curtos, como més, trimestre ou ano. Matarazzo (1998, p.370) afirma que “a DESC
passada sO interessa para fins de comparacdo com a anteriormente prevista e assim
possibilitar o aprimoramento da técnica de elaboracio da DESC e melhor
aproximacdo das previsdes”. Contudo, através da DESC pode-se fazer uma andlise
das causas da posi¢cao de caixa encontrada na empresa.

Por sua vez, a Demonstracdo do Fluxo Liquido de Caixa (DFLC) pode ser
elaborada com base nas demonstracbes contdbeis publicadas. Para Matarazzo
(1998, p.371), a Demonstracdo do Fluxo Liquido de Caixa “é construida sob a forma
que permite uma série de relacbes e avaliagdes referentes a capacidade de
pagamento da empresa e a administracdo financeira; portanto, extremamente Ut
tanto interna quanto externamente a empresa”.

Matarazzo (1998, p.371) ainda destaca que “a Demonstracdo do Fluxo
Liquido de Caixa permite extrair importantes informacdes sobre o comportamento
financeiro da empresa no exercicio”. Assim, as principais informacdes da DFLC
referem-se a capacidade financeira da empresa de: autofinanciamento das
operacdes; independéncia do sistema bancério no curto prazo; gerar recursos para
manter e expandir o nivel de investimentos; amortizar dividas bancérias de curto e
de longo prazo.

Portanto, para Matarazzo (1998), a Demonstracdo de Entrada e Saida de
Caixa € um instrumento de trabalho, e a Demonstracdo do Fluxo Liquido de Caixa
constitui-se de um instrumento de andlise, principalmente referente a capacidade
financeira da empresa.

Depreende-se das abordagens contempladas que a existéncia de um fluxo de
caixa, com a funcdo de controle diario dos saldos de caixa, € imprescindivel para a
empresa em seu dia-a-dia, bem como no planejamento e controle a curto prazo. Por
outro lado, um fluxo de caixa extraido das demonstracBes contabeis, revestido de
um menor grau de detalhamento, € de grande valia quando da andlise do

comportamento financeiro da empresa no medio e longo prazo.
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2.1.5 Fluxo de caixa e demonstracdes contabeis

Em novembro de 1987, o Comité de Normas de Contabilidade Financeira
(Financial Accounting Standards Board — FASB) dos Estados Unidos, por meio do
Pronunciamento de Normas de Contabilidade Financeira (Statement of Financial
Accounting Standards — SFAS) n°® 95, passou a exigir das empresas com fins
lucrativos a apresentacdo da Demonstracdo de Fluxo de Caixa, em substituicdo a
Demonstracdo das Origens e Aplicagbes de Recursos, com base nas
demonstragdes financeiras encerradas apos o dia 15 de julho de 1988.

Visto que a contabilidade, no Brasil, sofre grande influéncia da Escola
Contabil Norte Americana, as discussdes a respeito da SFAS n° 95, de novembro de
1987, ndo tardaram a comecar. Os professores Jodao Carlos Hopp e Hélio de Paula
Leite (1988, p.63), da Fundagdo Getllio Vargas, em seu artigo intitulado “O
Crepusculo do Lucro Contabil’, propdem o abandono do lucro contabil e o retorno ao

regime de caixa, ressaltando o seguinte:

O retorno ao fluxo de caixa e ao principio do custo historico precisa ser
seriamente considerado pela profissdo contabil e pelo mundo académico,
por menos emocionantes que estes velhos caminhos possam parecer. Essa
simplicidade rendera dividendos na forma de eficiéncia e objetividade no
processo de comunicagdo que tem de ser desenvolvido pela Contabilidade.

ludicibus (1989, p.1), em seu artigo “Lucro contdbil — crepusculo ou
ressurgimento”, rebate as critcas dos professores da Fundacdo Getllio Vargas

argumentando:

Varios autores, pertencentes a mais de uma profissdo, tém-se preocupado
com a relevancia (ou falta de, segundo eles) do conceito e da mensuracéo
contabil do lucro para a tomada de decisdes econbmicas. Tradicionalmente,
0s economistas tém criticado a natureza da mensuragdo contabil. Para eles
é relativamente facil tal mister pois, enunciando conceitos gerais e tedricos
sobre renda e capital, em nivel puramente conceitual, e deixando aos
contadores a tarefa de mensurar, na pratica empresarial tais conceitos,
obviamente sempre surgem problemas, mas ndo porque o0s contadores
sejam intrinsicamente (sic) incapazes, mas porque sempre havera
imperfeicbes de mensuragdo, dada a complexidade dos conceitos
mensurados.

Em seu livro “Fluxo de Caixa em Moeda Forte”, Campos Filho (1993) defende
a transicdo do regime de competéncia para o regime de caixa, quando o foco for a

andlise e decisdo (presente e futuro). Enfatiza que, se consultar os mais variados
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autores de administracdo financeira, nacionais ou estrangeiros, a énfase de suas
propostas esta focada na figura do caixa.

Campos Fiho (1993, p.19) defende o regime de caixa para 0 controle
gerencial ao afirmar que “entendemos que os empresarios e 0s administradores que
ja visualizaram o processo de transicdo irdo optar pelo regime de caixa para controle
gerencial, pois este gera informagfes compativeis com o raciocinio dos negécios”.

Por sua vez Martins (1999), em seu artigo “Contabilidade versus Fluxo de
Caixa’, procura mostrar que a questdo que envolve a Contabilidade e o Fluxo de
Caixa ndo é de alternativa, ou seja, a utilizacdo de um em detrimento ao outro. Ele
enfatiza a ligacdo extremamente intima existente entre as Demonstracbes Contabeis
e 0 Fluxo de Caixa. Neste contexto, Martins (1999, p.9) afirma que “o Balanco e a
Demonstracdo do Resultado, se elaborados a luz do custo histérico puro e na
auséncia de inflacdo, sdo a distribuicdo logica e racional ao longo do tempo do Fluxo
de Caixa da empresa”.

Martins (1999, p.16) afirma que “Demonstracdes Contdbeis e Fluxo de Caixa
ndo sao alternativos, mas sim complementares. O conhecimento e o dominio do que
se entende por Regime de Competéncia propicia o0 entendimento da vinculagéo
entre Demonstracdes Contabeis e Fluxo Financeiro”.

Denotase que a discussao reside na diferenca entre as duas bases de
registro contabil existentes, ou seja, regime de competéncia e regime de caixa, que
fornecem relatérios e informacgdes diferenciadas.

Shillinglaw e Meyer (1986) destacam as informagdes advindas da
contabilidade, mais especificamente da Demonstracdo de Resultado, que constitui a
base mais apropriada para determinar o0 desempenho operacional do
empreendimento, uma vez que relaciona informacfes ligadas & receitas, despesas,
ganhos e perdas. Porém esta demonstracdo n&do reconhece todas as variaveis que
afetam a liquidez da empresa, faltando-lhes a capacidade de gerar informacbes a
respeito do potencial da empresa em saldar suas obrigagées com o caixa.

Para Hendriksem e Van Breda (1993), a Demonstracdo do Fluxo de Caixa é o
melhor indicador sobre a salde financeira das empresas, evidenciando de forma
mais concreta os pontos relacionados com a liquidez das entidades.

Heath e Rosenfield (1993) salientam que a dimensdo temporal é o principal
ponto divergente entre o Fluxo de Caixa e a Demonstracdo de Resultado. A

consequéncia desta diferenca temporal faz com que o Fluxo de Caixa enfogque com
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maior contundéncia o0s aspectos relacionados a liquidez do empreendimento,
enquanto a Demonstracdo de Resultado é mais recomendavel quando da andlise da
lucratividade.

O presente trabalho ndo tem a intencdo de defender a superioridade do Fluxo
de Caixa sobre as demais Demonstracbes Contdbeis, nem a vantagem ou
desvantagem deste ou daquele método de registro contabil. O trabalho enfatiza a
utilizacdo do fluxo de caixa prospectado como ferramenta de controle de gestéo para
as pequenas empresas. Vislumbra neste instrumento o inicio de um caminho que
levara o pequeno empreendedor ao melhor entendimento de seu negocio, assim
como das demonstracdes contabeis (Balanco Patrimonial e Demonstracdo do
Resultado).

Entende-se, desta forma, que o Fluxo de Caixa e as Demonstracoes
Contdbeis sdo complementares e essenciais a eficaz gestdo dos recursos
empresariais.

Depreende-se da literatura, no que concerne a pequena empresa, que o fluxo
de caixa ttm como principal funcdo neste segmento empresarial, a manutencdo da
liquidez. Fato que justifica, a proposicdo do estudo basear-se no fluxo de caixa de

tesouraria.

2.1.6 Modelos de fluxo de caixa prospectados

Vérias sdo as terminologias para indicar o planejamento futuro do fluxo de
caixa, destacando-se entre elas: fluxo de caixa prospectado, fluxo de caixa
prospectivo, fluxo de caixa projetado, fluxo de caixa estimado, e orgamento de caixa.

A projecao dos valores a receber e a pagar € considerada por Campos Filho
(1993) como sendo uma atividade rotineira dentro de uma empresa, alterando-se
apenas a metodologia utilizada por cada empresa, o periodo de abrangéncia das
projecdes e o0 grau de acerto destas projecoes.

Zdanowicz (1998) ressalta que o processo de planejamento do fluxo de caixa
visa a concepcdo de uma estrutura de informacfes Util, pratica e econdmica, que
possibilite a empresa, de forma segura, estimar os futuros ingressos e desembolsos
de caixa.
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Por sua vez, Welsch (1983, p. 255) chama a atencdo para a relevancia do
planejamento e controle de disponibilidades, quando diz que “a determinacdo das
entradas e saidas provaveis possibilita uma avaliacdo da provavel posicdo financeira
no exercicio orgcamentario imediatamente seguinte”. Indicando, assim, a existéncia
de excesso ou a insuficiéncia de disponibilidades.

Segundo Yoshitake (1982, p.142), “o0 objetivo da projecdo do fluxo de caixa
(ou previsdo de caixa) é assegurar a disponibilidade de fundos sob as mais variadas
condi¢cdes econémicas e obter 0 maximo retorno dos excessos de caixa”.

Infere-se do exposto que o fluxo de caixa € um dos instrumentos de maior
eficiéncia no planejamento e no controle financeiro das empresas, uma vez que
pode ser elaborado de maneiras diferenciadas, adequando-se & necessidades e ao
perfi de cada empresa, a fim de possibilitar a visualizagdo dos futuros ingressos de
recursos e 0s respectivos desembolsos.

Welsch (1983, p.255) destaca as principais finalidades do fluxo de caixa

projetado:

o Indicar a posicdo financeira provavel em resultado das operacdes
planejadas.

o Indicar o excesso ou a insuficiéncia de disponibilidades.

o Indicar a necessidade de empréstimos ou a disponibilidade de fundos
para investimentos temporarios.

o Permitir a coordenacdo dos recursos financeiros em relacdo a (1) capital
de giro total (2) vendas, (3) investimentos e (4) capital de terceiros.

o Estabelecer bases sélidas para politica de crédito.

o Estabelecer bases sélidas para o controle corrente da posi¢éo financeira.

Fazer a projecdo do fluxo de caixa para periodos futuros € muito mais dificil
do que acumular rotineiramente os dados histéricos, pois quando se trabalha com
vistas no futuro € inevitdvel a sensacdo de incerteza. Porém, quando se projeta o
fluxo de caixa futuro, procura-se amenizar o grau de incerteza, de forma a antecipar
as necessidades. Portanto, a empresa passa a assumir uma postura pro-ativa aos
acontecimentos financeiros futuros.

Yoshitake e Hoji (1997, p.123) atentam para a necessidade de que o fluxo de
caixa projetado, como instrumento de controle e feedback, deve ser
sistematicamente atualizado. Afirmam que “a projecdo do fluxo de caixa deve ser
periodicamente revisada e ajustada, com base no fluxo de caixa efetivo e nas

mudancas das condicbes anteriormente projetadas, para aproximar-se 0 mais
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possivel da realidade”, pois, somente assim, o fluxo de caixa tornase um
instrumento eficaz no processo de gestéo financeira.

Como foi comentado anteriormente, o fluxo de caixa projetado é uma
ferramenta bastante versatl e flexivel, que procura pautar-se no atendimento das
necessidades especificas de cada usuario. Quando se fala no periodo abrangido
pelo planejamento do fluxo de caixa, a idéia do atendimento & necessidades
especificas persiste, porém focada especificamente no tamanho e ramo de atividade
da empresa.

Nestes termos, Zdanowicz (1998) recomenda que, quando a atividade
desenvolvida pela empresa estd suscetivel a oscilagbes mais acentuadas, utilizam -
se estimativas de curto prazo (diario, semanal ou mensal), enquanto para empresas
gue apresentam uma certa regularidade no volume de vendas, opta-se por projetar o
fluxo de caixa para periodos mais longos (mensal, trimestral ou semestral).

Assim, através da projecdo das entradas e saidas, decorrentes das atividades
operacionais da empresa em determinado periodo, o administrador financeiro ou
gestor da empresa sabera de forma segura a época em que ocorrerdo 0S ingressos
e desembolsos de caixa.

Na seguéncia sdo apresentados trés modelos de fluxo de caixa voltados para
o futuro. Os dois primeiros modelos apresentados, de autoria de Silvia Kassai e Luci
Longo respectivamente, foram concebidos com foco nas necessidades especificas
das pequenas empresas. O terceiro modelo é mais genérico, conforme a proposta
de José Eduardo Zdanowicz, apresentado em seu livio “Fluxo de Caixa: uma

decisdo de planejamento e controle financeiros”.

2.1.6.1 Modelo de fluxo de caixa prospectado de acordo com Silvia Kassai

O modelo de Fluxo de Caixa Prospectivo proposto por Silvia Kassai, descrito
a seguir, procura trazer, dentro de uma estrutura flexivel, variaveis relevantes no
cenario da pequena empresa, que possam influenciar o empreendedor a gerir seus
recursos financeiros com maior eficiéncia.

Adicionou na estrutura de fluxo de caixa a possibiidade de voltd-lo para o
futuro, ou seja, considerar ndo apenas a posicdo financeira decorrente dos fatos ja
ocorridos, mas proporcionar a possibilidade de realizar simulacdes em relacdo a
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cenarios futuros. Uma vez que, ao realizar simulagbes, o pequeno empreendedor
comeca a compreender os fatores e mudancas que afetam positva ou
negativamente 0 seu negdcio, aumenta, assim, o0 entendimento desses fatores,
podendo, entdo, aperfeicoar sua maneira de gerir a empresa.

E importante ter em mente, quando da elaboracdo do fluxo de caixa
prospectivo, que O primeiro passo consiste em uma conversa com O pequeno
empreendedor, para que se possam conhecer as principais caracteristicas da
empresa e suas atividades, identificando, desta forma, as informagbes que
realmente sdo relevantes para o seu gestor.

Kassai (1997) cita que é preciso considerar algumas caracteristicas basicas,
gue asseguram o atendimento das necessidades dos gestores de pequenas
empresas, conforme o seu perfil e os problemas de gestdo de pequenas e micro
empresas. Como caracteristicas béasicas desse conjunto de informacdes, voltadas
ao pequeno empresario, destaca:

a) Simplicidade — as informacBes devem ser de entendimento intuitivo, ndo
sendo necessario o conhecimento prévio dos Principios e Convencdes
Contdbeis ou do Meétodo das Partidas Dobradas, que regem a
Contabilidade;

b) Facilidade de obtencdo — as informacdes devem ser levantadas de forma
facil, sem necessidade de manutencdo de registros histéricos ou de
sistemas de acumulagdo complexos;

c) Relevancia — apesar de a Contabilidade ser conhecida pela coincidéncia
algébrica dos centavos, propbe, inicialmente, que o0 empreendedor
preocupe-se  apenas com as informagbes mais  relevantes,
desconsiderando os valores menores;

d) Atualdade — a Contabilidade, de forma incorreta, é relacionada geralmente
a mensuracdo de fatos e eventos passados, propSe modelos de
informacdo voltados para fatos e eventos presentes e futuros, através da
utilizacdo de modelos prospectivos e orgamentos;

e) Possibilidade de efetuar simulagbes — é importante que o0s modelos
considerem a possibilidade de efetuar simulagcbes com relacdo &
variaveis principais, simular queda ou crescimento das vendas, aumento

ou diminuicdo de custos/despesas, efeitos de financiamentos e
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empréstimos ou outras variaveis que podem auxiliar as decisdes do
empreendedor; e
f) Faciidade de manipulacdo das informagbes — a popularizacdo da
utilizacdo de microcomputadores tornou possivel desenvolver modelos em
softwares do tipo planilha eletrénica.
Na Figura 2, evidencia-se a estrutura do modelo de fluxo de caixa prospectivo
de Silvia Kassai, que é disposto de forma dedutiva dos elementos nele contidos. Na

sequéncia sera feita a descricdo de cada um dos elementos que compfem o

modelo.

Modelo Dedutivo de Fluxo de Caixa Prospectivo

FLUXO Obs. “n” PERIODOS

1. Dados Operacionais Relevantes
2. ENTRADAS
3. SAIDAS
4. VARIACAO (2-3)
5. Retiradas

6. Novos Investimentos
7. Depreciagao
8. Custo ou Remuneracéo do Dinheiro

9. SALDO ACUMULADO (4-5-6-7-8)
10. Empréstimos/Aplicacdo de Recursos
11. SALDO FINAL (9+/-10)

Fonte: Kassai (1997, p.51)
Figura 2 — Modelo dedutivo de fluxo de caixa prospectivo de Silvia Kassai

O modelo de fluxo de caixa prospectivo proposto por Silvia Kassai é
estruturado de forma dedutiva, ou seja, registram-se primeiramente 0s valores
referentes & entradas no caixa, para em seguida registrar as saidas de caixa,
obtendo-se, entdo, pela subtracdo desses valores o saldo do periodo, que
posteriormente € somado ou subtraido do saldo acumulado do periodo anterior,
chegando-se, assim, ao saldo final.

Kassai (1997, p.51) explica gue, conforme demonstrado na Figura 2:

O modelo proposto é disposto na forma dedutiva, ou seja, parte-se dos
dados operacionais relevantes que integram o0 cendrio da pequena
empresa, estima-se 0s montantes das entradas de caixa, que Ss&o

diminuidos dos respectivos montantes das saidas, até chegar-se ao saldo
final.

Os dados operacionais relevantes sao variaveis relevantes do contexto da
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pequena empresa que poderdo influenciar a obtencdo de dinheiro. Por exemplo, o
faturamento, a margem de lucro, prazo médio de pagamentos, prazo médio de
recebimentos, prazo médio de estocagem, taxa financeira de aplicacao.

As entradas representam todos o0s ingressos de recursos financeiros
recebidos pela empresa.

No que diz respeito & saidas, nesta parte do relatdério encontram-se
agrupados todos os pagamentos que a empresa efetuou, representando as saidas
de dinheiro da empresa.

Por sua vez, a variacdo compreende o subtotal apurado entre as entradas e
saidas e que representa a geracdo de caixa do periodo. E interessante notar que
foram considerados apenas 0s montantes provenientes da atividade operacional da
empresa, sendo importante que esse saldo seja positivo, caso contrario, indicard que
a empresa esta passando por dificuldades.

As retiradas representam os valores que os donos retram da empresa para
suas necessidades particulares.

Os novos investimentos devem ser alocados de acordo com os valores
previstos.

Em se tratando da depreciacdo, apesar de ndo provocar uma saida de caixa
naquele momento, deve-se provisionar este valor a titulo de reserva para futura
renovagao de bens.

No que concerne ao custo do capital, este compreende a lucratividade minima
esperada pelos empreendedores para permanecer com seu capital aplicado na
empresa.

O saldo acumulado é o saldo apOs subtrairem-se as retiradas e 0S novos
investimentos. Se o valor resultante for negativo, a empresa estara passando por
sérias dificuldades financeiras, utilizando-se de reservas acumuladas ou vivendo em
funcdo de empréstimos bancarios, ou encontra-se em processo de crescimento,
utlizando para isso capital de terceiros; se for positvo a empresa esta
provavelmente sendo bem gerenciada.

Com relacdo aos empréstimos/aplicacbes de recursos, dependendo do
resultado auferido nos resultados acumulados, pode existr um excedente de
recursos disponiveis para aplicacdo ou a necessidade de buscar recursos para

honrar as obrigagbes assumidas pela empresa.
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Por fim, o saldo final é o saldo acumulado apés os empréstimos/aplicacbes de

s

recursos. Se positivo, é sinal que o empreendedor estd obtendo sucesso em seu
empreendimento, porém, se negativo, a empresa deve-se ater a um exame mais
minucioso, pois, tanto pode ser sinal de sérios problemas, ou simplesmente
representar um periodo de crescimento financiado por capitais de terceiros.

A aplicacdo do presente modelo de fluxo de caixa prospectado, em uma
pequena empresa, exige que O proprietario ou consultor que ira realizar a
implementacdo possua conhecimento prévio da estrutura e das operacOes
realizadas pela empresa, a fim de proceder & adaptacbes necesséarias ao perfil da
empresa.

Para Kassai (1997, p.51):

A primeira tentativa de elaboracdo deste Fluxo de Caixa deveria ser através
de uma conversa entre o candidato a empreendedor e um consultor, ou
contador. Na impossibilidade do acompanhamento técnico, o empreendedor
deveria imaginar o modelo como se estivesse apresentando para uma
pessoa, relatando as caracteristicas da empresa e suas atividades. A
projecdo elaborada através do Fluxo de Caixa auxiliaria na determinagdo da
viabilidade do negdcio.

Assim, a propria acdo de implementacdo do modelo de fluxo de caixa
prospectado constitui-se em uma forma de motivar o pequeno empreendedor a
conhecer melhor o funcionamento de seu negocio, possibilitando-lhe visualizar o
cenario em que sua empresa atua.

Fazer com que o empreendedor compreenda melhor os fatores que exercem

influéncia direta no andamento da atividade empresarial €, sem davida, o ponto alto

7

do modelo de fluxo de caixa prospectado. Esta constatacdo é observada quando
Kassai (1997, p.51) afirma que

uma das principais contribuicdes do modelo desenvolvido ndo é o formato,
0s conceitos utilizados ou mesmo a simplificagcdo de férmulas mateméaticas
que poderiam ser complexas para 0 empreendedor de pequenas empresas.
Na verdade, como ja discutido anteriormente, a utilizacdo de relatérios
contabeis-financeiros traz como contribuicdo relevante para o gestor a
reflexdo sobre o funcionamento de sua empresa. Dessa forma, ao lidar com
projecdes e simulagdes, o empreendedor comeca a compreender o efeito
de mudancas de prazo de pagamento, recebimento e estocagem, de
aumento ou diminuicdo de margem de vendas, controle de custos e outros
fatores caracteristicos da atividade empresarial. Assim, com o aumento do
entendimento destes fatores, o formato e o0s conceitos poderdo ser
aperfeicoados pelo préprio gestor, para considerar caracteristicas de seu
modelo pessoal de deciséo.
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Por fim, o modelo de fluxo de caixa prospectado de Silvia Kassai teve como
principal finalidade abordar alguns fatores que se julgam importante no
desenvolvimento e constituicio de um modelo de informacédo contabil-financeira para
a gestao das pequenas empresas.

A andlise da probleméatica das pequenas empresas tem despertado maior
atencdo do meio académico, refletindo, assim, em um aumento significativo de
trabalhos abordando este tema. Em seguida, apresenta-se um modelo de fluxo de

caixa prospectado voltado & pequenas empresas, de acordo com Longo (2001).

2.1.6.2 Modelo de fluxo de caixa prospectado, de acordo com Luci Longo

O Senico Brasileiro de Apoio & Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE
aponta para a caréncia, nas microempresas e empresas de pequeno porte, de
mecanismos de controle e planejamento bésicos. Diante deste aspecto, Longo
(2001) procura encontrar algumas respostas e propor modelos préaticos, oriundos
basicamente da contabilidade gerencial e adaptados a realidade das pequenas
empresas.

Longo (2001) destaca a importancia de se possuirem os controles financeiros
basicos, pois além de essenciais para o controle da administracdo, servem como
base para instrumentos de planejamento. Destaca como 0s principais controles:

a) Registro de caixa e bancos - mantém diariamente o registro de todos os

recebimentos e pagamentos da empresa;

b) Controle de contas a pagar e contas a receber - fornecem informacbes
essenciais referentes aos compromissos assumidos e créditos da
empresa, provenientes de compras e vendas a prazo;

c) Controle de estogues - além de controlar os itens que compdem o0s
estoques, serve também para a manutencdo de determinados niveis
ideais para o funcionamento da empresa.

Segundo Longo (2000, p.47), “o fluxo de caixa, apesar de ser um relatorio
simples, caracteriza-se por ser um instrumento de planejamento, envolvendo
previsbes, como por exemplo, as vendas a vista’, sendo que, 0 maior numero de
informacdes para a composicdo do fluxo de caixa é proveniente dos controles de

contas a pagar e contas a receber.
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O modelo proposto procura seguir a mesma base do historico, porém
permitindo a projecdo de informacdes para os periodos subseqlentes desejados,

conforme demonstrado através da Figura 3:

Modelo de Fluxo de Caixa

FLUXO DE CAIXA Realizado “n” PERIODOS
PROJETADOS

1. ENTRADAS

1.1 Recebimento de vendas/s ervigos avista
1.2 Duplicatas a receber

1.3 Resgate aplicacoes

1.4 Empréstimos

1.5 Outros: venda de imobilizado

1.6 Seguros recebidos

A —Total dos Recebimentos

2. SAIDAS

2.1 Pagamento de fornecedores

2.2 Outros gastos com mercadoria
2.3 Pagamento de tributos

2.4 Despesas com vendas

2.5 Despesas administrativas

2.6 Despesas com pessoal e encargos
2.7 Outros impostos e taxas

2.8 Despesas financeiras

B - Total dos Pagamentos

C — VARIACAO (AB)
D — SALDO ANTERIOR
E — SALDO FINAL (C+-D)

Fonte: Adaptado de Longo (2001, p.48)
Figura 3 — Modelo de fluxo de caixa projetado de Luci Longo

Observando a figura, tem-se primeiramente o total dos recebimentos, que
representam o total das entradas no caixa, compreendendo todos os recebimentos
realizados e projetados pela empresa, relatvos a vendas a vista, recebimento de
duplicatas de clientes e demais entradas de dinheiro.

No que diz respeito ao total dos pagamentos, encontram-se agrupados neste
item todas as saidas de caixa ocorridas e projetadas para o periodo, ou seja, as
obrigacbes que a empresa possui junto aos fornecedores, titulos a recolher e
despesas do periodo.

A variacdo compreende o resultado obtido através da diferenca entre o total
dos recebimentos e o total dos pagamentos ocorridos no periodo, que representardo

a geracao de caixa, que podera ser positiva ou negativa.
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O saldo anterior compreende o saldo final do periodo imediatamente anterior,
gue ird somar ou diminuir a geracdo de caixa do periodo atual.

Por fim, o saldo final € resultante da variacdo existente entre o total de
pagamentos e recebimentos ocorridos no periodo, somado ao do periodo
imediatamente anterior, compondo desta forma o valor que serd transportado para o
relatério do més seguinte.

E importante observar que este modelo possui uma estrutura flexivel de
contas, que respeita a individualidade e as caracteristicas de cada empresa,
mantendo apenas a mesma légica de apuracéo do saldo final.

Através do modelo de fluxo de caixa prospectado, o empreendedor passa a
identificar o caminho percorrido pelos recursos financeiros na empresa. Longo
(2001, p.46) enfatiza que:

Por meio do fluxo de caixa procura-se analisar o deslocamento dos
recursos financeiros da empresa, partindo-se do disponivel, verificase os

caminhos percorridos pelo capital de giro, em operacdes que aumentam e
diminuem o nivel de caixa da empresa e séo ciclicos.

O modelo de fluxo de caixa prospectado de Longo (2001) partiu da premissa
de qgue o profissional contabil deve buscar constantemente o aprimoramento de seus
conhecimentos, a fim de contribuir para transformar a contabilidade em um
instrumento gerador de informagbes para qualquer empresa, independente de seu
porte. Assim, 0 modelo de fluxo de caixa apresentado tem por finalidade ndo apenas
o controle, mas procura auxiiar o administrador no planejamento das financas
empresariais.

2.1.6.3 Modelo de fluxo de caixa prospectado, de acordo com José Eduardo

Zdanowicz

Zdanowicz (1998, p. 144) faz as consideragdes iniciais a respeito de seu

modelo de fluxo de caixa dizendo que

o fluxo de caixa é o conjunto de ingressos e desembolsos financeiros
projetados pelo administrador financeiros para um dado periodo. Na sua
elaboracdo deveréo ser discriminados todos os valores a serem recebidos e
pagos pela empresa. Quanto mais especifico for o fluxo de caixa, melhor
serd o controle sobre as entradas e saidas de caixa, verificando assim as
suas defasagens e determinando as medidas corretivas ou saneadoras
para os periodos subsequientes.
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O controle e a projecdo dos valores referentes & entradas e saidas de caixa
devem ser monitorados diariamente pela empresa, com o0 intuito de manter o
equilibrio entre a liquidez adequada e a rentabilidade satisfatoria. Portanto, para
preservar sua liquidez, a empresa deve manter determinado volume de recursos na
forma de disponibilidades, que implica a manutencdo de fundos ociosos, cujo
rendimento é bem reduzido.

Na Figura 4, observase 0 modelo de fluxo de caixa que podera ser utilizado

pelas empresas, conforme proposi¢cao de Zdanowicz (1998).

“n” periodos Total

ITENS P R N P R N

1. INGRESSOS

Vendas avista

Cobrangas em carteira

Cobrangas bancarias

Descontos de duplicatas

Vendas de itens do ativo permanente
Aumentos de capital social

Receitas financeiras

Outros

SOMA

2. DESEMBOLSOS

Compras avista

Fornecedores

Salarios

Compras de itens ativo permanente

Energia elétrica/Telefone

Manutencéo de maquinas

Despesas operacionais

Outros

SOMA

3. DIFERENCA DO PERIODO (1-2)

4. SALDO INICIAL DE CAIXA

5. DISPONIBILIDADE ACUMULADA ( 3+4)

6. NIVEL DESEJADO DE CAIXA

7 EMPRESTIMOS A CAPTAR

8.APLICACAO NO MERCADO FINANCEIRO

9. AMORTIZACOES DE EMPRESTIMOS
10. RESGATES DE APLICAGOES FINANCEIRAS

11. SALDO FINAL DE CAIXA

P = projetado; R = realizado; D = defasagem

Fonte: Adaptado de Zdanowicz (1998, p.145).
Figura 4 — Modelo de fluxo de caixa de José Eduardo Zdanowicz
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A seguir descrevem-se, segundo Zdanowicz (1998), os principais itens que
compdem o modelo de fluxo de caixa por ele apresentado.

Os ingressos referem-se & entradas de caixa e bancos em qualquer periodo,
advindas tanto das vendas a vista, como das vendas a prazo, que normalmente
necessitam de controle auxiliar de recebimento. Estdo inclusos também os ingressos
de recursos advindos de aumentos de capital social, descontos de duplicatas,
vendas de itens do ativo permanente, aluguéis recebidos e receitas financeiras.

No que concerne aos desembolsos, eles compreendem as compras a vista e
as compras a prazo que necessitam de controle auxiliar para posteriormente virem a
configurar no fluxo de caixa, os desembolsos com salarios e encargos sociais de
mao-de-obra direta e indireta, todas as despesas indiretas de fabricacdo e despesas
operacionais, compra de itens do ativo permanente. Zdanowicz (1998, p.147) afirma
gue “constituem-se desembolsos todas as operagbes financeiras decorrentes de
pagamentos gerados pelo processo de producdo, comercializacdo e distribuicdo de
produtos pela empresa”.

A diferenca do periodo trata do resultado entre os recebimentos e
pagamentos da empresa no periodo, que é levantada através da comparacéo,
periodo por periodo, dos ingressos e desembolsos, apurando-se assim o0 saldo que
€ encontrado pela diferenca entre os valores projetados, como ingressos e
desembolsos pela empresa.

O saldo inicial de caixa é o saldo final do periodo anterior.

Por sua vez, a disponibilidade acumulada, de acordo com Zdanowicz (1998,
p.148), “é o resultado da diferenca do periodo apurada, mais o saldo inicial de
caixa’”.

Em se tratando do nivel desejado de caixa, compreende-se a projecéo para o
periodo imediatamente seguinte das necessidades de caixa da empresa, em fungdo
do volume de ingressos e desembolsos futuros.

Os empréstimos ou aplicacdes de recursos financeiros ocorrem, em funcao
do saldo da disponibilidade acumulada. Os recursos poderdo ser captados através
de empréstimos para suprir a necessidade de caixa, ou serdo realizadas aplicagdes
dos recursos excedentes de caixa.

A amortizacdo ou 0 resgate das aplicacbes, segundo Zdanowicz (1998,
p.149), “amortizacdes sao devolugbes do principal tomado emprestado, enquanto os

resgates das aplicagbes constituem -se nos recebimentos do principal”.
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z

Por fim, o saldo final de caixa é o saldo desejado de caixa projetado para o
periodo seguinte, que conseqgientemente constituirA o saldo inicial do periodo
subsequente.

Para a utilizacdo do modelo de fluxo de caixa prospectado apresentado, €
fundamental que o administrador financeiro monitore diariamente o desempenho dos
planos tracados, atualizando-os quando necessario. Para isso, a utlizacdo de
controles auxiliares como os de contas a pagar e a receber sdo fundamentais, uma
vez que estes controles fornecem o suporte necessario a confeccdo do fluxo de
caixa prospectado. A respeito da manutencdo de mapas auxiliares, Zdanowicz
(1998, p.146) afirma que

€ necesséario que o administrador financeiro elabore uma série de mapas
auxiliares como: vendas a prazo, compras a prazo, despesas
administrativas, despesas com vendas, despesas tributarias, despesas
financeiras, recebimentos com atraso, etc., cujos totais deverdo ser
transportados para o fluxo de caixa. Nota-se que o modelo é apresentado
em trés colunas, ou seja, os valores projetados, valores realizados e as
defasagens positivas ou negativas constatadas, que poderdo ser em
valores absolutos ou relativos dependendo do interesse e do tipo de
informagBes que se buscam no fluxo de caixa, em termos de planejamento
e de controle financeiro. Acresce-se, ainda, que o modelo disposto esta na
forma de matriz, ou seja, tabela de dupla entrada que pode ser comparada
a uma planilha de célculo utilizada, através de microcomputadores que
disponham de programas como LOTUS 1-2-3, EXCEL e outros.

O planejamento do fluxo de caixa ndo exige qualquer software especifico para
esta finalidade, pois se pode utlizar tranqlilamente uma planilha eletrbnica tipo
Excel. E manter, assim, um sistema de informac¢des que ir4 auxiliar o administrador a
detectar, antecipadamente, as possiveis sobras e/ou necessidades de caixa do
periodo, bem como dimensionar o capital de giro, a partir dos ingressos e
desembolsos futuros de caixa.

Os modelos apresentados enfocaram o fluxo de caixa prospectado como
instrumento essencial para 0 sucesso das organizacbes, principalmente ao
considerarem que o0 ambiente atual exige das empresas respostas rapidas e
precisas. Assim, um planejamento de caixa de qualidade levara a empresa a reagir
de maneira rapida e flexivel as mudancas bruscas do mercado globalizado,
conferindo-lhe maior competitividade e eficiéncia.

Na sequéncia, abordam-se os aspectos relacionados ao fluxo de caixa como
instrumento de controle de gestdo, destacando sua importancia na geracédo de

informacdes destinadas amanutencdo do curso normal das operacdes da empresa.
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2.2 O FLUXO DE CAIXA COMO INSTRUMENTO DE CONTROLE DE GESTAO

Alcancar as metas e os planos financeiros a curto e a longo prazo delineados
pela direcdo das empresas requer uma gestdo financeira eficiente, pois na atual
conjuntura econdmica, em que a concorréncia de mercado € cada vez maior, ndo
existe espaco para davidas com relacéo ao que fazer com os recursos financeiros.

O fluxo de caixa esta diretamente ligado a gestéo financeira dos recursos das
empresas, buscando o equilibrio entre os pagamentos e recebimentos, constituindo-
se, desta forma, em um instrumento gerencial fundamental ao processo de tomada
de decisdes financeiras. Zdanowicz (1998, p.15) afima que “o fluxo de caixa
constitui-se em instrumento essencial para que a empresa possa ter agilidade em
suas atividades financeiras”.

A flexibilidade e a capacidade de moldar-se de acordo com as necessidades
informacionais de cada usuario conferem ao controle de fluxo de caixa um papel de
destaqgue no processo de controle de gestdo empresarial. Gomes (1997, p.62)
reforca esta percepcdo, quando comenta que “a flexibilidade e capacidade de
adaptacdo, obrigatoriamente implicitas nos processos de controle, se apresentam
como o marco divisorio entre a ma e a boa gestéo”.

No entanto, uma gestdo financeira eficiente pressupe o acompanhamento
constante, atraves de seus instrumentos de controle. Assaf Neto e Silva (1997, p.35)
destacam que ‘em verdade, a atividade financeira de uma empresa requer
acompanhamento permanente de seus resultados, de maneira a avaliar seu
desempenho, bem como proceder aos ajustes e correcdes necessarios”. Assim, a
melhoria do desempenho financeiro culmina com a andlise continua dos resultados
financeiros obtidos pela empresa.

Neste contexto, o fluxo de caixa € um instrumento de controle de gestdo
indicado para analisar a performance financeira do periodo, bem como verificar as
causas das defasagens ocorridas no que foi planejado, a fim de que a empresa
mantenha-se alinhavada com os objetivos e metas estipuladas.

Com o intuito de reforgcar os aspectos relacionados ao papel do fluxo de caixa
como um controle de gestdo, € que se resgata na sequéncia desta revisdo de
literatura o significado de controle de gestdo e suas perspectivas, bem como as
caracteristicas dos sistemas de controle de gestdo e, por fim, fazem-se algumas

consideracdes a respeito dos controles de gestéo financeira.
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2.2.1 Significado de controle de gestéo

Gomes e Salas (1999) mencionam que o tema controle de gestdo tem sido
objeto de varios estudos a partr da década de 50, fato que ocasionou uma
consideravel expansdo conceptual, surgindo assim, principalmente durante a década
de 70, novos enfoques, 0s quais agregam novos conceitos, advindos de outras
areas, como economia, psicologia, sociologia, antropologia e outras.

O aparecimento de diversos trabalhos enfocando a crise existente na
contabilidade de gestdo, na década de 80, questionando principalmente sua
verdadeira utilidade, como efetivo instrumento de apoio a tomada de deciséo,
alavancou ainda mais a incipiente discussao em torno do tema.

Para Campiglia e Campiglia (1995, p.11), “o Controle da Gestdo deve ser
entendido como o conjunto de informacdes e de acbes cujo objetivo € manter o
curso das operacgdes dentro de um rumo desejado”.

O desenvolvimento dos instrumentos de controle de gestdo tem, por
finalidade, minimizar os efeitos relacionados com a maior complexidade e dinamismo
do ambiente empresarial contemporaneo e, desta forma, possibilitar as organizagdes
a alcancarem seus objetivos e metas.

Gomes e Salas (1999, p.23) explicam que “controle de gestdo refere-se ao
processo que resulta da inter-relagdo de um conjunto de elementos internos (formais
e informais) e externos a organizacdo que influem no comportamento dos individuos
gue formam parte da mesma”.

Por sua vez, Boisvert apud Rodrigues (2001, p.36) considera que “o controle
de gestdo visa a eficiéncia e a efichcia da empresa; constitui um sistema com
caracteristicas proprias, com ferramentas seguras e necessdrias, que podera ser de
diferentes formas, segundo a concepgéo que prevalece dentro da empresa’.

Os aspectos relacionados a flexibilidade e adaptabilidade séo obrigatorios no
processo de controle de gestdo empresarial, uma vez que a constituicdo de um
instrumento efetivo de gerenciamento, que revele a realidade da empresa,
pressupde a observancia desses aspectos. Assim, pode-se configurar o sistema de
controle de gestdo & necessidades especificas de cada empresa, promovendo,
desta forma, o aperfeicoamento dos controles de gestdo empresarial.

A existéncia de maiores incertezas no mundo dos negdécios, fruto da

globalizagdo da economia mundial, requer cada vez mais o aperfeicoamento das
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atividades empresariais, e neste sentido os controles de gestdo exercem papel de
destaque. No que concerne a importancia dos controles de gestdo na atividade
empresarial contemporanea, Maluche (2000, p.47) afirma que “o controle de gestao
é ferramenta essencial para o0 desenvolvimento de qualquer organizacdo, pois
permite andlise continua dos resultados esperados, posicionando aos gestores a

realidade da empresa, possibilitando a garantia da qualidade”.

2.2.2 Perspectivas do controle

Para Welsch (1992, p.41), o controle € “a acdo necessaria para verificar se 0s
objetivos, planos, politicas e padroes estdo sendo obedecidos. O controle pressupfe
0 estabelecimento e a comunicacdo dos objetivos, planos, politicas e padrées aos
administradores responsaveis pela sua realizacao”.

O controle tem por finalidade balizar as atividades empresariais no alcance
dos objetivos e planos estabelecidos pela administracdo da empresa, uma vez que
permite a obtencdo de informacdes para o estabelecimento de comparacbes entre
os planos e os desempenhos reais, possibilitando a adogdo de medidas corretivas,
para que se atinja a melhor atuacao possivel.

Extrapolar os aspectos meramente quantitativos relacionados aos controles
tradicionais, principalmente os financeiros, € uma preocupacdo constante dos
profissionais da area de administracdo que tem procurado um enfoque mais
estratégico.

Preocupar-se com a interrelacdo dos elementos envolvidos no ambiente
organizacional e observar os fatores que mais influenciam o comportamento da
atividade empresarial levaram ao aparecimento de duas perspectivas diferenciadas
do conceito de controle que, de acordo com Gomes e Sallas (1999, p.24), referem -

se ao seguinte:

Em primeiro lugar, uma perspectiva limitada do que significa o controle na
organizacdo, baseado normalmente em aspectos financeiros, e em segundo
lugar, uma perspectiva mais ampla do controle onde se considera também o
contexto em que ocorrem as atividades e, em particular, os aspectos
ligados a estratégia, estrutura organizacional, comportamento individual,
cultura organizacional e ao contexto social e competitivo.

Deixar de deter-se apenas nos fatores meramente financeiros e visualizar a

organizagdo inserida em um ambiente muito mais amplo, regido por diversos outros
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fatores, € o primeiro passo para a construcdo de um controle de gestdo voltado ao

gerenciamento efetivo da organizacdo, em um contexto de constantes turbuléncias e

competitividade acirrada, como a de nossos dias.

E apresentado na figura 5 o resumo das duas perspectivas, de acordo com

Gomes e Salas (1999).
Aspectos Perspectiva limitada Perspectiva ampla

Filosofia Controle de cima para baixo Controle realizado por todos
Controle como sistema Controle como atitude

Enfase Cumprimento Motivagao.

Autocontrole.

Conceito de Controle Meditacdo de resultado baseado | Desenvolvimento de uma
na analise de desvios e geracao | consciéncia estratégica
de relatorios orientada para o}

Desenho, técnicas de gestéo.

aperfeicoamento continuo
Melhora da posi¢do competitiva

Consideracdes do contexto Limitado. Enfase no desenho de | Amplo. Contexto social,
social, organizacional e humano aspectos técnicos sociedade, cultura, emocdes,
Normas rigidas, padrdes valores | valores.
monetarios
Fundamento te6r ico Economia, Engenharia Antropologia, Sociologia,
Psicologia
Mecanismo de controle Controle baseado no resultado|Formal e informal. Outras

da Contabilidade de Gestéo variaveis, aprendizado.

Fonte: Adaptado de Gomes e Sallas (1999, p.25)
Figura 5 — Perspectivas de controle

No Figura 5, observa-se que o controle sob a dtica limitada estad baseado em
um elevado grau de formalidade e rigidez dos controles, enquanto que o controle
sob a dtica ampla busca o aperfeicoamento continuo, dentro do contexto das
atividades  organizacionais, buscando  atingir

primordialmente  0os  aspectos

relacionados a estratégia, estrutura  organizacional, = comportamento  dos
colaboradores, cultura organizacional, contexto social e 0 ambiente competitivo.

Portanto, a utlizacdo do controle de fluxo de caixa, como instrumento de
controle de gestdo financeira, pressupde a existéncia de elementos no controle de
fluxo de caixa, que possibiitem aos administradores extrapolarem os fatores
meramente financeiros, e melhorarem a qualidade de suas decisdes, que dependem
de analises financeiras.

Neste momento, se faz necessario compreender as principais caracteristicas
gue envolvem os sistemas de controle de gestdo, com a finalidade de complementar
as idéias até aqui abordadas; portanto, este assunto € contemplado na seqiéncia do

presente estudo.
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2.2.3 Caracteristicas dos sistemas de controle de gestéo

Os sistemas de controle das organizagbes sofreram significativas mudangas
na Ultma década, consequéncia das transformagdes que vém ocorrendo
constantemente no contexto socioecondmico mundial e mesmo em seus ambientes
internos. Gomes e Salas (1999, p.55) fundamentam as mudancas ocorridas nos

sistemas de controle, afirmando que:

As mudancas no contexto social e, em particular, a crise dos mecanismos
de controle social durante este periodo, associados a crise econdémica
mundial e seu impacto na reducéo da rentabilidade, o desenvolvimento do
neoliberalismo e as bruscas alteracdes verificadas no cenario internacional,
deram origem a introducdo de sistemas de controle essencialmente
financeiros, que passaram a ser institucionalizados e legitimados como
sistemas de controle por exceléncia.

Escolher este ou aquele sistema de controle decorre principalmente das
caracteristicas da dimensdo e do contexto social onde esta inserida a organizagao.
Assim, o tamanho da organizacdo e a formalizacdo sdo caracteristicas fundamentais
para explicar o tipo de sistema de controle de uma organizagdo, ou seja, quanto
maior for a empresa, tanto maior terd de ser a formalizag o do sistema de controle.

A analise do contexto social onde a empresa esta inserida € fundamental para
se determinar o grau de dinamismo e a concorréncia. Gomes e Salas (1999, p.56)
citam que “a medida em que 0 contexto social € mais dinamico e competitivo, tende-
se a uma maior descentralizacdo e a utilizacdo de sistemas de controle financeiros
orientados agestao de resultado”.

Partindo dessas consideracbes e em fungdo da combinacdo de mecanismos
utilizados pelas organizacbes, Gomes e Salas (1999) apresentam, conforme se
mostra na Figura 6, diferentes tipos de controle organizacional: controle familiar,

controle burocrético, controle por resultados e controle ad-hoc.
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Contexto Social

Local Internacional
Centralizada Descentralizada
Pequena Controle Familiar Controle Ad-hoc

Limitada | Formalizacéo

Dimensao
Grande Controle burocratico Controle por resultados

Elevada| Formalizagdo

Fonte: Gomes e Salas (1999, p.56)
Figura 6 — Tipologia de controle organizacional

O controle familiar normalmente € encontrado em organizagbes de pequeno
porte e que atuam em um contexto sociallocal . Ao passo que o controle Ad-hoc
pode ser observado em organizacbes de menor porte, porém voltadas ao contexto
social internacional.

Os controles burocrdticos e por resultados s&o caracteristicos de
organizacdes de grande porte, no entanto, os controles burocraticos estdo voltados
& organizagdes que atuam em um contexto social local, enquanto que, os controles
por resultados abrangem as organizagdes que atuam em um contexto social
internacional.

Gomes e Salas (1999, p.57) caracterizam, de forma sintética, os tipos de

controle organizacionais, explicando que:

As empresas que tém uma gestdo muito centralizada e com uma limitada
énfase nos mecanismos de controles formais se baseiam em um controle
familiar (com pessoas de muita confianca ocupando posi¢cdes-chave). Em
segundo lugar, existem empresas em que prevalece um controle muito
burocratico, com uma elevada centralizacdo e formalizagdo dos
procedimentos. Outras, em fase de mudangas, se orientam mais para um
tipo de controle por resultados, através da utilizacdo de um sistema de
controle financeiro, ligado a uma estrutura de controle por centros de
responsabilidade que possibilitam um maior grau de descentralizagdo. Por
ultimo, existem empresas que tém uma elevada descentralizagdo, mas os
sistemas de controle financeiros sdo menos relevantes e se orientam mais
por um controle ad-hoc, com uma énfase maior nos aspectos informacionais
gue promovem o autocontrole.

Conhecer o ambiente onde a empresa encontra-se inserida e sua dimens&o
constituem -se em fatores fundamentais, para que se possa proceder a classificacéo
do sistema de controle utilizado por ela. A Figura 7 apresenta um resumo das

principais caracteristicas dos tipos de controles organizacionais.
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Controle Familiar Controle ad-hoc

Dimenséo pequena Dimensao regular
Contexto social geralmente estavel, pouco | Relativamente hostil, bastante complexo
hostil, contexto social muito dindmico, pouco|Estratégia pouco formalizada, flexivel e a
complexo, dependente da viséo do lider longo prazo
Estratégia tracada pelo lider Elevada descentralizacéo, organizagao
Estrutura organizacional muito centralizada matricial
Personalista, necessidade de supervisdo | Elevada profissionalizagdo
direta Atividades desestruturadas, pouco
Atividades rotineiras com limitada formalizagéo formalizagdo
Estilo de geréncia personalista Geréncia empreendedora
Cultura organizacional paternalista, baseada|Cultura baseada no individualismo, busca de
em fidelidade ao lider. CONsenso

Controle burocratico Controle por resultado
Grande dimenséo Grande dimenséo
Contexto social pouco dindmico, pouco hostil,| Contexto social dindmico muito hostil e
ndo muito complexo complexo
Estratégia de curtissimo prazo Estratégia formalizada com énfase no curto
Atencao voltada para operagdes prazo e no mercado
Estrutura organizacional centralizada Estrutura descentralizada, centros de
Delegacdo sem autonomia funcional, elevada |responsabilidade
formalizagdo Grande formalizac&o
Coordenagéo através de normas e [ Coordenacéo através de precos de
regulamentos transferéncia e organizacéo profissional
Estilo de geréncia burocrética Cultura voltada para resultados
Cultura organizacional paternalista

Fonte: Gomes e Salas (1999, p.60)
Figura 7 — Resumo dos tipos de controles organizacionais

O controle familiar € um tipo de controle mais informal, que normalmente é
utilizado por empresas de menor dimensdo, onde a geréncia realiza um controle
centralizado. A deficiéncia deste tipo de controle evidencia-se quando a empresa se
volta para um cenario mais competitivo.

No que diz respeito ao controle burocratico, ele pode ser observado em
organizacbes de grande porte, que apresentam uma cultura avessa & mudangas,
centralizadora do poder e fechada para o exterior. As limitacbes deste tipo de
controle vém a tona quando a organizacdo ingressa em um mercado mais
competitivo e hostil.

Os controles por resultado sdo geralmente baseados em sistemas de controle
financeiro e podem ser observados, principalmente, em organizagbes que atuam em
contextos sociais muito competitivos, que possuem cultura organizacional voltada
aos resultados.

Ja os controles ad-hoc se continuem de mecanismos ndo formais que

promovam o0 autocontrole. Podem ser encontrados em organizagdes, cuja cultura
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esta baseada no individualismo e na busca de consenso, e que normalmente atuam
em um ambiente marcado pelo dinamismo e pela complexidade.

Conhecer os diversos tipos de controle e principalmente seu reflexo no
ambiente organizacional auxilia no processo de confeccdo e implantacdo de
controles de gestdo mais adequados ao gerenciamento do empreendimento.
Discutidas as caracteristicas béasicas dos controles de gestdo, passa-se em seguida

aabordagem dos aspectos relativos ao controle de gestao financeira.

2.2.4 Controle de gestéo financeira

De acordo com Gomes e Salas (1999), os fatores relacionados com as
mudancas no contexto social, em conjunto com a crise econémica mundial e o
desenvolvimento do neoliberalismo, alavancaram e deram origem a concepcdo de
sistemas de controle essencialmente financeiros, 0s quais que as empresas
legitimaram como sendo sistemas de controle por exceléncia.

Quando se faz referéncia a controles financeiros, logo se associa a
contabilidade tradicional e seus modelos expositivos. Beuren (1998, p.18) alertava
que:

A contabilidade, ha muito tempo, vem usando a técnica de construgdo de
modelos. Um exemplo que permite visualizar o uso de um modelo é o
balanco patrimonial, que tem como principal objetivo demonstrar a situagédo
patrimonial-financeira da empresa em determinado momento. Outro
exemplo é a demonstragdo de resultados, cujo modelo tem por finalidade
identificar as mudancas ocorridas, entre dois balancos, no patrimdnio
liquido.

Estes modelos j& consagrados, principalmente por estarem engessados em
normas rigidas, ndo podem se distanciar dos principios fundamentais de
contabilidade. Segundo Campiglia e Campiglia (1995, p.387), as informacdes
advindas da Contabilidade Legal “tém como objetivo principal informar o publico
externo aempresa: acionistas, bancos, érgdos de administragdo publica e outros”.

Porém, para fins de controle de gestdo financeira interna, os relatorios
contabeis advindos da Contabilidade Legal perdem, de certa forma, uma de suas
principais func¢des, que é a de suprir de informacgfes Uteis 0s gestores.

Beuren (1998, p.30), sobre a contabilidade e sua fungdo de suprir os gestores

com informagbes Uteis, argumenta que “cabe a ela gerar informacdes que déem o
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devido suporte ao processo de tomada de decisbes em todos 0s seus estagios: no
reconhecimento do problema, na identificacdo das alternativas possiveis e na
escolha da melhor delas”.

Considerando o processo de tomada de decisdes, Marion (1998, p.29) aponta
a Contabilidade Gerencial como principal ferramenta, argumentando que, “voltada
para fins internos, procura suprir os gerentes de um elenco maior de informacdes,
exclusivamente para a tomada de decisdes”. Explica que a Contabilidade Gerencial
diferencia-se da Contabilidade Legal por ndo se prender aos principios tradicionais
aceitos pelos contadores.

Campiglia e Campiglia (1995, p.397) consideram que, para administrar uma
empresa de maneira adequada, € preciso um fluxo de informacdes em consonancia
com as necessidades dos tomadores de decisdes gerenciais. Afrmam que
“diferentes de negocio para negoécio, de empresa para empresa, de uma época para
outra, entdo € necessario criar uma sistematica de tratamento das informacdes e um
conjunto de relatorios que facilitem a gestdo dos negdcios: sdo os Relatorios
Gerenciais”.

Atualmente, as grandes corporacgOes utilizam-se de sistemas de informacdes
integrados e de Ultima geracdo, que fornecem um volume de informacdes jamais
imaginado. Sistemas como o ABM (Activity Based Mamagement), EPM (Enterprise
Performance Management) e BSC (Balanced Scorecard) revolucionam a gestéo
financeira das empresas, trazendo ndo apenas informagdes financeiras, mas
também informacdes nédo financeiras.

De acordo com Sanvicente (2000, p.54), “gracas a essas ferramentas da nova
economia, nunca 0s executivos financeiros tiveram tanto acesso a um volume t&o
grande de informagdes financeiras e de custos como nos dias de hoje”.

Porém Kassai (1997, p.47) alerta para o fato de que “pelas caracteristicas
diferenciadas que apresentam em relacdo a grande empresa pode-se constatar que
as pequenas empresas enfrentam problemas de gestéo especificos”.

Rodrigues (2001, p.81) destaca que o0s controles financeiros sao parte
fundamental no processo de administragdo das pequenas empresas, arrolando
como controles financeiros bésicos: 0 caixa, bancos, contas a receber, contas a
pagar e o0 controle de estoque. Afirma que “esses controles béasicos fornecem
informacgdes importantes para a geréncia das finangas quanto ao capital de giro, ao

fluxo de caixa, ao controle de custos e pregos”.
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A presente pesquisa busca, através da filosofia da contabilidade gerencial,
fornecer informacdes Uteis aos tomadores de decisdes, observando suas
necessidades especificas, propor um modelo de controle de gestdo financeira,
baseado nas premissas do fluxo de caixa prospectado, com o intuito de auxiliar os
gestores envolvidos na administracdo de pequenas empresas a tomarem suas
decisfes.

Desta forma, buscase contribuir com um instrumento de controle de gestao
financeira, voltado principalmente ao atendimento das necessidades informacionais
especificas dos pequenos empreendedores, que ndo dispdem de recursos
financeiros vultuosos para investrem em modismos e tecnologia da informacdo, mas
gue precisam sobreviver em um mercado cada vez mais competitivo.

2.3 IMPORTANCIA DO FLUXO DE CAIXA NO CONTROLE FINANCEIRO DAS
PEQUENAS EMPRESAS

Para fins desta pesquisa, nesta parte da revisdo da literatura, buscase
contextualizar a pequena empresa dentro do cenario atual, ressaltando sua
importancia, seus critérios de classificacdo e a legislacdo especifica, a gestdo das
pequenas empresas no contexto brasileiro e o0 uso de relatdrios gerenciais por este
segmento, para em seguida discutir a importancia do fluxo de caixa no controle

financeiro destas empresas.

2.3.1 Importancia das pequenas empresas

Capazes de reagir de forma flexivel, agil e eficiente & mudancas ambientais,
as pequenas empresas assumem um papel fundamental no desenvolvimento
econOmico brasileiro, pois este segmento tem demonstrado um crescimento
dindmico, mesmo durante épocas de crise.

Chiavenato (1995, p.19) reforca esta idéia quando afirma que “as pequenas
empresas constituem o cerne da dindmica da economia dos paises, as
impulsionadoras dos  mercados, as geradoras de  oportunidades, as

proporcionadoras de empregos mesmo em situa¢oes de recessao”.
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Loveman e Sengenberger apud Kassai (1996, p.53) corroboram a idéia de
gue as pequenas empresas S80 essenciais ao crescimento econdmico, ao citar em
gue podem ser “vistas como um fator chave para 0 processo de regeneragdo
econOmica e um caminho para um renovado crescimento do emprego, na luta contra
0 desemprego em massa’”.

Estudos desenvolvidos pelo Servico Brasileiro de Apoio & Micro Empresas -
SEBRAE (1999) apontam as micro e pequenas empresas como sendo de suma
importancia para o desenvolvimento da economia do pais, uma vez que das 3,5
milhdes de empresas existentes no Brasil, 98% sdo micro e pequenas empresas,
garantindo 59% do total da mé&o-de-obra empregada na industria, comércio e
prestacdo de servicos. Na Figura 8, pode-se observar a participacdo das micro e

pequenas empresas na economia brasileira.

VARIAVEIS MPEs NO BRASIL (EM %)
NUmero de Empresas 98%
Pessoal Ocupado 59%
Faturamento 28%
PIB 20%
NUumero de Empresas Exportadoras 29%
Valor das Exportacdes 1,7%

Fonte: SEBRAE (1999)
Figura 8 — Participagcdo das MPEs na economia brasileira

A Figura 8 demonstra a forca das micro e pequenas empresas no contexto
nacional, porém o aspecto que mais chama a atencdo refere-se principalmente ao
nimero de pequenas empresas existentes, bem como a mao-de-obra empregada
por este segmento. Denota-se, deste contexto, a participacdo efetiva das micro e
peguenas empresas na economia brasileira.

Para Kanitz (1995, p.68), a pequena empresa desempenha papel

fundamental dentro das perspectivas econémicas brasileiras, a ponto de afirmar que

O que fara o Brasil crescer serdo outras for¢cas, como pequenos e médios
empresarios e jovens empreendedores, que abrem franquias nos mais
diferentes pontos do Pais, entre outros. O importante ndo & mais uma
grande e abrangente politica econdmica, e sim a eficiéncia gerencial de
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milhares de pequenas e médias empresas. Se elas falharem no seu
trabalho, ai sim o Brasil ndo ird mais para frente.

Na ultima década intensificaram-se, no Brasil, as politicas de incentivo &
pequenas empresas, atraves de programas de apoio e linhas de crédito especiais,
visando principalmente a criagdo de novos postos de trabalho diretos, bem como
indiretos, uma vez que estas empresas buscam seus insumos no mercado interno.

A efetiva participagdo das pequenas empresas no contexto econdmico
nacional e as politcas de incentivo voltadas a este segmento séo evidenciadas, por

Kassai (1997, p.59), ao explicar que

Apresentada por alguns como uma provavel solugdo para o problema de
niveis crescente de desemprego ou como um modelo de flexibilidade em
uma economia globalizada a pequena empresa tem aparecido como
tematica constante de discussdes e objeto de politicas de incentivo e
protecao.

Apesar de as pequenas empresas possuirem um papel de destaque dentro
da economia do Pais, ainda s&o escassos 0s estudos focados na analise deste setor
da economia. Porém os estudos realizados sdo unanimes em reconhecer gue a
pequena empresa possui papel relevante na geracdo de empregos, servicos e
produtos, corrigindo distorcdes do subdesenvolvimento relacionados a distribuicéo
de renda.

No entanto, ndo existe unanimidade dos critérios utlizados para a
classificacdo das pequenas empresas, fato que gera dificuldades quando da
necessidade de classificar e/ou definir o que seria realmente uma pequena empresa.

Esta problematica € discutida na sequiéncia desta revisao de literatura.

2.3.2 Critérios de classificacéao e legislacao relativa & pequenas empresas

Maluche (2000, p.12) aponta para a dificuldade em definir pequena empresa

afirmando:

Nao constitui tarefa facil definir pequena empresa, pois cada uma apresenta
caracteristicas proprias. Assim, 0 conceito pode variar de acordo com o
objetivo ou propdsito especifico da entidade que deseje utilizar tal conceito.
Nao existe uma definicdo obrigatéria e uniforme em ambito nacional ou
internacional. Sua classificacdo depende, também, do desenvolvimento do
pais em que estiver inserida.
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Kassai (1997, p.4l) também ressalta esta dificuldade, menciona que “tdo
grande quanto a discussdo a respeito do papel a ser desempenhado pelas
pequenas empresas de pequeno porte na economia, € a indefinicdo a respeito do
que venha exatamente a ser pequena empresa”.

Longo (2001, p.45), ao comentar sobre os critérios de classificacdo relativos
& micro e pequenas empresas, inicia seu texto colocando as seguintes
interrogagdes: empresa de pequeno porte, MICro Ou pequena empresa; COMoO S&o
assim classificadas? Trata-se de um rétulo? Como € possivel determinar o porte de
uma empresa?

A forma mais comum de classificar as micro e pequenas empresas leva em
conta primordialmente os critérios quantitativos. Porém critérios qualitativos ou ainda
uma combinagdo de ambos (qualitativos e quantitativos) também sdo por sua vez
utilizados.

Vidal apud Kassai (1997, p.42) classifica e exemplifica os critérios para

definicdo de pequenas empresas da seguinte forma:

quantitativos: nimero de empregados;

quantitativos combinados: numero de empregados e valor do
faturamento;

qualitativos: incipiente especializacdo em termos de organizacdo e
administracéo (em geral familiar e centralizada);

gualitativos combinados: auséncia de organizacdo com estrutura
financeirainadequada.

A classificacdo das pequenas empresas através da utilizacdo de critérios
quantitativos tomam por base, quase sempre, 0 numero de empregados e ao valor
do faturamento, enquanto que os critérios qualitativos procuram enfatizar aspectos
mais subjetivos, que normalmente referem-se a fatores intrinsecos & pequenas
empresas.

Pinheiro apud Kassai (1997, p.42) acrescenta a combinagdo entre 0s critérios

gualitativos e guantitativos, ao comentar:

A associagdo de critérios quantitativos e qualitativos, combinando
indicadores econdmicos com caracteristicas politicas e sociais, aliadas a
critérios de atribuicdo de pesos diferentes para um deles, de acordo com as
peculiaridades da atividade exercida e estrutura econémica da regido ou
pais, parece permitir uma andlise mais adequada para fins de categorizagao
de empresas. Na pratica, percebe-se que prevalecem os critérios de
natureza quantitativa que tém como vantagens: permitem a determinagao
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do porte da empresa; sdo mais faceis de serem coletados; permitem o
emprego de medidas de tendéncias no tempo; possibilitam analises
comparativas; sdo de uso corrente nos setores institucionais publicos e
privados.

No entanto, conforme o SEBRAE (1999), a abordagem dos critérios
quantitativos € a mais utilizada para definir e caracterizar as pequenas empresas,
levando em conta o nimero de funcionarios ou faturamento anual.

Rodrigues (2001, p.42) destaca a utilizagdo dos critérios quantitativos pelos
principais 6rgdos publicos do Pais, como a Receita Federal, Receita Estadual,
Ministério do Trabalho, justificando que “na pratica os critérios quantitativos sdo mais
utilizados porque sédo mais objetivos e mais faceis de obter, possibilitando inclusive a
comparacao entre as empresas”.

Na seqguéncia, apresentam-se demonstrativos dos critérios oficiais de
classificacdo das micro e pequenas empresas, adotados por determinados 6rgaos
publicos. Para 0 SEBRAE - Servico de Apoio & Micro e Pequenas Empresas, a
classificacdo de pequenas empresas podera ser feita, além do critério da lei do
SIMPLES da Receita Federal. Sugere um critério que leve em consideracdo o

numero de empregados, como se pode observar na Figura 9.

PORTE EMPREGADOS
Microempresa No comércio e servigos — até 09 empregados
Na indistria — até 19 empregados
Empresa de Pequeno Porte No comercio e servicos— de 10 a 49 empregados
Na industria — de 20 a 99 empregados
Empresa de Médio Porte No comércio e servigos— de 50 a 99 empregados

Na indistria— de 100 a 499 empregados

Empresa de Grande Porte No comércio e servigos mais — de 99 empregados
Na industria acima — de 499 empregados

Fonte: SEBRAE ( http://www.sebrae.org.br/pesq baixado em 08/02/02)
Figura 9 - Classificacdo das empresas segundo o SEBRAE

O SEBRAE classifica empresas utlizando-se de um critério quantitativo,
baseado no numero de empregados que a empresa tem. Desta forma, as empresas
sdo divididas em: microempresa, empresa de pequeno porte, empresa de médio
porte e empresa de grande porte.
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A Lei n° 7.256, de 27 de novembro de 1984, Estatuto da Micro-empresa,
fundamentou a classificacdo e enquadramento como microempresa. No entanto, a
figura da empresa de pequeno porte teve sua criacdo legalmente instituida pela Lei
n® 8.864, de 23 de marco de 1994, com o chamado Estatuto da Microempresa e da
Empresa de Pequeno Porte.

A Secretaria da Receita Federal do Brasil, baseada no texto da Lei n°® 9.317,
de 05 de outubro de 1996, que estabelece o SIMPLES, ou seja, sistema de
recolnimento de impostos e contribuicdes federais, para as microempresas e
empresas de pequeno porte, em seu art. 9°, alterado pela Lei n°® 9.732, de 14 de
dezembro de 1998, e Lei n°® 9.779, de 20 de janeiro de 1999, estabelece os critérios
de classificacdo para fins fiscais, utilizando-se para isso de critérios quantitativos,

para enquadrar as microempresas e empresas de pequenas porte, conforme segue

na Figura 10.

PORTE FATURAMENTO BRUTO ANUAL
Microempresa Até 120.000,00
Empresa de Pequeno Porte Entre R$120.000,00 e R$1.200.000,00

Fonte: Secretaria da Receita Federal
Figura 10 — Classificacéo das pequenas empresas de acordo com a Lei n® 9.317/96

A criagdo do sistema SIMPLES de recolhimento de impostos fez com que os
beneficios tributarios anteriores aplicados & microempresas e empresas de
pequeno porte fossem abolidas. Portanto, fora deste sistema de recolhimento de
impostos ndo existe diferenciacdo de beneficios & microempresas e empresas de
pequeno porte.

Mais recentemente foi criado o Estatuto da Microempresa e da Empresa de
Pequeno Porte, regulamentada pela Lei n° 9.841, de 5 outubro de 1999, que reporta-
se apropria Constituicdo Federal, art. 170 e 179 e alLei n° 9.317, de 5 de dezembro
de 1996, e alteracBes posteriores. Através de critérios quantitativos classifica as

microempresas e empresas de pequeno porte, conforme se evidencia na Figura 11.
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PORTE FATURAMENTO BRUTO ANUAL
Microempresa Até R$244.000,00
Empresa de Pequeno Porte Entre R$244.000,00 e R$1.200.000,00

Fonte: Lei Federal n® 9841 de 05/10/99 (Estatuto da Micro e Pequena Empresa)
Figura 11 — Classificacéo das pequenas empresas conforme a Lei n® 9841/99

A Lei n°® 9841, de 5 de outubro de 1999, tem como objetivo primordial
proporcionar & microempresas e empresas de pequeno porte maiores facilidades
no processo de constituicdo, bem como de seu funcionamento. Torna, assim, mais
facil o inicio de suas atividades, visando, desta forma, assegurar o fortalecimento
deste segmento, que muito tem contribuido para o processo de desenvolvimento
econdmico e social do Brasil.

A RAIS — Relacdo Anual de Informacdes Sociais exigida pelo Ministério do
Trabalho, para determinar o porte da empresa utliza-se de critério quantitativo,
levando em consideracdo o numero total de empregados existentes nas empresas,

conforme se mostra na Figura 12.

PORTE NUMERO DE EMPREGADOS
Micro empresa De0Oal9
Pequena empresa De 20 a 100
Média empresa De 101 a 500
Grande empresa Acima de 501

Fonte: Relagdo Anual Informagdes Sociais (RAIS) — Ministério do Trabalho
Figura 12 - Classificacdo das empresas segundo o Ministério do Trabalho

Para o Ministério do Trabalho as microempresas sao aquelas que
apresentam até 19 empregados registrados em seu quadro funcional. Ja as
pequenas empresas sao aquelas que possuem até 100 empregados registrados.

Autores como LEZANA (1996, p.03) procuram relacionar as caracteristicas
das pequenas empresas, deixando de lado os aspectos relacionados ao numero de
empregados ou do faturamento anual bruto. Apresentam como caracteristicas

principais as seguintes:

Proprietarios e administracdo interdependentes: na empresa de
pequena dimensdo o dono e a empresa se confundem. Freqlentemente
utlizam uma mesma conta bancaria ou se localizam no mesmo
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endereco. N&o existe uma diferenca clara entre os assuntos particulares
do empreendedor e as atividades empresariais.

N&do domina o setor onde opera: geralmente as empresas de pequena
dimensdo ocupam um espago bem definido no mercado. Por exemplo,
uma oficina mecénica dedicada ao conserto de aparelhos de ar
condicionado para veiculos podera ser a melhor do mercado, mas
dificiimente serd dominante no setor de mecénica de veiculos.

Estrutura organizacional simples: as pequenas empresas, em geral,
dedicam-se a producdo de bens e servicos especificos e operam com
poucos empregados. Esta situagcdo lhes permite manter uma
organizacdo relativamente simples. Com poucos niveis hierarquicos e
uma grande concentracdo de autoridade.

A pegquena empresa apresenta uma seérie de caracteristicas que as diferencia
das empresas de médio e grande porte. Sao caracteristicas relacionadas,
normalmente, a aspectos inerentes a sua dimensdo, sua proximidade a figura do
proprietario, seu mercado de atuagéo e sua estrutura organizacional.

Maluche (2000, p.15) argumenta que as pequenas empresas apresentam
caracteristicas heterogéneas e “que para adequada classificacdo de empresas
sejam utilizados critérios quantitativos e qualitativos combinados de acordo com a
necessidade de informacdes de cada usuario”.

Rodrigues (2001) também defende a combinagdo dos critérios quantitativos e
gualitativos para a classificacdo mais adequada das pequenas empresas, bem como
considera de singular importancia que estes critérios de classificacdo atendam as
necessidades informacionais de cada usuario.

Para os fins a que se propde esta pesquisa, a classificacdo de pequena
empresa a ser adotada tem respaldo na utlizacdo de critérios quantitativos e
gualitativos combinados. Quantitativos, através dos critérios adotados pelo Estatudo
da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte — Lei n°® 9.841, de 5 de outubro
de 1999, que considera o faturamento bruto anual. Qualitativos, por meio do uso da
teoria do ciclo de vida das organizacdes, que através de critérios qualitativos situa as

organizacdes dentro dos estagios do ciclo de vida.
2.3.3 A gestéo das pequenas empresas no contexto brasileiro
A globalizacdo dos mercados, as novas tecnologias e as crises internas néo

sdo capazes de ofuscar o papel de destaque ocupado pelas pequenas empresas no

cenario econdmico nacional. Elas, revestem-se de uma estrutura flexivel, que as
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confere a capacidade de crescer mesmo em épocas de crise, bem como gerar novos
postos de trabalho em pouco tempo.
Inicialmente se procura, através da Figura 12, trazer algumas informacoes,

com o intuito de mostrar a participacdo das microempresas e empresas de pequeno

porte em nosso Pais, bem como ressaltar a sua forca.

Faixa de Receita Anual (%)
SETOR
ME PE MGE Total
Industria 75,07 16,74 8,19 100,00
Comércio 85,79 10,97 3,24 100,00
Servico 88,79 8,29 2,74 100,00
Total 84,79 11,25 3,96 100,00

Fonte: SEBRAE (1999, p.71).
Figural2 — Participagdo das MEPP no total de empresas industriais, comerciais e de

servigos

Na Figura 12, o critério de porte € baseado na receita anual, conforme o
conceito utilizado na Lei n°® 9.317, de 05 de dezembro del996. Nota-se, também,
gue as micro e peguenas empresas participam com 85,79% e 11,25%
respectivamente, no total de empresas industriais, comerciais e de servicos do Pais,
nimeros que confirmam representatividade de tais empresas no cenario nacional.

A forca das micro e pequenas empresas ndo estd apenas em sua

participacdo no total de empresas do Pais, fato que pode ser comprovado através da

Figura 13.

FATORES %
Producéo nacional 48,0
Da oferta de empregos 60,0
Dos salérios pagos 42,0
Do produto interno bruto 21,0

Fonte:SEBRAE (1995, p.3)
Figura 13 — A forca da microempresa e empresa de pequeno porte no Brasil
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Responsavel por 21% do produto interno bruto, 48% da producdo nacional,
60% das ofertas de emprego e 42% dos salarios pagos, as micro e peguenas
empresas impressionam pelos nimeros e demonstram sua forca.

Apesar de inegavel a importdncia e a participacdo destas empresas no
contexto socioecondémico do Brasi, ha uma série de deficiéncias e caréncias
relacionadas a este segmento e que devem ser observadas com maior atencado.

Algumas destas caréncias sao apresentadas na Figural4.

Caréncias (%)
N&o utilizam planejamento de producdo 40,0
N&o utilizam planejamento de vendas 50,0
N&o utilizam sistema de apuracgdo de custos 45,0
N&o utilizam sistema de controle de estoques 47,0
Nao utilizam técnicas de marketing 85,0
N&o utilizam treinamento de recursos humanos 80,0
N&o utilizam recursos de informética 90,0
N&o utilizam sistema de avaliagdo de produtividade 65,0
N&o utilizam mecanismos de controle de qualidade 60,0
Nao utilizam layout planejado 75,0

Fonte: SEBRAE (1995, p.19)
Figura 14 — Perfil das microempresas e empresas de pequeno porte

Sado diversas as caréncias relacionadas & micro e pequenas empresas,
dentre elas, destacam-se: a falta de planejamento, a falta de sistemas voltados a
gestdo, mecanismos de controle e a utilizacdo de recursos de informatica. Este fato
tem motivado o aumento do numero de trabalhos académicos, enfocando a
problematica que envolve as pequenas empresas.

Para Longo (2001, p.45), “no Brasil, apesar de programas de apoio e linhas
de crédito especiais para as microempresas e empresas de pequeno porte, existem
muitos fatores impedindo que um nudmero maior destas empresas atinja seus
objetivos e permanecam no mercado”. Explica que estes problemas englobam desde
a carga tributaria até a auséncia total de controles internos.

A globalizagdo dos mercados e as rapidas mudangas ocorridas no mundo

contemporaneo tém influenciado significativamente no ambiente de atuacdo das
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pequenas empresas. Rodrigues (2001, p.41) confirma esta percepcdo ao destacar
gue “em funcdo da abertura do mercado mundial, provocada pela globalizacéo, tais
empresas, para sobreviverem, tém que ser tdo competitivas quanto as grandes
empresas”. Neste contexto, enfatiza a necessidade dos pequenos empreendedores
estarem subsidiados de informagdes oportunas e confiaveis.

O perfil do empreendedor também tem sido objeto de pesquisas e discussao.
Neste sentido, Kassai (1997) ressalta que pesquisas realizadas com
empreendedores brasileiros revelam que eles sdo pessoas que desde cedo
comecaram a trabalhar, quase sempre oriundas de familias com poucos recursos,
mas que possuiam conhecimentos técnicos a respeito da atividade da empresa;
entretanto lhes falta experiéncia no momento de desempenhar fungbes relacionadas
com as areas de administracdo ou gestdo de seu empreendimento.

Outro ponto que preocupa bastante os 0Orgdo governamentais de apoio &
micro e pequena empresas diz respeito aos elevados indices de mortalidade destas
empresas. Dados provenientes do SEBRAE (1999) apontam para um indice elevado
de mortalidade das pequenas empresas, que varia entre 30% e 61% em seu
primeiro de vida, entre 40% e 68% em seu segundo ano de vida, e de 55% e 73% no
terceiro ano de vida.

Resnik (1990) estima que, do total dos novos empreendimentos constituidos
no Brasil, aproximadamente 80% acabam encerrando suas atividades nos dois
primeiros anos de vida, sendo que uma consideravel parcela destes
empreendimentos ndo conseguem completar um ano.

Kassai (1996), reportando-se aos dados do Departamento de Registro do
Ministério da Industria e Comércio, estima que um percentual de aproximadamente
80 % das empresas constituidas ndo conseguem completar 2 anos de atividades,
sendo que apenas 10% destas empresas conseguirdo alcangar os 5 anos de
atividades.

O numero de peguenas empresas que encerram suas atividades ainda jovens
€ realmente alarmante. Maluche (2000) aponta para alguns motivos que levam estas
empresas a morrerem, mencionando a falta de capital, dificuldades em obter
financiamentos, falta de mao-de-obra especializada, mudancas na politica
econdmica do Pais. Entretanto, acredita que um dos principais motivos para a morte
precoce destas pequenas empresas decorre da falta de preparo do empreendedor

na tarefa de gerir seu negécio de maneira eficiente.
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Mattar apud Rodrigues (2001, p.48) refere-se ao fracasso das pequenas

empresas, afirmando que

0s motivos seriam de duas ordens: 0s motivos externos e motivos internos.
Os motivos externos dizem respeito ao que ocorre no meio ambiente da
empresa, que estd fora de seu controle e que lhe dificulta a sobrevivéncia.
Os motivos internos dizem respeito aos pontos fracos das pequenas
empresas que também contribuem para reduzir sua sobrevivéncia.

by

Problemas relacionados a falta de planejamento e controles internos,
reforcados ainda pelo despreparo do empreendedor em administrar seu negocio sdo
0os motivos que mais contribuem para a mortalidade precoce das pequenas
empresas.

Landmann (1998) aponta as caracteristicas ligadas a gestdo deficitaria das
pequenas empresas, e que as levam ao insucesso, listando as seguintes: a
excessiva informalidade, auséncia de sistemas de custeio adequados, falta de
planejamento e controle da producédo, falta de controle de qualidade, auséncia de
manutencdo preventiva para maquinas, lay-out inadequado ao fluxo de trabalho,
desperdicio e perdas de toda espécie, estoques altos e sem controle, falta de
planejamento estratégico, atrasos na entrega de produtos, excesso de defeitos nos
produtos vendidos, falta de dinheiro por aplicagdo inadequada, pagamento de juros
excessivos por falta de planejamento financeiro, despreparo do pessoal e acUmulo
de tarefas, auséncia de uma estrutura organizacional bem definida.

Para Kassai (1997, p.48), uma das principais dificuldades enfrentadas pelos
proprietarios de pequenas empresas em gerir seu negocio ‘refere-se a compreenséo
dos aspectos financeiros e contabeis do negécio”. Aponta o0s gerentes das
instituicbes  financeiras e o0s contadores como sendo o0s profissionais mais
procurados pelos pequenos empreendedores, quando da busca de assisténcia e
solugdo de seus problemas, porém nem sempre encontram nesses profissionais o
gue necessitam.

A freqliéncia com que varias empresas, principalmente as de pequeno porte,
passam por seérios problemas de sobrevivéncia, ndo se refere exclusivamente a
carga tributaria elevada, encargos sociais, falta de recursos e juros altos, mas sim a
ma geréncia, & decisdes tomadas sem respaldo e sem dados confiaveis. Marion

(1998) menciona que estes problemas de ma geréncia emergem principalmente de
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uma contabilidade irreal, distorcida, que ¢é elaborada muitas vezes Unica e
exclusivamente para o atendimento das exigéncias fiscais.

Administrar a empresa apenas pelo feeling ndo é mais suficiente para garantir
a sobrevivéncia das pequenas empresas no ambiente contemporaneo. Surge,
assim, a necessidade de se desenvolverem instrumentos de controle de gestao,
ajustados aos anseios advindos dos administradores ligados a gestdo das pequenas
empresas, servindo-lhes de base ao processo de tomada de decisdo, bem como
auxiliando-os na administracdo dos seus recursos e resultados.

Diante do exposto, surge um desafio ainda maior para o empreendedor, uma
vez que ele deve manter sua pequena empresa flexivel de modo a reagir
rapidamente & mudancas do ambiente, sem, no entanto, manter-se excessivamente
na informalidade. Isso poderd ser amenizado, encontrando-se um equilibrio entre
flexibilidade e controlabilidade, pois desta forma a empresa se tornard mais
competitiva, mantendo-se no mercado.

Ao mesmo tempo em que 0sS numeros relacionados & pequenas empresas
no Brasil impressionam, os problemas relacionados a gestdo urgem por solugdes.
Corrigir as deficiéncias inerentes a érea gerencial tornase um desafio a todos
aqueles envolvidos no contexto das pequenas empresas.

A seguir, discutem-se 0s resultados obtidos por uma pesquisa realizada em
Curitiba/Pr, a respeito do uso de relatérios gerenciais pelas pequenas empresas

comerciais daquela cidade.

2.3.4 As pequenas empresas comerciais e 0 uso de relatérios gerenciais

Como a presente pesquisa tem como objeto principal as pequenas empresas
do ramo comercial faz-se oportuno apresentar os resultados obtidos pela pesquisa
do Professor Luiz Carlos de Souza, da Universidade Federal do Parana, realizada
em fevereiro de 2000, com o objetivo de levantar algumas informagfes a respeito da
utilizacdo de relatérios gerenciais pelas pequenas empresas do ramo do comeércio
em Curitiba/PR.

A amostra escolhida por Souza (2001) consistiu de uma pesquisa de campo
com 100 empresas comerciais, dos mais diversos ramos de atividades (alimentagéo,

vestuario, equipamentos elétricos, eletronicos, fotos, flores, materiais de escritdrio,
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cosméticos, material de construcdo, comércio de veiculos usados, importados,
seminovos, entre tantos outros). Essa amostra obteve um nivel de confianga de 95%
e uma margem de erro de 10%, sendo que as empresas que foram entrevistadas
apresentaram uma média de atuacédo no mercado de oito anos.

Justificando a importancia da escolha do tempo em que uma empresa esteja
atuando no mercado, Junqueira e Marchioni apud Souza (2001, p.27) dizem que "a
média de sobrevivéncia de uma empresa de consultoria no Brasil, cuja atividade
pode ser considerada intelectualizada, é de trés anos: mais de 80% delas néo
conseguem permanecer por mais tempo em atividade”.

O pesquisador destaca que 0s numeros para as demais empresas nhao se
distanciam muito dos obtidos, e que as empresas alvo da pesquisa ja passaram da
fase critca de sobrevivéncia, subentendendo, assim, estarem sendo bem
administradas e tendo acesso a relatérios gerenciais.

No desenvolvimento da pesquisa chegou-se resumidamente & seguintes

informac@es a respeito das micro e pequenas empresas comerciais de Curitiba/PR:

a) Perfil das empresas pesquisadas

A maioria (88%) das empresas possuem menos de 9 funcionarios, 55%
declaram seu faturamento, que em média é de 184 mil reais, sendo que o
faturamento maximo declarado foi de 700 mil reais. Isso mostra que, se
enquadrarmos as pequenas empresas atraves do processo de quantificar o
faturamento, que segundo a Lei n° 9.732, de 14 de dezembro de 1998, até 120 mil
reais é considerada microempresa, e entre 120 mil reais e no maximo 1 milhdo e 200
mil a empresa passa a ser classificada como uma empresa de pequeno porte, todas

as empresas pesquisadas sao consideradas como micro e pequenas empresas.

b) Quanto a formacé&o de precos

Metade (50%) das empresas pesquisadas apenas acrescentam uma
percentagem sobre o preco de custo do produto, formando assim o preco de venda
do produto; 26% disseram que estabelecem seus precos através de pesquisa

realizada no mercado, o chamado "preco de cola"; 13% por critérios estimativos;
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10% por informacdes colhidas junto aos fornecedores; e apenas 1% destas
empresas forma seus precos de venda por determinacédo de leis. Observa-se que a
maioria das empresas pesquisadas ndo formam adequadamente seus pregos,

obtendo assim resultados inesperados.

¢) Quanto ao patrimdnio e assessoria na gestao de negécios

A pesquisa mostrou que 58% das empresas que tiveram assessoria na
gestdo de seus negoOcios aumentaram seu patriménio, ja as outras (42%) nao
aumentaram seu patriménio e ndo se utlizaram de assessoria na gestéo

empresarial.

d) Os problemas enfrentados na atualidade

Através de respostas multiplas, 35% das empresas apontaram a concorréncia
como um forte fator de preocupagdo em suas atividades; 28% apontaram a
conjuntura econdmica atual do pais; 26% argumentaram a falta de capital de giro;
23%, problemas causados pela inadimpléncia; 12%, pela falta de clientes; 11%, por

problemas financeiros; 9% acharam a carga tributaria elevada.

e) A necessidade de maior orientagdo

Em respostas mudltiplas, 32% apontaram para a area financeira; isoladamente
a area de vendas e marketing representam respectivamente 29% e 28%; 22%
manifestaram -se favoraveis a orientagdes na éarea de planejamento empresarial;
11% disseram ndo necessitarem de mais orientagdo. Levando em consideragéo a
visdo dos entrevistados, constata-se que o contador podera auxilid-los nas questdes
de direito tributario e nas &reas de controle de estoques, fluxo de caixa,

investimentos e reestruturacéo da empresa no geral.

f) A utilizacdo de relatérios mensais detalhados acerca do em preendimento
A maioria (74%) das empresas que foram entrevistadas disseram possuir
estes relatérios detalhados; enquanto que 26% disseram que ndo. Das 74 empresas

gue responderam sim, procurou-se saber quais sdo estes relatorios através de
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respostas de multipla escolha. Verifico-se que 51 empresas disseram que utilizam o
fluxo de caixa, 48 tomam como base o balancete de verificacdo, 25 delas fazem
apuracdo do resultado, uma delas faz controle fisico do estoque e uma delas faz um

controle de comissBes. O pesquisador acrescenta em sua andlise que, mesmo as

empresas que se utilizam dos relatérios acima citados na pesquisa, ainda encontram
dificuldades em acompanhar seus negécios por estes relatorios, sem mencionar 0S
26% que ndo tém informacbes detalhadas advindas de relatérios contdbeis

gerenciais.
Em sintese, SOUZA (2001) observa que as micro e pequenas empresas

comerciais ainda se utilizam muito pouco de relatérios gerenciais. Por este motivo,
entende que devem buscar no mercado profissionais que possuam boa bagagem de
conhecimentos, com o intuito principal de trazer novas idéias e novas formas de
superar deficiéncias e dificuldades gerenciais, mantendo a empresa competitiva
dentro do mercado globalizado e cada vez mais competitivo.

A pesquisa evidenciou o0 pouco uso de relatérios gerenciais pelas pequenas
empresas comerciais, porém 51 empresas, das 100 pesquisadas, fazem uso do
controle de fluxo de caixa, o que demonstrou uma certa preferéncia por parte do
pequeno empresario por este controle. O fluxo de caxa prospectado e sua
importancia no contexto da pequena empresa sdo discutidos na sequéncia deste

estudo.

2.4 O FLUXO DE CAIXA PROSPECTADO PARA A PEQUENA EMPRESA

A pesquisa realizada por Souza (2001), abordada anteriormente, no item
referente a utilizacdo de relatérios detalhados acerca do empreendimento, mostrou
que 51 empresas das 74 que responderam fazer uso de algum relatério detalhado,
disseram utilizar-se do relatério de fluxo de caixa, demonstrando, desta maneira, a
proximidade existente deste relatrio com o pequeno empreendedor.

Evidencia o comportamento das entradas e saidas de recursos, além de
revelar aspectos importantes sobre o comportamento da empresa. No que se refere
a sua saude financeira, o fluxo de caixa € um dos mais importantes instrumentos

para o gerenciamento financeiro, principalmente no caso das peguenas empresas.



77

Como elemento de apoio a deciséo no ambiente empresarial, Assaf Neto
(1989) vé o fluxo de caixa como um instrumento que viabiliza o planejamento e o
controle dos recursos financeiros da empresa, além de que, do ponto de vista
gerencial, constitui-se em peca indispensavel no processo de tomada de decisdes
financeiras.

Pensar que um relatério tdo simples, como o fluxo de caixa, pode ser um
instrumento de planejamento e controle na geréncia financeira das empresas € até
certo ponto dificil.

Porém, no caso das pequenas empresas, que conforme Kassai (1997),
muitos empreendedores tomam suas decisbes baseados em seu sentimento. Fato
gue se acentua quando se considera 0 caso das pequenas empresas familiares, que
na sua segunda geracdo, freqlentemente, perpetuam o0 modo de administrar a
empresa, fazendo exatamente aquilo que aprenderam com seus pais, sem muitas
vezes entender o significado de suas acdes administrativas, e 0 que € pior, nao
conseguem enxergar as atuais mudancas ambientais.

Resnik (1990) afirma que a pequena empresa quase sSempre posSui Seus
recursos muito limitados, possuindo pouca disponibilidade de caixa, principalmente
durante os primeiros anos de opera¢ao, mostrando-se, desta forma, vulneravel a
qgualquer mudanca repentina de ordem interna ou externa. Resnik (1990, p.8) alerta
gue “muitas empresas pequenas, por necessidade de dinheiro, fracassam num
momento em que, na verdade, estdo tendo lucro”.

O relatorio de fluxo de caixa ganha destaque no universo das pequenas
empresas, uma vez que a maior preocupacdo do empreendedor, inicialmente, é a de
sobreviver. A sobrevivéncia do empreendimento depende diretamente dos recursos
financeiros, pois sem eles a empresa tera sérias dificuldades em manter suas
atividades.

Resnik (1990, p.172) corrobora a idéia quanto a questdo da sobrevivéncia
preceder ao sucesso na pequena empresa, e aponta para a disponibilidade de
dinheiro a méo, como sendo condicdo mantenedora do negdcio, ressaltando que “a
administracdo do caixa é uma condicdo decisiva para a sobrevivéncia e 0 sucesso
de uma pequena empresa”.

Para Bangs apud Kassai (1996, p.193), a administracdo de caixa confunde-se
com a propria sobrevivéncia da empresa. Desta maneira, “administrar o fluxo de

caixa € administrar a sobrevivéncia”. Assim, se for feita uma administracdo deficiente
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de fluxo de caixa, a empresa estara fadada a fracassar, ao passo que uma
administracdo eficiente de fluxo de caixa levard a empresa ao sucesso. Bangs apud

Kassai (1996, p.194) elege o fluxo de caixa como demonstrativo vital para a
administracéo das empresas e afirma:

O fluxo de caixa é vital para a empresa. Se vocé tivesse que se limitar a um
demonstrativo financeiro, a selecdo recairia sobre a projecdo do fluxo de
caixa. Para uma empresa nova ou em expansdo, chega a significar a
diferenca entre o sucesso e o fracasso. Para uma empresa em
funcionamento, a diferenca ficaria entre o crescimento e a estagnacéo.

Kassai (1996), considerando o contexto da pequena empresa e a simplicidade
de sua estrutura, que na maioria das vezes nao contempla departamentos, secfes e
areas, acredita que o fluxo de caixa prestaria importante contribuicdo, principalmente
no tocante a compreensdo dos efeitos das decisbes tomadas e sua relagcdo com as
disponibilidades da empresa. E comum o empreendedor conceder prazo de
pagamento ou descontos a seus clientes, fato que pode acarretar a necessidade de
captacdo de recursos para liquidagdo das obrigacdes assumidas, fazendo com que
0 empreendedor venha a incorrer em despesas financeiras.

Por fim, Kassai (1996, p.187) afirma que “a contribuicdo do Fluxo de Caixa €,
portanto, fundamental no entendimento do funcionamento da prépria empresa e das
implicages das decisbes tomadas”.

A manutencdo de um fluxo de caixa faz com que o pequeno empreendedor
comece a perceber outros aspectos da sua atividade. Lanzana (1996) explica que se
referem principalmente a:

a) concentracdo de pagamentos e recebimentos em determinada época;

b) asazonalidade das vendas;

C) estrutura de custos e despesas fixas;

d) necessidade e resultados das politicas de marketing e promocoes;

e) necessidade da separac&o dos controles pessoais e da empresa;

f) impacto dos impostos;

g) necessidade de uma remuneragao pelo trabalho do empreendedor;

h) anocao de passivo/obrigacdes.

Kassai (1994, p.208) chama a atencdo para uma série de decisbes que,
através da elaboracdo de um fluxo de caixa voltado para o futuro, sdo de vital

importancia se considerarmos a situagao presente:
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Negociacao e postura frente aos fornecedores principais;
Negociacéo e postura frente & instituicdes financeiras;
Negociacdo e postura frente aos outros credores;

Cumprimento da concordata requerida;

Possivel renegociagao da concordata;

Reducéo de custos, aumento de produtividade;

Interferéncia nas politicas de vendas, comissdes e na formagdo do
preco de venda (Pricing);

Andlise dos ciclos de caixa (prazos de pagamento e recebimento);
Andlise do Custo Financeiro e financiamento das vendas; e
Outras decis@es visando a sobrevivéncia da empresa.

Lanzana (1996) argumenta que o entendimento do conceito de lucro pelos
empreendedores de micro e pequenas empresas €, muitas vezes, de dificil
compreensao, principalmente no que se refere ao funcionamento de provisbes. Ao
passo que o fluxo de caixa € entendido com maior faciidade, pois se relaciona
diretamente com a nocdo concreta de disponibilidade financeira, ou seja, de
dinheiro.

Kassai (1997, p.50) reitera esta opiniédo quando afirma que

valores que se traduzem concretamente em dinheiro sdo mais facilmente
compreendidos por leigos em Contabilidade e, em especial, pelos
empreendedores de empresas de pequeno porte. A demonstracdo de fluxo
de caixa enriguece o entendimento da demonstracdo de resultados. O lucro
ou resultado apurado num periodo €é interpretado também através da
respectiva geracdo de caixa e isso afeta ndo apenas a situacdo financeira
da empresa, mas também o bolso do empreendimento.

Infere-se do exposto que o fluxo de caixa apresenta maior facilidade de
entendimento aos empreendedores que gerenciam 0s recursos de suas pequenas
empresas. Reveste-se de uma logica quase que domeéstica, pois segue a idéia de
gue se deve gastar apenas dentro das possibilidades de ganho, organizando as
datas de pagamento de contas mensais sem recorrer a créditos bancarios (cheque
especial), evitando assim despesas financeiras com o pagamento de juros.

Porém alerta-se para o fato de que ndo se devem abandonar as demais
demonstracdes contdbeis, principalmente o Balanco Patrimonial e a Demonstracao
de Resultado, que fornecem uma visdo mais acurada sobre o efetivo retorno do
negocio, sua lucratividade e seu valor. Neste sentido, Martins (1999, p.16) afirma
que “Demonstracbes Contabeis e Fluxo de Caixa ndo s&o alternativos, mas sim

complementares”.



80

No Brasil, onde muitos empreendedores fracassam na gestdo de seus
negécios, nao por falta de lucros, mas sim por falta de caixa, o controle de fluxo de
caixa € um instrumento que merece destaque, dentro do contexto da pequena
empresa. Ademais, ajustar o controle de fluxo de caixa perfeitamente &
necessidades da pequena empresa torna-se dificil se ndo houver consciéncia em
que fase ela se encontra dentro do ciclo de vida das organizacdes.

Os aspectos relacionados ao ciclo de vida das organizagbes s&o abordados
na sequéncia deste trabalho, através da discussdo dos diferentes modelos de ciclo

de vida organizacional.

2.5 O CICLO DE VIDA DAS PEQUENAS EMPRESAS

As circunstancias ambientais modificam-se em intervalos de tempo cada vez
menores. Além de mais rapidas e complexas, as modificacbes sdo cada vez mais
dificeis de serem previstas. As empresas, consideradas como organismos Vivos,
assim como as plantas, animais ou pessoas, estdo, conforme Adizes (1990),
submetidas a um fendmeno chamado ciclo de vida, uma vez que nascem, crescem,
envelhecem e morrem.

Lezana (1996) argumenta que o ciclo de vida das organizagbes constitui-se
de um processo evolutivo, no qual a empresa deve superar uma série de etapas,
desde a sua constituicdo até que a empresa torne-se uma instituicdo efetivamente
consolidada.

Marques (1994) observa o ciclo de vida das organizagbes, considerando o
crescimento e o desenvolvimento como os dois elementos principais na vida de uma
empresa. O crescimento esta diretamente ligado ao volume de atividades e
operacoes realizadas pela empresa, que é chamado de incrementos quantitativos. O
desenvolvimento da organizacdo esta diretamente relacionado com a melhora
gradativa da qualidade do atendimento e satisfagdo das necessidades inerentes de
seus clientes.

Durante seu ciclo de vida, as organizacbes apresentam padroes de
comportamento previsiveis. Lima (1997, p.18) destaca que “os estudos sobre o ciclo

de vida organizacional indicam que as mudangas organizacionais seguem um
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padrdo previsivel de progressdo que pode ser caracterizado por estagios de
desenvolvimento hierarquicamente organizados”.

Maluche (2000, p. 25) afima que “o estudo dos ciclos de vida das
organizacbes permite que se situe a empresa de acordo com seu estagio de
crescimento, para adequar o0s controles necessarios a cada fase”.

Nessas circunstancias, € de vital importancia compreender a teoria do ciclo de
vida das organizacGes. Assim, atraves de uma revisdo de literatura, faz-se, em
seguida, a apresentacdo de alguns modelos de ciclo de vida organizacional que

servirdo como base para o presente estudo.

2.5.1 Ciclo de vida de acordo com Ichak Adizes

De acordo com Adizes (1990, p.XVIl), no decorrer do ciclo de vida as
organizacdes sofrem mudancas, revelando padrbes de comportamento previsiveis, e
gue “em cada estagio, esses padrbes de comportamento manifestam-se como um
tipo de luta ou embate, isto €, como dificuldades ou problemas de transicdo que o
sistema precisa superar”.

Portanto, as organizacbes estdo sujeitas a enfrentarem as dificuldades
normais e inerentes de cada um dos estagios do ciclo de vida organizacional, bem
como o0s problemas relacionados com o0 processo de transicdo, que implica a
passagem para uma nova fase de seu desenvolvimento.

Tomando por base os estudos de Adizes (1990), tanto 0s organismos Vivos
como as organizacbes tém a natureza do crescimento e do envelhecimento
atrelados diretamente ainter-relagdo entre o binémio: flexibilidade e controlabilidade.

Partindo desta inter-relacdo, observam-se organizacbes flexiveis e pouco
controlaveis quando jovens. Entretanto, & medida que estas organizagdes Vvao
envelhecendo, esta relacdo se altera, aumentando a controlabilidade e diminuindo a
flexibilidade.

Adizes (1990, p.2) adverte que “tamanho e tempo ndo s&o causas de
crescimento e envelhecimento: empresas grandes, com longa tradicdo, ndo s&o
necessariamente velhas; e empresas pequenas sem tradicdo alguma ndo sé&o
necessariamente jovens”.

Uma organizagdo pode ser considerada velha quando apresenta um grau

elevado de controlabilidade, entretanto, resistente a mudangas. Ao passo que uma
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7

organizacdo € jovem quando apresenta uma pré-disposicdo a responder
prontamente & mudancas ocorridas no ambiente em que estd inserida, mudando
com relativa faciidade, reagindo muitas vezes de forma pré-ativa aos
acontecimentos, ainda que seu nivel de controlabilidade néo seja elevado.

Adizes (1990, p.3) ressalta que uma organizacdo que consegue ser flexivel e
controlavel ao mesmo tempo ndo é nem jovem e nem velha, mas atingiu o estagio
de plenitude. E quando a organizagdo “possui as vantagens da juventude e da
maturidade, da flexibilidade e da controlabilidade”, podendo, assim, decidir seus
rumos com relativa autonomia, “pode, em suma, controlar o que fazer”.

O crescimento de uma empresa esta relacionado diretamente a resolucdo de
problemas cada vez mais complexos. Desta forma, quanto maior for a empresa,
mais complexos serdo os problemas a serem solucionados. Para Adizes (1990, p.4),
“a chave do sucesso gerencial ndo é, portanto, a eliminacdo de todos os problemas,
mas sim a concentracdo naqueles problemas pertinentes ao estagio atual da
organizacao no ciclo de vida”.

Assim, conhecer cada estagio do ciclo de vida das organizacbes e como a
empresa se comporta em cada um desses estagios faz-se imprescindivel a qualquer
gestor que queira conduzir e manter a empresa no estagio de plenitude, uma vez
gue a empresa ndo precisa necessariamente envelhecer ou morrer.

Goulart Junior (2000, p.21) afirma que, “no modelo de Adizes do ciclo de vida
das organizacOes, para cada fase sdo definidas metas, comportamentos, liderancas
e funcdes especificas. O autor divide o ciclo em cinco fases de crescimento e cinco

de envelhecimento”, conforme demonstrado na Figura 15.

Crescimento Envelhecimento
Namoro - Estabilidade
Infancia - Aristocracia
Toca-toca . Burocracia Incipiente
Adolescéncia - Burocracia
Plenitude - Morte

Fonte: Adaptado de Adizes (1990, p.25)

Figura 15 - Fases do ciclo de vida das organizagdes segundo Adizes
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E importante ressaltar que o presente trabalho tem seu campo de pesquisa
restrito ao ambiente das pequenas empresas, que, de acordo com Rodrigues (2001),
atingem até a fase da adolescéncia. Maluche (2000, p.64) afirma que “a empresa €&
pequena enquanto se encontra nas fases iniciais do ciclo de vida de seus negdcios.
As fases iniciais consideradas foram: primeira, segunda e terceira, adotando-se a
denominacéo de Adizes”.

Em seguida, descreve-se cada um dos estagios de crescimento do ciclo de
vida das organizagOes, estudado por Adizes (1990): namoro, infancia, toca-toca,

adolescéncia e plenitude.

a) Namoro ou pré - fase

Nesta fase a organizacdo ainda ndo nasceu, ela existe apenas como idéia.
Embora a empresa ainda ndo exista fisicamente, a idéia de sua concep¢do € motivo
de empolgacdo e entusiasmo por parte de seu fundador, que, nesta fase, promove,
com terceiros, muitos debates e andlises a respeito de sua pretensdo de vir
futuramente, com sua idéia de empreendimento, satisfazer uma necessidade do
mercado.

Neste periodo de amadurecimento e muita conversa, o futuro empreendedor
esta firmando um compromisso, que cresce a medida que a idéia vai sendo
divulgada a outras pessoas. Adizes (1990, p.13) afirma que “o grau de compromisso
necessario numa organizagdo € proporcional ao grau de risco que ela ird enfrentar
apos o nhascimento”.

Lezana (1996, p.18) defende que, “no ciclo de vida da empresa, o fundador
tem que se apaixonar pela idéia do negdcio que esta concebendo. Mais tarde,
gquando a empresa tiver nascido, serA 0 seu amor por esse recém-nascido que
preservara sua motivacao durante os momentos dificeis da infancia”.

Quando o compromisso é assumido pelo futuro empreendedor, o risco é

assumido conjuntamente, nascendo assim a organizagao.

b) Infancia ou primeira fase
Assumido o risco, ficam de lado as idéias e as possibilidades. O enfoque recai
sobre a producdo de resultados, pois € preciso vender e atender as necessidades do

mercado onde a empresa encontra-se inserida.
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Nesta fase, 0 momento € de agir, ndo ha tempo para pensar. Adizes (1990,
p.22) afirma que, “nesse estagio da vida da organizacdo, ndo é 0 que a pessoa
pensa que conta, mas o que ela faz”.

Vale destacar que este € 0 momento em que a organizagdo crianga é carente
de:

a) diretrizes — pois ndo possui regras escritas;

b) sistemas — inexistem sistemas de contratacdo de pessoal, avaliagdo de

desempenho e o sistema de gestéo € totalmente informal;

c) procedimentos — ndo existem procedimentos voltados a melhoria da
metodologia de trabalho, ainda ndo ocorreram a fragmentacdo e a divisdo
de proces sos, atividades e tarefas;

d) orcamento/planejamento — a organizagdo praticamente nao possui
passado nem experiéncia, faltando-lhe uma base equilibrada para a
elaboracéo de planejamentos e orcamentos futuros.

Adizes (1990, p.31) cita que, nesta fase, “ndo ha tempo para se planejar ou
pensar porque todos estdo ocupados fazendo coisas’. Fato que aumenta
sobremaneira o risco de essas organizagfes incorrerem em erros, que podem ter
repercussoes fatais.

A organizacdo € altamente centralizada, possui pouca hierarquia, € o
ambiente organizacional € quase familiar, no qual todas as pessoas executam Varias
tarefas ao mesmo tempo.

Rodrigues (2001, p.63) destaca que ‘0 empreendedor passa a apagar
incéndio a toda hora, o gerenciamento se da de crise em crise. O que se percebe é
gue esta fase ndo pode durar muito tempo, a empresa precisa crescer’.Um dos
principais problemas que ameagam as organizagdes crianca sdo o0s relacionados
com a necessidade de capital de giro para financiar suas atividades operacionais.

O entusiasmo tipico do fundador no estagio de namoro ainda permanece no
inicio do estagio da infancia, dificultando uma visdo realista das necessidades de
caixa da empresa. Adizes (1990, p.25) afirma que “a tendéncia é de antecipar
sucessos enormes e necessidades minimas de capital”. Ainda destaca que, “para
gue a Infancia seja cheia de saude, € preciso haver um plano comercial realista, e o
fluxo de caixa deve ser monitorado semanalmente. O enfoque contdbil deve ser no

fluxo de caixa”.
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Portanto, a contabilidade realizada de acordo com o principio da competéncia
€ util para fins tributarios, mas, para manter a liquidez da organizacdo crianca e
preservar sua saude, o fluxo de caixa é um instrumento mais eficaz neste momento.

Lezana (1996, p.19) observa que a empresa deixa o periodo da infancia,
guando estabiliza suas atividades, e que, neste momento, “os clientes j& s&o
conhecidos e confiam no produto e servico, os fornecedores ja foram testados e

selecionados e os problemas de produgdo ocorrem com menos frequiéncia”.

c)Toca-Toca ou segunda fase

Quando a organizacdo crianca passa a apresentar sua situacdo de caixa e
suas atividades mais estabilizadas, a empresa comeg¢a a ingressar no estagio
seguinte do ciclo de vida organizacional, chamado toca-toca.

Nesta fase, as idéias do namoro foram colocadas em pratica e obteve-se
sucesso, uma vez que o fluxo de caixa negativo jA estd resolvido, e as vendas
aumentam a cada dia sem muito esforco.

Adizes (1990, p.35) menciona que, nesta fase, “ela parece que ndo sO esta
sobrevivendo, como também florescendo. Isso torna o fundador e a organizacéo
arrogantes — ou melhor, Arrogantes com “A” maitsculo”.

A organizacdo tocatoca Vvé oportunidades em toda parte, passa a destinar
recursos para outros ramos de negocio e, assim, por seguir em varias direcdes ao
mesmo tempo, a organizacdo cria um ambiente eclético, no qual provavelmente se
complicara.

Quando da infancia, a organizacdo estava focada no seu produto e na
satisfacdo de uma necessidade do mercado, percebida ainda na fase do namoro.
Porém, no estagio toca-toca a empresa estd voltada para o mercado, as vendas se
tornaram a atividade preponderante, passando a explorar ao maximo as
oportunidades doravante criadas e deixando de lado os planos de criar novas
oportunidades.

Adizes (1990, p.37) ressalta que “torna-se uma organizagdo impulsionada
pelas oportunidades, ndo uma organizagao geradora de oportunidades”. Ao invés
deste tipo de comportamento, a organizacdo deveria voltar-se para uma orientacdo
de marketing, que estivesse focada na identificacdo de novas necessidades dos
clientes, para entdo concentrar esforcos no desenvolvimento de produtos e servigos

para satisfazé-las.
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Com a expansdo dos negocios, a organizacdo comeca a fugir ao controle do
seu fundador. Surge entdo a necessidade ch elaboracdo de um conjunto de regras e
diretrizes que norteiem as atividades da empresa.

A empolgagdo com o0 aumento crescente das vendas pode levar o
empreendedor a perder o controle de seu negécio, colocando, por muitas vezes, a
organizacdo em dificuldades financeiras. Rodrigues (2001, p.65) destaca alguns

aspectos de como o empreendedor deve proceder, neste momento, afirmando que

o fundador deve particularmente usufruir de seu pré-labore e ndo pode

descapitalizar a empresa sem critério. Além disso, € preciso que a
delegacdo seja feita sem perder o controle; as decisdes, para serem
tomadas, devem ter suporte; ndo ha mais espago para geréncia intuitiva, é
preciso uma direcdo mais profissional, que devera se concretizar na
adolescéncia.

De acordo com Adizes (1990, p.4l), “a elaboracdo de regras e diretrizes
indica que se comega a enfatizar o subsistema administrativo da empresa e que ela
esta iniciando a transicdo para 0 estagio seguinte do seu desenvolvimento: a

Adolescéncia”.

d) Adolescéncia ou terceira fase

Assim como um adolescente procura sua independéncia da familia, a
organizacdo adolescente renasce longe de seu fundador, fato que gera diversos
conflitos e inconsisténcias, envolvendo, principalmente, a nova e a velha guarda, as
metas organizacionais, e 0s sistemas de remuneragao e incentivos.

Rodrigues (2001, p.65) reforca a percepcdo anterior, no tocante ao

renascimento da empresa, ao afirmar:

Esta fase é marcada pelo renascer da empresa. Um renascer, onde se
busca a independéncia longe de seu fundador, nas atividades operacionais.

E preciso entender que este é um momento delicado e ndo pode ser
entendido como uma competicdo individual e sim como uma prova de
revezamento, quando é preciso passar o bastao.

Quando a organizagdo faz a transicdo da fase do toca-toca para a
adolescéncia, uma das maiores dificuldades encontradas € a delegacdo de
autoridade por parte do fundador, pois em principio ele ndo tem idéia de como fazé-
lo sem perder o controle. Lezana (1996, p.20), a respeito da delegacdo de
autoridade, afirma que “delegar € o processo de distribuir tarefas pela hierarquia da

organizacdo e de criar um senso de responsabilidade pela sua execucéo.
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Entretanto, a delegacdo nunca deve estar associada ao afastamento do
empreendedor’. Explica que a presenca constante do empreendedor ainda € muito
importante, pois apenas ele tem a prerrogativa para tomar as decisdes mais dificeis.

Adizes (1990,p.50) comenta que “é raro O rei que se sujeita a uma
constituicdo, renunciando seus poderes absolutos de livre e espontanea vontade”.

Porém, se as mudangcas galgarem sucesso e as liderancas se
institucionalizarem, a organizacdo passa para 0 estagio seguinte do ciclo de vida,

atingindo desta forma a Plenitude.

e) Plenitude ou quarta fase

Nesta fase a flexibilidade e a controlabilidade atingem o equilibrio, ou seja, a
organizacdo apresenta funcionalidade em sua estrutura e nos sistemas que a
compdem, bem como olha para o futuro e demonstra todo seu potencial criativo.

Com relacdo a fase de plenitude da organizacéo, Goulart Junior (2000, p.23-

24) argumenta o seguinte:

tanto as vendas como os lucros sdo metas de desempenho, pois, além do
dominio dos processos de producdo, que geram maior flexibilidade e
resultados financeiros e operacionais, 0 volume de vendas e a fatia do
mercado estdo consolidados com a estrutura da empresa, dependendo do
controle entre producéo e resultados obtidos.

Maluche (2000, p.23) afirma que na fase de plenitude “h& orientagdo para os
resultados, satisfaz as necessidades dos clientes, planeja, supera suas expectativas
de desempenho, consegue manter o crescimento das vendas a0 mesmo tempo que
aumenta a lucratividade”.

A organizagdo na plenitude ndo apresenta mais problemas relacionados ao
caixa, no entanto, isso nao significa que exista dinheiro de sobra; significa sim que a
empresa, através de planejamento, torna uma possivel escassez de caixa em um
fato previsivel.

7

A fase também €& marcada pelo inicio do controle da qualidade, através de
planejamentos e busca de adequacdo dos produtos a necessidade dos clientes,
Porém a empresa ainda enfrenta problemas relacionados com a falta de pessoal
treinado e existem alguns desentendimentos com seus colaboradores internos,

representados principalmente pelos clientes e fornecedores.
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p.61) afirma que “as organizagbes Plenas sabem o0 que estdo

estdo indo e como chegar 1&". O grande desafio para uma

organizacao que atinge a plenitude é permanecer nesta fase.

A Figura 16

traz os principais problemas enfrentados pelas organizaces

durante as diversas fases do modelo de ciclo de vida, de acordo com Adizes (1990).

Uma organizag&o no inicio

do estagio da infancia enfrentara

Frequientemente

1) excesso de coisas para fazer

2) escassez de recursos

As vezes

3) centralizacdod as decisdes

4) falta de pessoas treinadas (ndo ha tempo para treinamento)

Uma organizacgao no inicio

dafase tocatoca enfrentara

Frequentemente

1) excesso de coisas para fazer

2) faltade delegacéo

As vezes

3) brigas internas

4) escassez de pessoal bem treinado

Uma organizacéo no final da fase toca-toca enfrentara

Freqlentemente

1) excesso de coisas para fazer (ndo esperado, nao planejado)

2) brigas internas

As vezes

3) crises de lideranca

4) escassez de pessoal bem treinado

Uma organizagao no inicio

dafase da adolescéncia enfrentara

Fregiientemente

1) brigas internas

2) crise de lideranca

As vezes

3) perda de mercado

4) escassez de pessoal bem treinado

Uma organizagéo no final da fase da adolescéncia enfrentara

Frequentemente

1) crise de lideranca

2) escassez de pessoal bem treinado

As vezes

Uma organizacao no inicio

3) excesso de coisas para fazer

4) brigas internas

da plenitude enfrentara

Freqlentemente

.)  escassez de pessoal bem treinado

2) um pouco de brigas internas.

Fonte: Adaptado de Adizes (1990, p. 64)
Figural6 - Problemas nas diversas fases do modelo de ciclo de vida de acordo

Adizes
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A Figura 16 retrata a ordem de importancia dos problemas nas diferentes
fases do ciclo de vida, demonstrando que problemas que s&o relevantes para uma
organizagdo toca-toca podem n&o ser prioridade em uma organizagcdo adolescente.
Uma organizagdo na plenitude ndo prioriza problemas relacionados com o caixa,
uma vez que problemas desta natureza séo possiveis de serem controlados.

Sao apresentadas na sequéncia deste estudo, mais algumas propostas de

ciclo de vida, que podem ser adaptadas para as pequenas empresas.

2.5.2 Propostas de ciclo de vida adaptadas para pequenas empresas

Séo diversas as teorias e modelos que abordam o ciclo de vida
organizacional. No exame realizado na literatura encontraram-se Varios autores que
tratam sobre o tema, tais como: Scott e Bruce com seu Modelo Funcional, Mount
Zinger e Forsyth com o Modelo Gerencial, Os Estagios de Desenvolvimento de Luiz
Kaufmann e o Modelo de Ciclo de Vida de acordo com José Ferreira de Macedo.
Juntamente com Ichak Adizes, sdo os modelos de ciclo de vida mais abordados em
trabalhos académicos.

O presente estudo toma por base o ciclo de vida das organizagbes, de acordo
com Adizes, para desenvolver a modelagem do fluxo de caixa prospectado para
pequena empresa. Porém, com a intencdo de contribuir para a ampliagdo do leque
de modelos de ciclo de vida organizacional, analisam-se, em seguida, as propostas
de ciclo de vida de Machado-da-Silva, Vieira, Dellagnelo (1992) e de Carvalhal e
Ferreira (1999).

Cabe alertar que as terminologias e a quantidade de fases encontradas em
cada modelos de ciclo de vida organizacional sdo diferentes, no entanto, trazem na

sua esséncia a mesma logica de crescimento e envelhecimento.

2.5.2.1 Ciclo de vida, de acordo com Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo

O conceito de ciclo de vida organizacional baseado na proposta de Machado-
da-Silva, Vieira, Dellagnelo (1992) engloba o0s estagios de empreendimento,

formalizagéo e flexibilizagéo, os quais sdo abordados em seguida.

a) Estagio do empreendimento
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Segundo Machado-da-Silva, Vieira, Dellagnelo (1992), a empresa, neste
estagio, apresenta uma estrutura fluida, observando-se grande intensidade da
atividade empreendedora, assim como énfase na captacdo e na destinacdo de
recursos.

Também ¢é caracteristica das empresas que se encontram nesta fase a forte
preocupacdo com a produgcdo e com as vendas, mesmo que a tecnologia
empregada seja simples.

A administracdo do empreendimento esta centralizada na figura do
empreendedor, ndo existem regras formalizadas, mas a empresa busca estabelecer-
se no mercado através de planejamento e coordenacao incipientes.

Quando a organizacdo passa a apresentar uma estrutura organizacional mais
funcional, as regras, politcas e procedimentos comecam a se institucionalizar, e o
relacionamento da empresa com 0 meio externo se estabiliza, ocorre a transicdo

para o proximo estagio.

b) O estagio de formalizacéo

O estagio de formalizagdo € assim chamado, segundo Lima (1997, p.18),
“devido & caracteristica marcante da organizacdo, nesta etapa, de maior énfase na
elaboracdo e adocdo de regras e procedimentos para tornarem a estrutura estavel e
o planejamento e a coordenacao sistematicos”.

Para Lima (1997, p.18), “a organizacdo, a partir dai, torna-se conservadora —
preocupando-se menos com a inovacdo — e passa a relacionar-se com um ambiente
mais estavel e a ter uma preocupacéo acentuada com a eficiéncia”.

A empresa deixa 0 estagio de formalizagdo quando o poder comeca a se
descentralizar, o processo de planejamento é sistematico e de longo prazo, a
organizagdo passa a reagir de maneira pro-ativa ao ambiente externo, e a énfase da

empresa da organizacao volta-se ainovacao e criatividade.

c) Estagio de flexibilizacdo

O estagio da flexibilizacdo € o Ultimo estdgio do modelo de Machado-da-Silva,
Vieira e Dallagnelo (1992). Neste estagio a organizacdo procura criar mecanismos
de adaptacéo, enfatizando a inovacao e a criatividade.

Outra caracteristica a ser observada nesta fase é a eliminacdo do excesso de

formalismo que gera ineficéncia em determinados setores da empresa,
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principalmente naqueles setores em que se exagerou na aplicacdo da formalizacéo,
tornando o fluxo de trabalho lento e dispendioso.
Na Figura 16 podem-se observar as principais caracteristicas organizacionais

dos estagios do ciclo de vida organizacional, de acordo com Cldvis L. Machado-de-

Silva, Marcelo Falcdo Vieira, Eloise H. Livramento Dellagnelo (1992).

Estagios Caracteristicas Organizacionais

Empreendimento estrutura organizacional fluida

- regras e procedimentos personalizados

- planejamento e coordenacao incipientes

- poder altamente centralizado

- énfase em inovagao e criatividade

- estratégia de alto risco em relacéo ao mercado

- informagBes gerenciais: predominantemente informais e
rudimentares

- formacao de nicho

- captagao e ordenacgao de recursos

Formalizagéo - estrutura organizacional funcional
- politicas, regras e procedimentos institucionalizados
- planejamento e coordenacéo sistematicos
- poder relativamente centralizado
- énfase no conservadorismo
- estratégia de estabilidade e eficiéncia
- sistema de informagBes gerenciais predominantemente
centralizado
- relacionamento estavel com ambiente externo

Flexibilizagcdo - estrutura organizacional divisionada e semi-autdnoma
- politicas, regras e procedimentos institucionalizados, mas
flexiveis

- planejamento sistematico de longo prazo

- poder descentralizado

- énfase em inovacao e criatividade

- estratégia de diversificacdo de dominio em relagdo ao
mercado

- sistema de informagBes gerenciais predominantemente
descentralizado

- relacdo adaptativa com o ambiente externo

Fonte: Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992)
Figural6é — Estagios do ciclo de vida organizacional, de acordo com Machado-de-

Silva, Vieira, Dellagnelo
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Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992) ndo abordam o estagio de
declinio organizacional. Lima (1997) estudou este modelo e acrescentou em seu
estudo um estagio de declinio organizacional, tendo como base Miller e Friesen
(1984) e Whetten (1981).

Lima (1997) ressalta que o estagio de declinio é vivido pelas organizagdes,
guando as reformulacdes implementadas na empresa ndo surtem o0s resultados
esperados. Desse modo ndo ocorre a retomada da prosperidade organizacional
diante de uma crise, ocasionando o declinio do nivel de formalizacéo.

Lima (1997, p.20) explica que “as causas do declinio, em geral, séo crises
tratadas de maneira incorreta e ineficaz, crises que podem originar-se na propria
organizacdo ou no ambiente externo”. Alerta que o estagio de declinio, apesar de
posicionado apds 0s outros estagios, na maioria dos modelos propostos por diversos
autores, pode ocorrer apos qualquer outro estagio, independentemente do fato de a
empresa ter ou ndo passado pelos demais estagios.

Na Figura 17 apresentam-se as principais caracteristicas das organizacées
gue se encontram no estagio de declinio, conforme Lima (1997).

Estagio Caracteristica Organizacional

Declinio - estrutura formal e excessivamente burocréatica

- baixa taxa ou taxa negativa de crescimento

- baixo grau de inovacao

- aversao ariscos

- conservadorismo

- processos de informacéo e de tomada de decisdo menos

sofisticados

- moderada centralizacdo

Fonte: Lima (1997, p.20)
Figura 17 — Estagio de Declinio Organizacional, de acordo com Lima

Quando a organizagdo passa a possuir uma estrutura excessivamente formal,
ela acaba adotando um posicionamento mais conservador perante o mercado, fica
avessa a riscos. Desta forma, seu desempenho diminui e a taxa de crescimento &
baixa ou até mesmo negativa, o0 que pode levar a empresa a encerrar suas

atividades.
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2.5.2.2 Ciclo de vida das organizacGes de acordo com Carvalhal e Ferreira

Carvalhal e Ferreira (1999, p.20) apontam que, ‘“tradicionalmente, a teoria da
administracdo caracteriza o ciclo de vida dos produtos e dos servicos, dos planos e
projetos, e também dos “organismos vivos” com a chamada Curva S. Este modelo
constitui-se de trés fases, a saber: inovacdo ou primeira fase, maturacdo e

estabilidade ou fase dois, declinio ou fase trés.

a) Inovacao ou fase 1

Nesta fase, segundo Carvalhal e Ferreira (1999, p.20), “uma quantidade
consideravel de recursos, de tempo e energia € investida e destinada a alavancar o
processo”.

Os empreendedores, nesta fase, analisam o ambiente, questionam 0s
processos existentes, assumem riscos e utilizam-se de sua criatividade, buscando
inovagbes com o intuito de agregarem valor. Os resultados obtidos na fase 1 quase
sempre sdo pouco relevantes, em vista da grande quantidade de recursos, tempo e
energia destinados ao empreendimento.

Carvalhal e Ferreira (1999, p.21) destacam que “pesquisas tém evidenciado
gue apenas uma quantidade inferior a 20% dos sistemas vivos organizados
consegue atingir a fase seguinte com um ritmo ascendente”.

Quando o tempo e a energia destinados ao empreendimento comecarem a
gerar resultados, a organizacdo comecar a superar os problemas relacionados a
falta de recursos e passa a interagir de maneira satisfatoria com o mercado. Ela esta

prestes a realizar a transi¢éo para a fase seguinte.

b) Maturacéo e estabilidade ou fase 2

Nesta fase, a empresa interage de maneira satisfatéria com o ambiente onde
se encontra inserida, aumentando, desta forma, o lucro. Sua preocupacdo estd em
suprir a demanda crescente, e assim a empresa busca refinar os processos internos
com a reducdo dos tempos e movimentos e o aumento da produtividade, tornando
assim o processo cada vez mais complexo.

Carvalhal e Ferreira (1999, p.21) explicam que, nesta fase, “mais pessoas sao

mobilizadas para a producdo e instala-se uma burocracia gerencial voltada para a
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otimizacdo dos processos e dos recursos”. No inicio desta fase ocorre um processo
de burocratizacdo considerado saudavel a empresa, com a fragmentacdo e a diviséo
de processos, atividades e tarefas.

Adicionalmente, de acordo com Carvalhal e Ferreira (1990), a empresa busca,
neste momento, assegurar a melhoria continua do desempenho, através de talentos
e tecnologia especificos.

Atinge-se, assim, O sSucessO, que revigora a auto-estima e a auto-confianga
organizacional. Neste ponto, a empresa produz os melhores resultados com a menor
guantidade de recursos, tempo e energia alocados, obtendo os maiores lucros.
Porém, nesta fase, a empresa passa a criar as bases para o fracasso, pois mantém
inalterado o modelo bem-sucedido e comeca a negligenciar pequenas perdas,
subestimar o0s concorrentes, a auto-suficiéncia torna-se arrogancia e a auto-estima
exagerada em petulancia.

Sobre a evolucdo da fase 2, especialmente com relacdo a seu final, Carvalhal
e Ferreira (1999, p.22) comentam que

a complexidade do organismo dificulta o processo de tomada de decisao.
As perdas ficam cada vez mais evidentes, seja pela queda da eficacia dos
processos, seja pela acdo da concorréncia, cada vez mais agressiva e
competente. A escassez de recursos, uma das principais causas de conflito,
se amplia na organizacdo, gerando atritos entre as pessoas e consumindo
sua energia na defesa de seus pontos de vista, recursos, territorios e
feudos.

Neste ponto, a empresa precisa romper O processo de acomodacdo e

conformismo e transformar-se, para entao iniciar um novo ciclo.

c) Declinio ou fase 3

Na fase do declinio ou fase 3, a empresa ndo age mais em consonancia com
0 mercado/ambiente e suas exigéncias, mas outros bens e servicos surgem,
oferecendo mais ao cliente.

A manutencdo do lucro e do desempenho organizacional exigem que sejam
despendidos cada vez mais tempo, recursos e energia, € 0 empreendimento passa a
gerar crises e caminha para o vermelho.

Carvalhal e Ferreira (1999, p.22) chamam a atencdo para “um choque de
idéias entre as pessoas que estdo presas ao status quo e aquelas que véem as

ameacas do novo ambiente e buscam introduzir a¢cbes modernizadoras’. Se a
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confrontacdo entre 0 novo e o0 conservador ndo tiver como resultado a necessidade
de iniciar-se um novo ciclo ou gerar uma nova curva no modelo, acompanhando,
desta forma, as ansiedades emergentes do mercado/ambiente, o empreendimento
podera naufragar.

Nesta fase, a organizacdo € tomada pelo medo, ansiedade e inseguranca. A
organizacdo acaba focando suas energias no conflito entre o novo e o conservador,
e deixa de concentra-la na busca de alternativas de saida da crise que a assola.

Localizar a empresa dentro de uma das trés fases do ciclo de vida garante a
evolucdo e a melhora dos processos de gestdo, uma vez que a organizacdo pode
concentrar suas energias nos problemas pertinentes afase em que se encontra.

Tanto o modelo de Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992), quanto o de
Carvalhal e Ferreira (1999) podem ser aplicados & pequenas empresas, exige-se
apenas a observacdo das caracteristicas inerentes a estas empresas, para que se
possa enquadra-las em uma de suas fases, normalmente, as iniciais.

No préximo capitulo, com base no ciclo de vida de Adizes (1990) procede-se
ao enquadramento, dentro das fases do ciclo de vida organizacional, das pequenas
empresas comerciais da cidade de Ponta Grossa/PR, a fim de observar as

caracteristicas do controle de gestdo financeira dessas pequenas empresas, has
diversas fases do ciclo de vida.
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3 CARACTERISTICAS DO CONTROLE DE GESTAO FINANCEIRA DAS

PEQUENAS EMPRESAS NAS DIVERSAS FASES DO CICLO DE VIDA

Neste capitulo buscou-se estabelecer um elo de ligacdo entre a realidade das
peguenas empresas e 0S conceitos anteriormente apresentados, por ocasido da
revisdo de literatura. Naquele momento, a abordagem realizada revestiu-se de uma
andlise comentada dos pontos de vista convergentes e divergentes de diversos
autores que escreveram sobre o tema pesquisado. Porém € importante, agora,
estabelecer uma ligacdo entre o fluxo de caixa prospectado, a pequena empresa e
as fases do ciclo de vida das organizacées.

Alicercado nos procedimentos metodologicos descritos no primeiro capitulo
desta pesquisa, desenvolveu-se uma pesquisa de campo, com a finalidade,
vislumbrar a contribuicdo e a necessidade de se lancar mdo de um modelo de fluxo
de caixa prospectado diferenciado, a fim de atender & necessidades de controle de
gestdo financeira especificas de cada uma das peguenas empresas pesquisadas.
Procurou-se respeitar as caracteristicas relacionadas com a fase na qual estas
peguenas empresas encontram-se dentro do ciclo de vida organizacional.

Entretanto, faz-se imprescindivel relacionar algumas consideracbes que
permeiam a presente pesquisa:

a) a pesquisa se restringe ao ambiente das pequenas empresas

selecionadas como objeto de estudo;

b) pressupbfe-se que as pequenas empresas Se encaixam nas primeiras

fases do ciclo de vida das organizacoes;
c) a classificacdo adotada neste estudo para pequena empresa € aquela
que deriva dos critérios quantitativos relacionados ao faturamento anual e
ao numero de empregados; e

d) ndo obstante tenha sido realizada durante a revisdo de literatura a
explanagdo de mais de um modelo de ciclo de vida das organizacoes,
para efeito desta pesquisa se utilizou o modelo do ciclo de vida das
organizacdes descrito por Adizes.

A escolha do modelo de Adizes (1990) foi motivada, principalmente, devido a
maneira pela qual o autor trata o tema. Ao estabelecer analogias com o

comportamento humano, o0 autor torna o tema mais atraente, além de deixar mais
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simples o entendimento do ciclo de vida das organizagbes, bem como de cada uma
das fases que o integram.
De forma resumida, na Figura 18 apresenta-se o modelo do ciclo de vida das

organizacdes preconizado por Adizes (1990), assim como as caracteristicas de cada

uma das fases utilizadas como referéncia nesta pesquisa.

Modelo de Adizes

Fases Caracteristicas

A organizacdo ainda n&do nasceu, ela existe apenas na idéia
de seu fundador, que vé em seu futuro empreendimento a
satisfacdo de uma necessidade do mercado. E no periodo da
préfase que o futuro empreendedor amadurece suas idéias e
firma o compromisso necessario ao hascimento da
organizacao.

Namoro — Pré-fase

Assumido o risco e nascida a empresa, o enfoque recai sobre
a producdo de resultados. E preciso vender e atender as
necessidades do mercado para pagar as obrigacbes. Na
infancia a administragdo é centralizada na figura do
proprietario. Os funcionarios executam diversas tarefas ao
mesmo tempo. A empresa carece de diretrizes e
procedimentos, e 0s controles existentes sdo informais e
rudimentares.

Infancia — Primeira fase

No toca-toca as vendas aumentam gradativamente sem muito
esforco. Os problemas relacionados ao caixa negativo
enfrentados na infancia estdo solucionados. As crises
culminam juntamente com a necessidade da adocdo de
controles formais, o proprietario ja ndo consegue gerenciar
sua empresa apenas intuitivamente.

Toca-toca — Segunda fase

A empresa, assim como um adolescente, procura sua
independéncia da familia e renasce longe de seu fundador.
Este fato acaba por gerar varios conflitos e inconsisténcias,
envolvendo principalmente a nova e a velha guarda, as metas
organizacionais e o0s sistemas de remuneragdo e incentivos.
Surge a necessidade de delegar poderes, mas sem abdicar
do controle. Os controles passam a ser formais em todos os
niveis da organizacgao.

Adolescéncia — Terceira fase

Fonte: Adaptado de Adizes (1990)
Figura 18 - Modelo de ciclo de vida utilizado na presente pesquisa

A figura 18 foi elaborada a partir de um resumo, realizada pelo proprio autor
do trabalho, que procurou enfocar as principais caracteristicas apresentadas pelas
organizacbes, em cada um dos estdgios de crescimento do ciclo de vida
preconizado por Adizes (1990), exceto apenas o0 estagio de plenitude, que nao
integra as fases do ciclo de vida aplicadas apequena empresa.

Adicionalmente, parte-se da premissa abordada na revisdo de literatura, em

gue Maluche (2000) afirma que, através do estudo do ciclo de vida das
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organizagdes, pode-se adequar os controles de gestdo & necessidades especificas
de cada fase do ciclo de vida das organizacées.

Portanto, estudar o controle de gestdo financeira do fluxo de caixa
prospectado, em cada uma das fases do ciclo de vida das pequenas empresas, tem
como intuito adequa-lo a cada fase do ciclo de vida. Uma vez que, mesmo se
tratando de um Unico controle, acredita-se que ele pode ser moldado diferentemente
para atender & necessidades de cada fase em que se encontra a pequena
empresa, dentro do ciclo de vida das organizacgoes.

O presente capitulo aborda primeiramente 0s aspectos concernentes aos
controles de gestdo financeira, em cada uma das fases do ciclo de vida das
pequenas empresas. Em seguida, descrevem-se as caracteristicas da empresa
pesquisada, que se enquadra em cada uma das fases do ciclo de vida. Busca-se,
desta maneira, vislumbrar em um cenéario real a teoria abordada na revisdo de
literatura.

3.1 CONTROLE DE GESTAO FINANCEIRA NA PRIMEIRA FASE

Antes de se abordar o controle de gestdo financeira na primeira fase, é
importante relembrar que, na infancia, a pequena empresa apresenta poucos oOu
praticamente nenhum controle de gestdo estruturado formalmente. Os controles
existentes sdo normalmente rudimentares e elaborados pelo proprio empreendedor
e normalmente se encontram em uma caderneta ou agenda.

A inexisténcia de controles acarreta a falta de informacBes para 0 processo
decisorio, visto que o poder decisério encontra-se Unica e exclusivamente nas maos
do empreendedor, que, por sua vez, ndo possui informagdes confiaveis, acabando,
assim, por tomar suas decisbes, muitas vezes, sem informacdo alguma ou
simplesmente de maneira intuitiva.

Nesta fase, o gerenciamento do empreendimento ocorre de crise em crise. O
entusiasmo observado na pré-fase ou namoro ainda remanesce e é esse
entusiasmo que move e geréncia do empreendimento neste momento, e sem ele a
sobrevivéncia da empresa estaria comprometida.

Os controles financeiros desempenham um papel fundamental no processo

de gestdo das pequenas empresas durante a fase da infancia. Adizes (1990, p.25)
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afirma que, “para que a infancia seja cheia de saude, é preciso haver um plano
comercial realista, e o fluxo de caixa deve ser monitorado semanalmente”. Projetar
os valores a pagar e a receber também € essencial para que se evite a falta de
recursos em caixa, gerada pelo descompasso dos recebimentos e pagamentos,
destruindo desta forma a liquidez da empresa.

A presenca de relatorios e controles financeiros detalhados, nesta primeira
fase do ciclo de vida, é pouco observada. Entretanto, a salde da pequena empresa
na infancia esta diretamente relacionada com o monitoramento constante do fluxo de
caixa, que se torna, assim, um instrumento imprescindivel para 0 sucesso da
empresa nesta fase. Ademais, a manipulacdo deste controle pelo proprietario
contribui, € muito, no sentido de melhorar seu entendimento sobre o funcionamento
de seu empreendimento.

Diante do exposto anteriormente, relacionam-se, na Figura 19, os controles
de gestdo financeira, essenciais para o controle financeiro das peguenas empresas,

gue se encontram na fase da infancia.

Controle Descricéo

Controle da movimentag&o bancaria Demonstra os débitos e créditos ocorridos na conta
bancaria da empresa. Este relatorio pode ser feito
diariamente, mensalmente, semestralmente  ou
anualmente.

Controle da movimentag&o de caixa Demonstra a movimentagdo de entradas e saidas de
dinheiro do caixa da empresa em determinado
periodo. Este relatério é essencial no
acompanhamento do saldo existente em caixa.

Controle de recebimentos E um relatério que deve ser feito diariamente,
verificando se os saldos a receber estdo ocorrendo
dentro dos vencimentos. Para isso, as contas a
receber séo registradas por ordem de vencimento.

Controle de pagamentos Este relatério evidencia as obrigacbes a pagar, que a
empresa possui, em virtude das aquisicbes
efetuadas a prazo. Deve ser manipulado diariamente
para que se aloque O recurso necessario a sua
liquidacao.

Controle do fluxo de caixa projetado Serve para antever as futuras entradas e saidas de
caixa, em um determinado periodo. E um importante
instrumento na manutengcdo de um saldo adequado
de caixa.

Figura 19 — Controles financeiros para a primeira fase do ciclo de vida

Na primeira fase, a utilizagdo dos controles financeiros abordados na Figura
19 é condicdo essencial para a sobrevivéncia da empresa. Controlar as contas a

pagar, as contas a receber, o saldo bancario e elaborar o fluxo de caixa coincide
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com o proprio inicio das atividades de gestdo da pequena empresa. Este fato podera
ser constatado no topico seguinte, através da descricdo das caracteristicas da

peguena empresa na primeira fase.

3.1.1 Caracteristicas da pequena empresa na primeira fase

A empresa Elza H. Milek Cia Ltda., que possui o nome fantasia de Casa das
Las, tem como atividade operacional principal o comércio de las e outros produtos
do género. Seu quadro funcional € composto por trés pessoas: as duas proprietarias
da empresa e uma funcionaria contratada.

A Casa das L&s iniciou suas atividades no dia 1° de fevereiro de 2002 e
encontra-se localizada na regido central da cidade de Ponta Grossa no estado do
Parand, que restringe o mercado de atuacéo deste pequeno comercio.

O faturamento anual médio previsto encontra-se em torno de cem mil reais
ano, 0 que enquadra a empresa na categoria de microempresa, conforme
estabelecido na Lei n°® 9.317, de 05 de outubro de 1996, que determina o sistema
SIMPLES de recolhimento de impostos, utilizando para isso critérios quantitativos.

O processo de gestdo do empreendimento encontra-se centralizado nas
proprietarias, bem como o processo decisorio. Essa caracteristica € normalmente
observada em empresas que estéo na primeira fase do ciclo de vida.

A contabilidade € terceirizada e enfatiza os aspectos fiscais e legais do
empreendimento, motivo pelo qual, segundo as proprietarias, inexiste o repasse de
qualquer informacdo de cunho contabil para apoio e auxilio ao processo de tomada
de decisao.

Quando da necessidade da tomada de decisdes, as proprietarias buscam as
informagdes contidas em um controle de cunho financeiro, idealizado por elas
mesmas, que contém informacfes a respeito do vencimento de direitos a receber e
obrigacBes a pagar. O extrato bancéario também é consultado por ocasido da tomada
de decisGes com o objetivo de se verificar o saldo bancério.

A empresa ndo possui nenhuma assessoria na gestdo dos negdcios de ordem
externa, segundo as proprietarias, devido a falta de recursos disponiveis para essa
finalidade. Entretanto, durante a entrevista, ambas demonstraram interesse e
mostraram-se receptivas a possibilidade de contarem com a ajuda e apoio de um

profissional especializado na gestéo de negdcios.
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No momento, a empresa ainda necessita da busca de recursos para a
cobertura do capital de giro, fato que é explicado, segundo as proprietarias, pela
queda das vendas, ocasionada principalmente pelas temperaturas brandas, até
entdo observadas neste inicio de inverno de 2002.

A busca de recursos para a cobertura do capital de giro é geralmente oriundo,
em sua maior parte, de novos investimentos dos proprietarios, bem como de
algumas promocgoes realizadas por ocasido de datas festivas, como dia das maes,
dos namorados, dos pais e outros. Na atual conjuntura, de acordo com as
proprietarias, o empreendimento apresenta-se deficiente financeiramente. Porém,
neste momento, existe muita vontade por parte das proprietarias em manter o
empreendimento em funcionamento, reflexo da paixdo e do compromisso assumidos
na pré-fase ou namoro, que ainda se mantém latente na fase da infancia, mesmo
diante de algumas adversidades.

Aléem da gestdo e do processo decisorio centralizado e das dificuldades
financeiras, constatou-se que a referida empresa apresenta mais alguns tracos
evidentes de uma organizagdo que se encontra na fase da infancia, tais como:

a) a funcionéria faz um pouco de tudo: vende, limpa a loja, arruma a vitrine,

vai ao banco, leva a documentacdo para o contador, além de considerar o
trabalho uma extensdo de seu lar. O ambiente organizacional € quase que
familiar, onde todas as pessoas executam varias tarefas ao mesmo tempo;

b) a empresa é carente de diretrizes, uma vez que nado apresenta regras

escritas;

c) hainexisténcia de sistemas de gestdo em geral; e

d) a organizacdo praticamente ndo possui passado nem experiéncia, o que lhe

impossibilita a elaboracéo de planejamentos e orgamentos futuros.

Apesar de a empresa possuir pouco tempo de existéncia, as proprietarias
revelaram existir confianca em relacio a seus fornecedores, assim como o
surgimento dos primeiros clientes assiduos, que ja sdo conhecidos pelo nome e para
0s quais € possivel dispensar um atendimento mais personalizado.

As percepcdes obtidas junto & empreendedoras, quando questionadas a
respeito dos principais problemas enfrentados na atualidade e seu grau de
relevancia no desenvolvimento das atividades operacionais da empresa, Sao

evidenciadas na Figura 20.
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Problemas Grau de Importancia
Muito importante Importante Sem importancia

Concorréncia X

Recessao econdmica do Pais X

Falta de capital de giro X

Inadimpléncia X
Falta de clientes X

Problemas financeiros X

Carga tributéria elevada X

Falta de m&o-de-obra qualificada X
Falta de conhecimento gerencial X

Falta de publicidade X

Margem de contribuicdo pequena X

Figura 20 — Problemas enfrentados na 12 fase e seu grau de importancia

Percebe-se que o0s problemas considerados “muito importante” pelas
proprietarias referem-se a aspectos ligados & recessdo econdmica do pais, falta de
capital de giro, falta de clientes, falta de conhecimento gerencial e margem de
contribuicdo baixa. Problemas caracteristicos de uma organizacdo na infancia.
Esses problemas podem e devem ser resolvidos pela propria organizacdo, pois séo
problemas enfrentados por quase todas as empresas que se encontram nesta fase
do ciclo de vida. Para Adizes (1990) estes problemas inerentes a todas as
organizacdes que se encontram em uma mesma fase do ciclo de vida organizacional
séo chamados de sensacoes.

Problemas como a concorréncia, carga tributaria elevada e falta de
publicidade s&o considerados pelas proprietarias como sendo  problemas
“importantes”, mas nao cruciais ao desenvolvimento da empresa. Pode ser que num
futuro breve estes problemas venham a ter maior relevancia para a empresa, em
vitude da passagem para uma outra fase do ciclo de vida organizacional, quando
estes fatores se constituirdo em problemas normais a serem superados.

“Sem importdncia” as proprietarias consideraram o0s problemas com a
inadimpléncia, fato faciimente justificado, uma vez que a maioria das operacfes
comerciais sdo realizadas a vista. Os problemas financeiros crénicos também nao

preocupam, O que constitui um sinal positivo, pois indica que as chances da
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transicdo a proxima fase sdo boas. A falta de mé&o-de-obra qualificada também né&o
preocupa por enquanto, porém futuramente pode tornar-se um problema a ser
superado, em face da transicio para uma fase posterior do ciclo de vida
organizacional.

A utilizagdo de relatérios mensais detalhados acerca do empreendimento
também foi objeto de questionamento. A resposta obtida vem ao encontro da
percepcao inicial, denotando pouca utilizacdo de relatorios detalhados, bem como
inexisténcia de controles formais e precariedade dos poucos instrumentos de
controle utlizados. Existindo somente, como enfatizado inicialmente, alguns
controles financeiros referentes & contas a pagar e a receber.

Nesta fase, como era de se esperar, evidenciou-se a falta de conhecimento
das proprietarias com relacdo aos pontos fortes e fracos da empresa, fato
absolutamente normal na infancia, mas que deve ser explorado em um futuro

préximo, sob pena de prejudicar o desenvolvimento do negécio.

3.1.2 Controles de gestéo financeira utilizados

Como foi mencionado anteriormente, a Casa das Las ndo apresenta nenhum
controle de gestdo financeira estruturado, mas apenas um controle rudimentar de
contas a pagar e a receber, anotadas em uma caderneta. Este fato € normalmente
observado nos empreendimentos que se encontram na primeira fase do ciclo de
vida. Também ndo existe nenhum outro controle de gestdo referente a vendas, pos-
vendas, de pessoal, contabil, ou de compras e estoques.

O aprimoramento do controle de contas a pagar e a receber, juntamente com
a implantagdo de um controle de fluxo de caixa, desenvolvido em uma simples
planilha eletrdnica, auxiliaria de forma satisfatéria a gestdo desse empreendimento,
enquanto se encontra nesta fase do ciclo de vida organizacional.

A manipulagdo destes controles financeiros, por parte das empreendedoras,
ndo iria apenas fornecer informagdes financeiras mais estruturadas a respeito do
empreendimento, mas contribuiria também para um melhor entendimento do
funcionamento do negocio. Desta forma, ndo s6 a organizacdo passa para a fase
seguinte do ciclo de vida, como seus proprietarios amadurecem sua forma de
gestao.

Quando a Casa das Las apresentar um aumento no seu volume de vendas, e
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superar os problemas iniciais relacionados ao caixa negativo, ela devera rever seus
instrumentos de controle financeiro, pois estard prestes a fazer a transicdo para a

segunda fase, que é o objeto de estudo do préximo topico.

3.2 CONTROLE DE GESTAO FINANCEIRA NA SEGUNDA FASE

Na segunda fase ou tocatoca, a empresa experimenta um aumento
crescente em seu volume de vendas e supera as dificuldades relacionadas com o
fluxo de caixa negativo. Juntamente com a expansdo dos negdécios, surgem as
primeiras crises, € a organizacdo comeca a fugir do controle do proprietario. Neste
instante, torna-se evidente a necessidade de se criarem controles formais de gestao,
bem como se inicia 0 processo de delegacdo de tarefas por parte do fundador,
porém sem ainda abdicar de seu controle.

Na organizacdo toca-toca ndo ha mais espaco para geréncia intuitiva, pois as
decisbes precisam estar respaldadas em informacBes confiaveis e seguras. O
profissionalismo comega a ganhar espaco dentro da organizagdo, para mais tarde
firmar-se na adolescéncia.

Os controles de gestdo financeira, nesta segunda fase, passam a constituirem
um arcabougo de informacgdes valiosas para a tomada de decisbes. A periodicidade
dos controles de gestdo financeira passam a diminuir com relacdo a primeira fase. A
manipulacdo, que era primeiramente mensal, passa a ser semanal, que por sua vez
passa a ser diaria. O empresario agora depende destas informacGes cada vez mais,
exigindo, conseguentemente, 0 aprimoramento desses controles.

Assim, o fluxo de caixa projetado que garantiu a salde do empreendimento
na infancia, possibilitando a monitoracdo das entradas e saidas de caixa, evitando
gue a empresa fosse inadimplente, passa na segunda fase a ter que ampliar seu
leque de informagdes.

Neste momento da fase do ciclo de vida da empresa, em que o
empreendedor comeca a entender melhor o mecanismo de funcionamento de seu
empreendimento e o volume de vendas aumenta, torna-se necessario a vinculacdo
aos controles de gestdo financeira, informacfes a respeito dos ciclos operacionais e
financeiros da empresa, para que se adotem politicas corretas de cobranca e

concessao de prazos a clientes, assim como de pagamento a fornecedores.
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Portanto, nesta segunda fase do ciclo de vida das pequenas empresas, 0S
controles de gestdo financeira sdo praticamente 0os mesmos recomendados a
empresa durante a primeira fase, exceto pela reducdo da periodicidade e pela
vinculacdo de novas informacBes a serem extraidas desses controles. Observa-se
este fato na sequéncia do estudo, por ocasido da descricdo das caracteristicas da
pequena empresa ha segunda fase.

3.2.1 Caracteristicas da pequena empresa na segunda fase

A Talk Celular, nome fantasia da empresa Bush Rocha Ltda.,, atua no
comércio de telefones celulares e acessorios em geral. Fundada no dia 04 de janeiro
de 2000, a empresa possui um quadro funcional composto pelo proprietario e um
funcionario contratado para a area de vendas.

A empresa encontra-se localizada na regido central da cidade de Ponta
Grossa no Parand, onde tem seu principal mercado de atuacdo. O faturamento
anual da Talk Celular é de aproximadamente trezentos e vinte mil reais , sendo
enquadrada como empresa de pequeno porte pela classificacéo da Lei n® 9.317, de
05 de outubro de 1996, que estabelece o sistema SIMPLES de recolhimento de
impostos, utilizando-se, para isso, de critérios quantitativos.

Tanto a administragdo do empreendimento quanto o processo de tomada de
decisbes estdo centralizados na figura do proprietario. Mesmo graduado em
Ciéncias Contabeis, o proprietario utiliza-se de uma contabilidade terceirizada, que
possui énfase principal nos aspectos fiscais e legais do empreendimento. Nédo é
fornecido nenhum suporte ou relatério com periodicidade mensal, trimestral ou
semestral acerca do empreendimento que vise auxiliar o processo de gestdo e
tomada de decisdo, exceto o Balango Patrimonial e Demonstracdo de Resultado do
Exercicio, relatérios solicitados pelo proprietéario.

Para o0 processo de tomada de decisdo, o0 proprietario usa por base as
informacdes contidas em controles e relatérios elaborados por ele mesmo sobre o
empreendimento. Tais controles estéo estruturados em planilhas eletronicas que s&o
manipuladas quase que diariamente por ele. A esséncia desses controles €
praticamente financeira e esta embasada na projecdo dos controles de contas a
pagar e receber, que compdem a base de dados, que culminard posteriormente em

um controle de fluxo de caixa projetado.
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A empresa ndo possui assessoria especifica de um profissional externo, mas
sdo realizados treinamentos e encontros periédicos na area de negocios,
promovidos pela empresa concedente da representagcdo, fato que tem, segundo o
proprietario, contribuido muito para a profissionaliza¢ &o do empreendimento.

Atualmente a empresa ndo tem a necessidade de buscar recursos para a
cobertura do capital de giro. O retorno financeiro, obtido no momento, tem sido
suficiente para a manutencao das atividades operacionais da empresa.

Mesmo com um processo de gestdo e decisdo centralizado na figura do
proprietario, pode-se observar a delegacdo de tarefas dentro da organizacao,
criando um comprometimento e um senso de responsabilidade na execucdo das
tarefas.

Além de ter resolvido a questdo inerente a situacdo de caixa negativo, a
empresa apresenta algumas outras caracteristicas proprias de uma empresa na fase
do toca-toca, que sao:

a) as vendas vao aumentando sem muito esforco, o que no caso da Talk

Celular é evidente, um vez que a empresa é lider na egido dos Campos
Gerais (Ponta Grossa e municipios vizinhos), vendendo até 50% a mais
gue os concorrentes;

b) o funcionario desempenha funcdes especificas, para as quais recebe

treinamento periddico;

c) a empresa ainda € carente de diretrizes, entretanto, surgem 0s primeiros

procedimentos formais, que devem ser observados;
d) a empresa apresenta uma clientela formada, bem como ja existe confianca
nos fornecedores; e

e) 0 aumento do volume das atividades torna evidente a necessidade de se
adotar um planejamento a curto prazo, porém, segundo Adizes (1990), a
organizacdo ainda reage ao ambiente operacional, ao invés de buscar
planejar o ambiente onde pretende operar.

As percepgdes obtidas junto ao proprietario, quando questionado com relacéo
aos principais problemas enfrentados na atualidade e seu grau de relevancia no
desenvolvimento das atividades operacionais da empresa, sdo apresentadas na

Figura 21.
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Problemas Grau de Importancia
Muito importante Importante Sem importancia

Concorréncia X

Recessédo econdmica do Pais X

Falta de capital de giro X

Inadimpléncia X

Falta de clientes X
Problemas financeiros X

Carga tributaria elevada X

Falta de m&o-de-obra qualificada X
Falta de conhecimento gerencial X

Falta de publicidade X

Margem de contribuicdo pequena X

Figura 21 — Problemas enfrentados na 22 fase e seu grau de importancia

Observa-se que o0s problemas considerados “muito importante” pelo
proprietario, segundo o grau de importancia, referem-se a aspectos ligados a
problemas causados pela inadimpléncia e margem de contribuicdo baixa. Tal se
justifica ao considerar que a maioria das vendas sdo realizadas a prazo, em até
cinco vezes.

Problemas como a concorréncia, recessdo econdmica do pais, falta de capital
de giro, problemas financeiros, carga tributdria elevada, falta de conhecimento
gerencial e falta de publicidade sdo considerados pelo proprietario como sendo
problemas “importantes”, mas ndo cruciais ao desenvolvimento da empresa.

No item “sem importancia”, o proprietario destacou os problemas relacionados
afalta de clientes e falta de mao-de-obra qualificada.

Questionado a respeito de quais seriam em sua opinido os pontos fortes e
fracos de seu empreendimento, o proprietario listou o0s pontos, que podem ser
observados na Figura 22.

Pontos Fortes Pontos Fracos
- conhecimento técnico do produto - falta de funcionérios
- qualidade no atendimento - margem de contribui¢éo baixa
- ponto comercial - falta de folga financeira
- facil estacionamento - desconhecer o ponto de equilibrio
- custo fixo elevado

Figura 22 - Pontos fortes e fracos da empresa na 22 fase na opinido do proprietario
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O empreendedor conhecer seus pontos fortes e fracos € um sinal de
amadurecimento como gestor de seu proprio negocio. Essa consciéncia raramente é
observada em uma organizagdo crianga, porém uma organizagdo na fase da

adolescéncia ja deve trabalhar estrategicamente tais pontos.

3.2.2 Controles de gestéo financeira utilizados

Os controles financeiros existentes na empresa praticamente constituem a
Gnica forma de acompanhamento do empreendimento e, com base neste
monitoramento, é que sdo tomadas as decisbes pelo empreendedor.

Quando questionado a respeito da utilizacdo de relatérios provenientes dos
controles de gestdo existentes no empreendimento, O proprietario apontou para a

utilizacéo dos relatérios constantes na Figura 23, divididos por area.

AREA RELATORIO

Resultado das vendas

Relatério de vendas totais
Relatério de vendas por cliente

VENDAS Relatério de previsao de vendas e faturamento

Relatério de preco de vendas

Relatério de controle dos pedidos

Relatorio de comissdes

POS-VENDAS Relatorio de controle de mercadorias expedidas

PESSOAL Relatdrio da folha de pagamento

Relatério de fluxo de caixa (diario)

Relatoério de contas a receber e recebidas

FINANCEIRA Relatério de contas a pagar e pagas

Relatério da movimentacdo bancéria

Relatério da movimentacéo de caixa

Balanco patrimonial

CONTABIL Demonstracao de resultado do exercicio

Livros obrigatorios (entrada, saida, inventario, etc.)
COMPRASE Relatério de programacdo de compras
ESTOQUES Relatério de margem de contribuicdo por produto

Figura 23 — Relatorios utilizados na gestao da empresa na 22 fase

O controle de fluxo de caixa encontrase desenvolvido em uma planilha
eletrbnica e € manuseado diariamente. Nele podem ser observardas as entradas e

saidas de caixa que ocorrerdo durante o més, provenientes das vendas e das
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compras a prazo realizadas pela empresa. Nao existe, ainda, a projecdo dos
produtos comercializados avista durante o0 més.

A monitoracdo da empresa através dos controles financeiros é de grande
valia para a saude financeira do empreendimento. Porém a extracdo de algumas
informacBes provenientes desses controles tornaria a gestdo do empreendimento
mais profissional e menos intuitiva. Ndo obstante promoveria 0 amadurecimento da
empresa e do proprietario, preparando-os para a transicdo a proxima fase do ciclo

de vida, em que novos problemas e desafios os aguardam.

3.3 CONTROLE DE GESTAO FINANCEIRA NA TERCEIRA FASE

Na terceira fase, ou adolescéncia, a organizacdo pode ser comparada a um
adolescente que procura sua independéncia da familia. A organizacdo nesta fase
renasce longe de seu fundador, o que acaba por gerar varios conflitos e
inconsisténcias. Este momento é muito delicado para a organizag&o.

Na transicdo da fase do toca-toca para a adolescéncia, a maior dificuldade a
ser superada relaciona-se a delegacdo de autoridade por parte do proprietario, que
em muitas das vezes ndo sabe exatamente como fazé-lo e teme as consequéncias.
Neste momento, o fundador ja ndo consegue mais gerenciar seu empreendimento,
por isso é preciso delegar, mas sem perder o controle.

A empresa tem que assumir um carater mais profissional. Para tanto, o
fundador precisa aliviar sua carga de responsabilidades, pois os problemas a serem
resolvidos ndo sdo mais os mesmos das fases anteriores. E necessario preparar a
organizacdo para enfrentar os problemas do futuro, o que implica na mudanca de
lideranca, ou seja, na contratacdo de um profissional especializado, que esteja apto
a criar sistemas, desenvolver e consolidar as normas ja existentes, redefinir as
fungOes e as responsabilidades dentro do ambiente empresarial.

A transicdo da organizacdo da segunda fase para terceira € um momento
dificl e até doloroso, que envolve a delegacdo de autoridade e a mudanga de
lideranca, ambos comentados anteriormente. No entanto, ha um terceiro motivo que
também dificulta essa transicdo: a transposicdo de metas. E é exatamente na
transposicdo de metas que os controles de gestdo financeira assumem um papel de

destaque.
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Em uma organizacdo tocatoca, as atividades s&o orientadas quase que
totalmente para as vendas, que aumentam sem muito esforco, por isso acredita-se
que este aumento gradativo tem como conseqiéncia também o aumento gradativo
dos lucros. Entretanto, agir como se a margem de lucro sobre as vendas fosse fixa
pode ocasionar, na realidade, uma série de dificuldades a organizacéo, pois ela
pode estar inclusive perdendo lucratividade com o incremento das vendas.

Na fase da adolescéncia € hora de tirar tudo isso a limpo e, para tal, a
organizagdo pode utilizar os controles de gestdo financeira, principalmente o
controle de fluxo de caixa prospectado, que nesta fase ja deve estar mais acurado.
Quando se fala em utilizar o controle de fluxo de caixa prospectado, ndo quer dizer
utiliza-lo apenas no sentido restrito de esquematizar as entradas e saidas de caixa e
suas projecdes, mas sim fazer deste controle um guia na adogdo de novas mliticas
de compra e venda, que provavelmente irdo ecoar em todas as areas da empresa.

Surgem, assim, novas diretrizes e procedimentos, voltadas ndo no sentido de
fazer a organizacdo trabalhar mais, mas sim em fazer com que a organizacao
trabalhe melhor.

Assaf Neto e Silva (1997) aduzem que o fluxo de caixa ndo se constitui em
preocupacdo exclusiva da éarea financeira, mas deve existr o comprometimento de
todos os setores da organizacdo com os resultados liquidos de caixa. Essa deve ser
a tonica dos controles de gestdo financeira na fase de adolescéncia, pois, agindo

desta forma, a organizacao estara apta a alcancar a plenitude.

3.3.1 Caracteristicas da empresa na terceira fase

A Afrasysten, nome fantasia da empresa Afras Comércio de Sistemas
Telefonicos Ltda., foi fundada no dia 06 de dezembro de 1996. Esta empresa esta
localizada na cidade de Ponta Grossa, no Parana, e possui seu mercado de atuacéo
regional, atendendo a cidade de Ponta Grossa e vizinhas. Atua no ramo de
telecomunicagdes, com a comercializagdo de sistemas telefonicos para empresas e
residéncias, representando as marcas Siemens, Tim e Brasil Telecon.

A empresa possui um faturamento anual em torno de quinhentos e sessenta
mil reais, sendo classificada como pequena empresa, pela Lei n°® 9317, de 05 de
outubro de 1996, que estabelece o sistema SIMPLES de recolhimento de impostos,

utilizando-se de critérios quantitativos para a classificacéo das empresas.
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Em seu quadro funcional, a Afrasysten possui atualmente 11 funcionarios
mais o casal de proprietarios. Dentre os funcionarios, existe um profissional
especificamente contratado, ha cerca de seis meses, para exercer a fungcdo de
geréncia do empreendimento. Portanto, a gestdo do empreendimento € realizada
pelo proprietario, porém de forma descentralizada, com o auxilio de um profissional
contratado para esse fim.

A contratacdo deste profissional, para exercer a geréncia do empreendimento,
€ |justificada, quando do depoimento do proprietario, a0 argumentar que ja nao
aglentava mais tanto trabalho burocratico e tanta papelada para preencher. Quando
ele fundou a empresa, sua paixdo e seu conhecimento residiam na area técnica, e
gradativamente ele foi desligando-se da &rea técnica e voltando-se cada vez mais a
administracado da empresa.

Ao questionar se a empresa utiliza controles ou relatorios gerenciais para a
tomada de decisbes, observou-se que ela toma por base as informacdes contidas
em controles especificos da area a que se refere a decisédo, além dos relatorios
gerenciais advindos da area financeira e contabil.

A contabilidade é feita pela propria empresa e ainda possui énfase na parte
fiscal, mas caminha a passos largos para uma contabilidade de cunho gerencial,
visto que comeca a utlizar-se dos relatorios contabeis, mais especificamente da
Demonstracdo de Resultado do Exercicio, para compor o arcabouco de informacdes
destinadas a balizar o processo decis6rio da empresa.

Os fatores observados na Afrasysten e que reforcam a sua estada atual na
fase da adolescéncia dizem respeito aos seguintes aspectos:

a) inicio de uma gestdo descentralizada e profissional, com a delegacdo de
poderes pelo proprietario, porém ndo totalmente desvinculada de sua
figura;

b) mudanca de lideranca, com a contratacdo de um gerente profissional para
a gestao do empreendimento;

c) surgimento de normas e diretrizes formais a serem seguidas, bem como
de controles informatizados em todas as areas da empresa;

d) problemas financeiros e de capital de giro ja ndo preocupam tanto, pois a
empresa apresenta-se auto-suficiente financeiramente;

e) os funcionarios possuem fungbes especificas e recebem treinamentos

periédicos;
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f) existe a preocupacdo com o planejamento a curto prazo, relacionado a
vendas e a custos, mas comecam a surgir as primeiras idéias de
diversificagdo do ramo de atividade e com elas a necessidade de um
planejamento a longo prazo;

g) a empresa ja possui uma carteira de clientes formada, ha confianca e
contratos de longo prazo com os fornecedores.

Quando questionados, o0 proprietario € o0 gerente, a respeito dos problemas

gue sao enfrentados na atualidade, bem como seu grau de importancia, obtiveram-

se as seguintes respostas, evidenciadas na Figura 24.

Grau de Importancia
Problemas
Muito importante Importante Sem importancia

Concorréncia X

Recessé&o econdmica do Pais X

Falta de capital de giro X
Inadimpléncia X
Falta de clientes X
Problemas financeiros X
Carga tributaria elevada X

Falta de m&o-de-obra qualificada X

Falta de conhecimento gerencial X

Falta de publicidade X

Margem de contribuicdo pequena X

Figura 24 — Problemas enfrentados na 32 fase e seu grau de importancia

Notase que o0s problemas que mais preocupam dizem respeito a carga
tributaria elevada, a falta de mé&o-de-obra qualificada e & margem de contribuicdo
pequena. Preocupacdes que revelam uma empresa focada em executar melhor seu
trabalho, a fim de alcancar melhor retorno sobre seus investimentos, visto que tais
problemas interferem diretamente nestes aspectos.

Questionados ainda a respeito de quais seriam os pontos fortes e fracos do
empreendimento, o0 proprietario e 0 gerente listaram o0s pontos, que podem ser
observados na Figura 25.
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Pontos Fortes Pontos Fracos
- forca das marcas Siemens, Tim e Brasil |- alguns conflitos entre a geréncia
Telecon administrativa e algumas éareas da
- conhecimento técnico do produto empresa

- qualidade no atendimento

- 0 sistema de vendas externas

Figura 25 — Pontos fortes e fracos da empresa na 32 fase na opinido do proprietario

e do gerente

Procurar conhecer os pontos fortes e fracos € de extrema importancia para a
empresa adolescente, porém nao basta que se exponham os pontos fortes e as
vulnerabilidades da empresa sem olhar para 0s concorrentes. Para a empresa
chegar a plenitude é necessario que ela observe seus pontos vulneraveis, pois eles
constituem vantagens para os concorrentes. Por outro lado, os pontos considerados
fracos nos concorrentes ddao a empresa a oportunidade de explorad-los como
vantagem competitiva. Esta medida auxiliara a empresa a olhar e a conhecer o
ambiente competitivo onde se encontra inserida, contribuindo assim para o seu
amadurecimento.

Este amadurecimento também podera favorecer a empresa no tocante ao
aperfeicoamento dos controles financeiros ora utilizados, que constituem o objeto de
estudo do topico que segue.

3.3.2 Controles de gestao financeira utilizados

Antes de abordar a questdo referente aos controles de gestdo financeira
utilizados pela empresa, destacam-se na Figura 26 todos os relatérios utilizados

mensalmente pela empresa, provenientes dos controles, divididos por area.
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AREA RELATORIO

Resultado das vendas

Relatorio de vendas totais

VENDAS Relatorio de previsdo de vendas e faturamento

Relatério de preco de vendas

Relat6rio de comissoes

Relatorio de controle de mercadorias expedidas

POS-VENDAS Relatorio de assisténcia técnica e garantia

Relatorio de satisfacéo de clientes
Relatério da folha de pagamento

PESSOAL Relatério da escala de férias

Relatério de controle de viagem

Relatério de fluxo de caixa (diario e projetado)

Relatorio de contas a receber e recebidas

FINANCEIRA Relatério de contas a pagar e pagas

Relat6rio da movimentacéo bancéria

Relatorio da movimentacao de caixa

Relatério da conciliacdo bancaria

Balanco patrimonial

Demonstracdo de resultado do exercicio

CONTABIL Relatdrio de depreciacdo

Relatorio com os tributos federais, estaduais € municipais

Relatério dos encargos sociais

Livros obrigatérios (entrada, saida, inventario, etc.)

Relatdrio de programacao de compras

COMPRASE Relatério de orcamento de vendas

ESTOQUES Relatério geral de estoques

Relatorio de margem de contribuicdo por produto

Figura 26 — Relatdrios utilizados na gestéo da empresa na 3° fase

Como se observa, a empresa utlizase de diversos relatorios provenientes
dos diferentes tipos de controles encontrados nas respectivas areas da empresa.
Este aspecto vem a reforcar a atual fase em que se encontra a empresa dentro do
ciclo de vida organizacional.

Durante a entrevista, 0 gerente da Afrasysten comentou que até seis meses
atras era utilizado o controle de fluxo de caixa, no entanto, ndo existia nenhuma
forma de projecdo & entradas e saidas de caixa. Atualmente s&o realizadas
projecdes mensais das entradas e saidas de caixa, tomando por base as entradas
previstas para 0 més, provenientes das vendas a prazo realizadas pela empresa,
adicionadas a um valor médio mensal das entradas avista, calculadas com base nos

Ultimos doze meses.
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O controle de fluxo de caixa projetado mostrou-se, segundo o gerente e o
proprietario, muito mais rico em termos de informacdes que o fluxo de caixa sem a
incluséo das projecBes. Além disso, possibilita a analise comparativa do resultado
financeiro efetivo, proveniente do fluxo de caixa, com o lucro contabil ou resultado
econdmico, advindo da demonstracéo de resultado do exercicio.

Para o gerente, esta comparacdo entre o controle de fluxo de caixa financeiro
e a demonstragcdo de resultado, advindo da contabilidade, foi fundamental para o
entendimento por parte do proprietario da formacdo do lucro contabil. Este fato
motivou a empresa a transicdo de uma contabilidade anteriormente terceirizada para
uma contabilidade propria.  Atualmente a Afrasysten utiliza-se das informagdes
financeiras e contabeis em conjunto para a tomada de suas decisoes.

A entrevista realizada com as pequenas empresas, e a descricdo das
caracteristicas inerentes de cada uma delas, foi de suma importancia para a
confirmacdo das caracteristicas de cada uma das fases do ciclo de vida das
organizacdes, de acordo com Adizes, no ambito da realidade. Demonstrou-se,
assim, a estreita relagdo existente entre o plano tedrico e o pratico, ho que concerne
ao ciclo de vida das organizagoes.

O embasamento tedrico necessario ao desenvolvimento do modelo proposto
por esta dissertacdo foi desenvolvido por ocasido do capitulo 2 na reviséo de
literatura. Este capitulo 3 complementou o0 arcabouco de conhecimentos, ao
propiciar a ligacdo das abstracdes provenientes do plano tedrico, quando da
visualizacdo destas no plano da realidade. Portanto, este capitulo 3 tem por
finalidade orientar o processo de modelagem dos controles de fluxo de caixa que
serdo concebidos no proximo capitulo.

4 MODELOS DE FLUXO DE CAIXA PROSPECTADOS PARA AS DIFERENTES FASES
DO CICLO DE VIDA DAS PEQUENAS EMPRESAS

No decorrer deste estudo demonstrou-se que as pequenas empresas, nas
primeiras fases do ciclo de vida das organizagOes, utilizam-se de poucos controles
de gestdo formalizados. Tanto o modelo de Adizes (1990), que é referencial para
este trabalho, quanto os outros modelos de ciclo de vida das organizacbes
abordados na revisdo de literatura enfatizam a precariedade dos controles de gestdo

das empresas nas primeiras fases do ciclo de vida. Ademais, o estudo do ciclo de
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vida das organizacdes é que possibilita a melhor adequacéo dos controles de gestao
& diferentes fases do ciclo de vida.

O aumento do volume de vendas e a gestdo intuitiva e centralizada
no proprietario, nas fases iniciais da empresa, ocasionam as primeiras
crises e, com elas, surge a necessidade de controles formalizados, bem
como da delegacao de responsabilidades. No mundo globalizado de hoje,
ndo ha mais espaco para administracdo intuitiva, pois 0S recursos sao
cada vez mais escassos, e gerencia-los de maneira inadequada pode
levar pequenos empreendimentos a encerrarem suas atividades de forma
precoce.

Neste contexto, cabe destaque ao controle de fluxo de caixa prospectado, que
se constitui em um instrumento de controle de gestdo financeira indispensavel a
gestéo da pequena empresa nas fases iniciais do seu ciclo de vida.

Resnik (1990), Bangs (1995), Lanzana (1996) e Kassai (1996) concordam que
administrar o fluxo de caixa € administrar a prépria sobrevivéncia da peguena
empresa, pois Varias pequenas empresas, mesmo apresentando lucro, fracassam
por necessidade de dinheiro. Adizes(1990), ao falar da organizagdo na fase da
infancia, também destaca a énfase na monitoracdo constante do fluxo de caixa,
considerando-o primordial asaude da empresa.

Porém, é importante ter em mente que o fluxo de caixa além de essencial no
contexto das pequenas empresas, € um instrumento que presta sua contribuicéo,
principalmente no tocante a compreensdo, por parte do empreendedor, dos efeitos
de suas decisbes sobre o0s resultados obtidos. O pequeno empreendedor,
inicialmente, ndo possui 0 entendimento necessario da logica contabil, o que lhe
causa desinteresse pelos relatérios contadbeis. Mas a manipulacdo do controle de
fluxo de caixa pelo empreendedor melhora o seu entendimento sobre o
funcionamento de seu empreendimento, assim como l|he propicia um caminho ao
entendimento da formagdo do lucro contébil por regime de competéncia. Abre, desta
forma, as portas para a insercdo gradativa dos relatdrios contabeis, no cotidiano do
pequeno empresario, que atualmente se encontra ainda muito distante desta grande
fonte de informagdes, que € a contabilidade.

Portanto, acreditase que, além de melhorar o0 processo de gestdo das
pequenas empresas, 0 controle de fluxo de caixa pode vir a contribuir tanto no

melhor  entendimento do ambiente empresarial, por parte do pequeno
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empreendedor, quanto na compreensdo dos aspectos contabeis essenciais e sua
importancia no contexto das pequenas empresas, buscou-se elaborar um modelo de
fluxo de caixa prospectado, considerando as diferentes fases do ciclo de vida das
peguenas empresas comerciais.

A elaboracdo dos modelos de fluxo de caixa prospectados, que seguem,
encontra-se balizada nos conceitos provenientes da revisdo de literatura, bem como
da pesquisa empirica realizada no capitulo anterior. Tem-se também em mente que
qualguer instrumento de gestdo voltado ao peqgueno empresario deva respeitar
algumas caracteristicas béasicas do conjunto de informacbes, apresentadas por
Kassai (1997): simplicidade, facilidade de obtencdo, relevancia, atualidade,
possibilidade de efetuar simulacdes e facilidade de manipulacéo das informacdes.

Abordam-se inicialmente neste capitulo os elementos comuns a todos os
modelos elaborados, que s&o descritos e discutidos. Em seguida sdo apresentados
0s modelos para cada uma das fases do ciclo de vida das organizacoes,
evidenciando-se a contribuicio de cada modelo para a peguena empresa que

encontra-se naquela fase do ciclo de vida.

41 ELEMENTOS COMUNS AOS MODELOS DE FLUXO DE CAIXA
PROSPECTADO

A elaboracdo dos modelos do fluxo de caixa prospectados procura enfatizar
uma estrutura de informacdes Util, simples e ndo onerosa a organizacdo. Busca
visualizar um mecanismo seguro e confiavel para a realizagdo das estimativas das
entradas e saidas de caixa da empresa, bem como tornar acessivel a analise do
empreendimento por quem o gerencia.

E importante ressaltar que os modelos que seguem trazem, em sua esséncia,
informacBes voltadas primordialmente a gestdo das pequenas empresas ligadas ao
setor comercial. No entanto, tais modelos poderéo ser estruturados de diferentes
maneiras, dependendo das necessidades ou conveniéncias de cada usuario, seja
ele pertencente ao setor industrial ou de servigos.

A estrutura béasica do fluxo de caixa prospectado utilizada na elaboracdo dos
modelos € a mesma para todos, alterando-se apenas os elementos envolvidos na

andlise de cada fase do ciclo de vida. Esta estrutura foi personalizada a partir dos
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modelos de fluxo de caixa prospectados ou projetados apresentados por ocasido da
revisdo de literatura, levando-se em consideracdo as necessidades relacionadas &

peguenas empresas do setor comercial estudadas.

4.1.1 Apresentacdo do modelo de fluxo de caixa prospectado

Como ja foi mencionado anteriormente, o controle de fluxo de caixa
prospectado engloba o0 conjunto de entradas e saidas projetadas para um
determinado periodo, sendo discriminados na sua elaboracdo todos os valores a
serem recebidos e pagos pela empresa. Isto possibilita a monitoracdo de todas as
entradas e saidas de caixa, evidenciando assim a escassez ou excesso de recursos
no caixa.

No modelo proposto, estimam-se primeiramente os montantes das entradas
de caixa, que serdo subtraidos dos montantes relativos & saidas de caixa, para
chegar, desta forma, ao saldo final. E importante ressaltar que as apropriacdes dos
valores deverdo ocorrer de acordo com o0 periodo em que realmente acontecerem as
entradas e saidas de caixa, segundo o regime de caixa.

O fluxo de caixa projetado, conforme Zdanowicz (1998), pode ser expresso de

forma genérica pela seguinte equacdo: [SFC = SIC + | — D}, na qual, SFC representa

o saldo final de caixa, SIC é o saldo inicial de caixa, | refere-se aos ingressos e D
aos desembolsos.

A utilizacdo deste modelo exige que o empreendedor elabore alguns controles
auxiliares, como o controle de contas a receber, contas a pagar e das despesas e
outros que o0 empreendedor achar conveniente, cujos valores totais deverdo ser
transportados para o controle de fluxo de caixa projetado. Recomenda-se ao
empreendedor a utilizacdo de uma planilha eletrdnica de calculo tipo Excel, para
desenvolver os controles auxiiares e o controle de fluxo de caixa projetado,
permitindo maior flexibilidade quando da realizacdo de varias simulacbes de
situacdes de caixa.

Na Figura 27, apresenta-se o0 modelo de fluxo de caixa prospectado que €

utilizado como base neste trabalho.
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PERIODOS Janeiro Fevereiro

Marco
ITENS P R P R P R
MARGEM DE FATURAMENTO
1. ENTRADAS
1.1 OPERACIONAIS
1.2 NAO OPERACIONAIS
2.SAIDAS
2.1 OPERACIONAIS

2.1.1 Gastos variaveis

2.1.2 Gastos fixos

2.2 NAO OPERACIONAIS

3 SALDO OPERAC. DE CAIXA (1-2)

4 SALDO INICIAL DE CAIXA

5 SALDO ACUMULADO (+3+4)

6 EMPRESTIMOS/ APLIC. RECURSOS

7 SALDO FINAL DE CAIXA (5¢6)

P=projetado; R=realizado;
Figura 27 — Modelo de fluxo de caixa prospectado utilizado como base

O modelo representado na Figura 27 contempla as duas caracteristicas
essenciais de um controle de gestdo, que se referem aos aspectos ligados a
flexibilidade e a capacidade de adaptacdo, consideradas obrigatorias no processo de
controle, bem como se apresentam como o marco divisor entre a ma e a boa gestéo.

O periodo abrangido pelo modelo de fluxo de caixa prospectado esta ligado
diretamente ao tamanho e ao ramo de atividade da empresa. A tendéncia para as
peguenas empresas € que se realizem estimativas para prazos curtos (diario,
semanal ou mensal), no entanto, se a empresa apresentar um volume de vendas
relativamente estavel, podem-se realizar projecdes para periodos mais longos

(mensal, trimestral e semestral).

4.1.2 Descricao dos elementos do fluxo de caixa prospectado
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Descrevem-se em seguida 0s elementos que compdem a estrutura do fluxo
de caixa prospectado, que foi utilizada como modelo basico para as trés fases do

ciclo de vida das pequenas empresas comerciais.

Margem de faturamento

E um coeficiente que, multiplicado pelo montante das compras, obtém o
montante do faturamento. E de grande utlidade na realizacdo de projecdes e
simulagbes, nas quais 0 empreendedor comega a observar os reflexos ocorridos no

dinheiro da empresa, quando dos aumentos e diminuigdes deste coeficiente.

Entradas operacionais

Referem-se a todas as entradas de caixa e bancos provenientes da atividade
operacional da empresa, ou seja, as vendas avista, que serdo lancadas diretamente
no fluxo, e as vendas a prazo registradas no controle de contas a receber. A
projecdo das entradas consiste em alocar os valores das vendas projetadas,
considerando um % relativo ao faturamento que ocorre a prazo. Esta projecdo deve
ser realizada de forma racional pelo empreendedor, sempre considerando as
variaveis relacionadas & vendas que integram o cenario de seu empreendimento.

Pode-se tomar o exemplo das empresas pesquisadas neste trabalho. A Casa
das L&s, quando da projecéo de suas vendas, deve estar atenta para o fato de que
suas vendas ocorrem quase todas a vista, porém seu volume estd diretamente
relacionado & variagOes climaticas. Ja a Talk Celular tem a maioria das suas
vendas realizadas a prazo, e seu volume de vendas esta relacionado diretamente

com as novidades na area de telefonia movel.

Entradas n&o operacionais
Séo as entradas de dinheiro no caixa de itens gque ndo se relacionam com a

atividade principal da empresa, como: venda de ativo imobilizado, algumas receitas

financeiras, aluguéis recebidos, novos investimentos e outros.

Saidas operacionais

Representa 0s principais pagamentos que a empresa normalmente efetua e

encontram-se separados em gastos varidveis e fixos. Os gastos variaveis séo
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aqueles incorridos apenas quando ocorrerem as vendas, por exemplo: gasto com a
compra de mercadoria para revenda, as comissdes, 0s impostos sobre as vendas e
outros.

Para projetar os valores dos gastos variaveis, deve-se ter como base o
montante de vendas estimado para o periodo. Desta forma, podem-se calcular as
compras através da divisdo do montante previsto de vendas pela margem de
faturamento adotada pela empresa. Para o calculo dos impostos sobre as vendas e
o recolhimento do SIMPLES devem-se considerar as aliquotas vigentes e aplicar o
percentual sobre o faturamento.

Os gastos fixos sdo aqueles inerentes a existéncia da propria empresa e
independem do acontecimento das vendas. Incluem-se nestes gastos a folha de
pagamento, INSS e FGTS, 13° salario, aluguéis e condominios, agua, luz, telefone,
honorérios dos servigos contabeis e outros.

A projecdo destes valores deve ocorrer de acordo com os valores previstos
para o periodo, no caso do aluguel e dos honorarios do contador, devem ser
calculados de acordo com o previsto nos contratos de locacdo e prestagdo de

servico contabil.

Saidas ndo operacionais

As saidas referem-se aueles desembolsos que ndo se relacionam com a
atividade operacional principal da empresa, como: imobilizacdes, amortizacdo de
empréstimos ou financiamentos, arrendamento mercantil e outras saidas de dinheiro
do caixa que ndo para atividade principal, mas que envolvem operagdes que

ocasionam grande impacto sobre o fluxo de caixa.

Saldo Operacional de Caixa

Compreende a comparacdo do total das entradas e saidas de dinheiro do
caixa ocorridas no periodo, € a apuracdo do saldo do periodo. Se negativo, indica
gue a empresa estard tendo dificuldades em suprir suas obrigacbes no periodo
através de suas atividades operacionais, mantendo-se em funcdo de recursos de

terceiros ou acumulados no decorrer dos periodos.
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Saldo inicial de caixa

Refere-se ao saldo de caixa do periodo imediatamente anterior.

Saldo Acumulado
Provém do resultado da diferenca das entradas e saidas de dinheiro do caixa
referentes ao periodo da apuracdo, somado ao saldo inicial de caixa do periodo

imediatamente anterior.

Empréstimos/Aplicacao de Recursos

Em virtude da apuracdo do saldo acumulado, pode ocorrer a sobra de
recursos no caixa para aplicacdo ou, caso contrario, quando houver falta de
recursos, 0 empreendedor tera& a necessidade de buscar recursos junto &
instituicbes bancérias, para saldar suas obrigacdes. Neste Ultimo caso, € preferivel
que o proprietario possua boas condicdes de negociar com os bancos. A adocao
deste item no fluxo de caixa segue o modelo de Kassai (1997), explanado na revisdo
de literatura, com o objetivo de simplificar o fluxo de caixa, evitando a criacdo de
novas linhas na matriz para aplicagbes, em caso de saldo positivo, e para

empréstimos, em caso de saldo negativo.

Saldo final de caixa

ConstituirdA o saldo inicial do periodo seguinte, apdés a verificacdo da
necessidade ou ndo de captacdo ou empréstimos de recursos. Se positivo, a
empresa estard gozando de uma boa saude financeira. Porém se negativo, deve-se,
antes de tudo, analisar o contexto atual do empreendimento, que podera estar
utilizando-se momentaneamente de recursos de terceiros para crescimento de suas
atividades, que futuramente se converterdo em lucros. Caso contrario, podera ser
um forte indicio de dificuldades financeiras, ou seja, risco a saude financeira da
empresa.

Para que o empresario possa obter um melhor retorno do controle de fluxo de
caixa, € essencial a manipulacdo quase que diaria dos controles auxiliares ou do

proprio fluxo de caixa quando diario, a fim de facilitar a deteccdo de distor¢cOes
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significativas, para que a empresa busgue em tempo 0S meios necessarios a
manutencado da sua liquidez.

Esta estrutura é a base para a confeccdo dos modelos de fluxo de caixa que
seguem nos tdpicos seguintes. Serdo adicionados a ela alguns elementos que terdo

a funcéo de adequéa-la a cada fase do ciclo de vida.

4.2 MODELO DE FLUXO DE CAIXA PROSPECTADO PARA A 12 FASE

Tomando por base as caracteristicas descritas no decorrer do terceiro
capitulo deste trabalho, referentes a primeira fase do ciclo de vida das organizacoes,
onde se relatam as caracteristicas das pequenas empresas nesta fase e suas
atividades, tem-se o arcabouco de conhecimentos necessarios a elaboracdo deste
modelo de fluxo de caixa prospectado.

Como evidenciado anteriormente, apds a pré-fase ou namoro, a primeira
preocupacdo do empreendedor, com sua empresa, recai justamente na capacidade
de se manter, ou seja, pagar os compromissos em dia e obter a remuneragédo do
capital investido. Desta maneira, a implantacdo do controle de fluxo de caixa
prospectado se constitui em um instrumento de grande valia ao pequeno
empreendedor que administra sua empresa na primeira fase do ciclo de vida,
mesmo que com controles ainda precarios.

No entanto, ndo resolve apenas implantar um controle de fluxo de caixa
projetado, se ndo for utilizado para auxiliar o processo de tomada de decisbes. A
empresa precisa realizar, a cada periodo, uma analise da performance do
empreendimento no periodo, observando com atencdo as principais defasagens
ocorridas nos valores entdo projetados. Neste sentido, a inser¢cdo de uma coluna
contendo a variagdo percentual dos montantes previstos e realizados de cada item
componente do fluxo de caixa prospectado, no decorrer de um més, pode se
constituir em um excelente sinalizador ao empreendedor das principais defasagens
apresentadas em fungdo do que foi projetado.

O levantamento da variacdo percentual ocorrida entre o0 projetado e o
realizado melhora a visualizacdo e facilita a interpretacdo das defasagens ocorridas,

uma vez que aguca O interesse do empreendedor em analisar a causa destas
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defasagens, procurando motivos para a ocorréncia dos desvios que contribuiram
para que o resultado fosse positivo ou negativo.

Desta forma, com o decorrer dos periodos, o empreendedor vai constituindo
um conjunto de informagbes, que lhe possibilitam a realizagdo de comparagbes
futuras a respeito dos principais motivos e situacdes que ocasionam 0s desvios em
cada um dos periodos. A partir desta analise, poderdo ser tomadas providéncias
para que se evite a repeticdo de erros observados no passado, possibilitando a
empresa crescer com 0s erros ja cometidos , de forma a evitar que eles venham a se
repetir no presente.

A simples observacdo dos principais desvios auxilia 0 empresario a conhecer
melhor seu negécio e sua relagdo com o ambiente onde se encontra inserido,
possibilitando-0 concentrar seus esforgos nos pontos que realmente S8o0 cruciais
para a empresa, de tal maneira que as projecOes futuras aproximem-se cada vez
mais da realidade.

Nos dias atuais, é de suma importancia que a informacdo proveniente da
andlise financeira possibilite seu usuario a enxergar além dos fatores meramente
monetarios. As informagdes financeiras devem auxilid-lo a interagir de maneira pro-
ativa com o ambiente em que a organizacdo atua. Beuren (1998) destaca que é por
intermédio da informacdo que os gestores devem ser capazes de identificar tanto as
oportunidades quanto as ameagas que surgem no ambiente onde a empresa
encontra-se inserida.

Adizes (1990) destaca que a organizagdo na infancia ou na primeira fase do
ciclo de vida, como se define neste trabalho, esta sempre preocupada em fazer
alguma coisa, seja produzir, vender ou qualquer outra. Neste contexto conta-se o0
que se faz. Porém, seria interessante, neste momento, parar por um instante e
refletir sobre o que a empresa realmente faz. A resposta a essa questdo esti
diretamente ligada a esséncia da empresa. A empresa que possui um propdsito
claro, tende a direcionar seus recursos de forma mais especifica, obtendo assim
melhores resultados.

Portanto, com o intuito de n&o apenas levantar os fatores meramente
monetérios relacionados a pequena empresa na infancia, € que sera inserida, no
modelo da primeira fase, uma questdo, que procura direcionar a atencdo do
empreendedor para o verdadeiro proposito da empresa, indagando-o sobre o que a

empresa realmente faz.
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Esperase, desta maneira, melhorar a visdo de andlise do empreendedor,
possibilitando a ele ndo apenas observar as maiores defasagens ocorridas em suas
projecbes, mas ajuda-lo a melhorar as decisdes voltadas a correcdo de tais
defasagens. Contribui, desta maneira, para que sua andlise extrapole os fatores
meramente financeiros e insiram-no0 no cenario onde sua empresa atua, para que,
assim, ele concentre seus recursos no verdadeiro proposito de sua empresa,
melhorando seu desempenho e por consequéncia obter um resultado superior ao
esperado.

A insercdo dos elementos, discutidos anteriormente, ao modelo inicial do fluxo
de caixa prospectado contribui a sua adequacédo a primeira fase do ciclo de vida. O
modelo é apresentado na sequéncia do trabalho, o que possibilita a visualizacdo
geral do modelo de fluxo de caixa prospectado sugerido para a primeira fase do ciclo

de vida.

4.2.1 Apresentacédo do modelo de fluxo de caixa prospectado para 12 fase

A estrutura do modelo de fluxo de caixa prospectado para a primeira fase do
ciclo de vida é praticamente a mesma estrutura do modelo do fluxo de caixa
prospectado abordado e descrito anteriormente. Exceto pela insercdo de mais uma
coluna na matriz do modelo de fluxo de caixa prospectado, destinada ao calculo da
variagdo percentual entre o projetado e o realizado, e a inclusdo no final da matriz
dos elementos relacionados aanalise.

Pode-se observar, na Figura 28, o modelo de andlise do fluxo de caixa
prospectado para a primeira fase e a descricdo dos novos elementos adicionados a

estrutura inicial do modelo de fluxo de caixa prospectado.
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PERIODOS Janeiro Fevereiro Marco

ITENS P R A%| P R A%| P R A%

MARGEM DE FATURAMENTO

1. ENTRADAS

1.1 OPERACIONAIS

1.2 NAO OPERACIONAIS

2.SAIDAS

2.1 OPERACIONAIS

2.1.1 Gastos variaveis

2.1.2 Gastos fixos

2.2 NAO OPERACIONAIS

3 SALDO OPERAC. DE CAIXA (1-2)

4 SALDO INICIAL DE CAIXA

5 SALDO ACUMULADO (+ 3+4)

6 EMPRESTIMOS/ APLIC.
RECURSOS

7 SALDO FINAL DE CAIXA (5+6)

8 ELEMENTOS PARA ANALISE

8.1 ltens que apresentaram maior
variacao percentual.

8.2 Justificativa das maiores
variacoes

8.3 Acéo corretiva implementada
e/ou sugerida.

84 Questbes auxiliares para

andlise — O que a empresa
realmente faz? Ela esta
concentrando Seus recursos nesta
area?

P=projetado; R=realizado; A%=variacio percentual
Figura 28 — Modelo de andlise do fluxo de caixa prospectado para a 12 fase

O formato de matriz, no qual é constituido o modelo, lhe confere flexibilidade
e adaptabildade, além de possibilitar a utilizacdo de uma planilha eletrbnica tipo
Excel, disponivel em quase todos o0s computadores pessoais, na sua
implementacdo. Isto torna o modelo uma alternativa financeiramente viavel, com

elementos Uteis aadministragdo da pequena empresa.

4.2.2 Descricao dos elementos de andlise paraa 12 fase

Neste momento, descrevem-se os elementos adicionados ao modelo base do
fluxo de caixa prospectado. Tais elementos conferem ao modelo a capacidade de

atender especificamente as necessidades informacionais das pequenas empresas
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comerciais que se encontram na primeira fase do ciclo de vida. Busca-se também,
através das adicbes de elementos ao modelo, melhorar a qualidade das decisGes
tomadas pelo empreendedor, para que ele possa conduzir sua empresa a fase

seguinte do ciclo de vida.

Colunadavariagéo percentual

E a coluna destinada ao célculo da variagdo percentual existente entre o fluxo
de caixa projetado e realizado durante determinado més. Através desta coluna
poderdo ser observadas as maiores variagbes ocorridas entre o projetado e o
realizado sinalizando, desta forma, os itens que devem receber maior atencéo por
parte do empreendedor. A variagdo percentual, entre os valores projetados e
realizados, € calculada através da razdo entre o valor realizado de cada item pelo
valor projetado para cada item, o resultado € subtraido de 1 (um) e multiplicado por

100 (cem), obtendo assim a variagdo percentual entre os valores. Tem-se entédo a

seguinte formula: [(Realizado/Projetado) — 1 x 100

Itens que apresentam a maior variag&o percentual

Compreende em destacar os itens que apresentaram as maiores variacoes
percentuais, para que possam receber atencdo especial quando da andlise da
performance do referido periodo, a fim de verificar se os fatores que causaram tal

variagao sdo apenas casuais ou realmente merecem atengao.

Justificativa das maiores variacdes

E interessante relatar por escrito as justificativas das defasagens ocorridas,
procurando relacionar os motivos impulsionadores desta defasagem, para que nao
sejam esquecidas de um periodo para outro, mas sim constituam uma base de
informacBes que venham a possibilitar, posteriormente, andlises comparativas entre
situagbes ocorridas em cada periodo. Ademais, este item contribuird de forma
efetiva para 0 amadurecimento e para o aprendizado organizacional a cada periodo.

Acdes corretivas implementadas e/ou sugeridas
Devem-se relatar, de forma resumida, as ac¢des corretivas implementadas ou
sugeridas para amenizar as distorcdes ocorridas nos periodos, para que se evite

incorrer nos mesmos erros futuramente por omissao.
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Questdes auxiliares para andlise

Como comentado anteriormente, estas questdes visam melhorar a qualidade
da andlise, de forma que o empreendedor ndo se restrinja apenas aos fatores
meramente financeiros, mas passe a analisar seu empreendimento de uma maneira
mais ampla. Quando ele responde a estas questdes: 0 que a empresa realmente
faz? Ela esta concentrando seus recursos nesta area? O empreendedor percebe
gue € preciso focar esforcos e recursos na atividade principal da empresa, e neste
momento ele comega a visualizar a verdadeira missdo de seu empreendimento.
Assim, quando for analisar as distorcbes ocorridas no fluxo de caixa entre o
projetado e o realizado, ele certamente ter& um olhar mais critco a respeito das
distorcdes e sabera quais itens merecem maior atencao de sua parte.

Acredita-se que, com a adicdo destes elementos, deva-se suprir parte das
necessidades informacionais de uma pequena empresa, na primeira fase do ciclo de
vida. Ademais, os elementos contribuem também para que o empreendedor conheca
melhor o funcionamento de seu negocio, auxiliando-o na transposicdo dos
problemas comumente enfrentados pelas pequenas empresas nesta fase.

A transicdo para a segunda fase exige novas adaptagcbes ao modelo de fluxo
de caixa prospectado da primeira fase, para que se atendam as necessidades
inerentes a pequena empresa na segunda fase. Esta questdo € assunto do topico

seguinte.

4.3 MODELO DE FLUXO DE CAIXA PROSPECTADO PARA A 22 FASE

s

Como visto anteriormente, a segunda fase ou tocatoca € marcada pelo
crescente aumento das vendas e pela superacdo de problemas relacionados ao
caixa negativo da empresa. Quando a empresa encontrava-se na infancia, sua
énfase era no produto, ja na fase do tocatoca esta énfase encontra-se no mercado,
e por este motivo € que as vendas sdo preponderantes.

A organizagdo tocatoca é impulsionada pelo seu sucesso nas vendas, e

surge o impeto do empreendedor de expandir e diversificar as atividades da

empresa, podendo muitas vezes ingressar em negécios em que ela pouco entende.
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Assim, o empreendedor pode acabar perdendo mais dinheiro em um negécio que
ndo € o seu do que ja obteve fazendo o que sabe.

Adizes (1990) referese a organizacdo toca-toca enfatizando que a orientacéo
desta organizacdo deveria estar \voltada aos fatores mercadoldgicos do
empreendimento, ou seja, voltada para o marketing, de tal forma a discutir quais
produtos vender e a que preco, verificar e conhecer melhor os canais de distribui¢éo,
e estudar maneiras de promové -los.

O rapido crescimento das vendas vem ao encontro de questdes relacionadas
a falta de controles internos e ao estilo centralizador do empreendedor administrar
seu empreendimento. A organizacdo tocatoca, neste momento, pensa apenas em
aumentar as vendas, pois ela parte do pressuposto de que quanto mais aumentarem
as vendas maiores seréo os lucros, sem observar que a margem de lucro sobre as
vendas ndo € fixa, assim como o0s custos incorridos. Agir desta maneira pode
ocasionar uma surpresa desagradavel ao empreendedor, pois a partir do momento
em que ele decidir colocar tudo na ponta do lapis pode constatar que a empresa
vem perdendo dinheiro.

Neste contexto é que um modelo de fluxo de caixa prospectado poderia
prestar sua contribuicdo ao empreendedor. Partindo-se do modelo proposto para a
primeira fase, deve-se primeiramente inserir mais duas colunas na matriz do fluxo de
caixa prospectado, para que seja calculada na primeira coluna a percentagem de
cada gasto dentro do total das saidas, como é feito na analise vertical aplicada &
demonstracbes contabeis. Desta forma, o empreendedor pode constatar quais as
despesas mais relevantes para sua empresa e que merecem maiores cuidados.

Na segunda coluna evidencia-se a formagdo da diferenca do periodo,
tomando por base o total das entradas do periodo, verificase o percentual que cada
uma das saidas absorveu dessas entradas até chegar na diferenca do periodo.

Desta forma, o empreendedor pode avaliar a composicdo das despesas
realmente pagas no periodo, bem como visualizar qual destas despesas ou grupo de
despesas contribuiu efetivamente para a formagdo da diferenca positiva ou negativa
do periodo, ou seja, quais foram os pontos que influenciaram diretamente na
manutencao da liquidez da empresa no periodo.

Portanto, tem-se, agora, na matriz do modelo de analise do fluxo de

caixa prospectado para a segunda fase, a aplicacdo do método da andlise
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vertical e horizontal, que segundo Weston e Brigham (1972) prestam uma
valiosa contribuicdo no tocante a analise e interpretacdo da estrutura, bem
como das tendéncias dos numeros de uma empresa. Mas alertam para o fato
de que a analise vertical e horizontal precisa ser entendida como uma
ferramenta de trabalho para os analistas financeiros, que deve suscitar a

busca por mais informagdes em outras fontes.

A fim de auxiliar o empreendedor a extrapolar 0s aspectos meramente
financeiros em sua andlise, nesta fase do ciclo de vida, quando a organizacdo esta
direcionada ao mercado, é que se incluem algumas questdes relacionadas ao
mercado, tais como: Quem sdo os clientes que estdo consumindo o produto da
empresa? Quais os fatores que levam o cliente a comprar? Que fatores externos
influenciam as vendas?

Respondendo a estas questbes, o empreendedor passa a pensar na atividade
de vendas, surgindo nele a orientacdo mercadolégica mencionada por Adizes
(1990).

Do ponto de vista da andlise financeira, 0 empreendedor comeca a
compreender a forma pela qual a empresa gera as entradas de vendas no caixa.
Esta percepcdo é fundamental quando da elaboragcdo das projecbes, pois o
empreendedor passa a compreender os fatores que garantem o volume de vendas,
possibilitando, deste modo, a realizacdo de proje¢cdes mais precisas.

Portanto, nesta segunda fase, o modelo de fluxo de caixa prospectado

passa a orientar o empreendedor de que forma sua empresa gera as entradas
de caixa, além de auxiliddo na determinacdo das saidas mais significativas,

que vém influenciando diretamente na manutencao da liquidez da empresa.

4.3.1 Apresentacdo do modelo de fluxo de caixa prospectado para 22 fase

Na Figura 29 apresenta-se 0 modelo de andlise do fluxo de caixa prospectado
para a segunda fase do ciclo de vida. A descricdo dos novos elementos adicionados
a estrutura inicial do modelo de andlise do fluxo de caixa prospectado da primeira

fase serd abordada no proximo item.
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PERIODOS Janeiro Fevereiro
ITENS AVL Ag’ A% AVL ‘;V A%

MARGEM DE FATURAMENTO
1. ENTRADAS 100% 100%
1.1 OPERACIONAIS
1.2 NAO OPERACIONAIS
2.SAIDAS 100% 100%
2.1 OPERACIONAIS

2.1.1 Gastos variaveis
2.1.2 Gastos fixos
2.2 NAO OPERACIONAIS

3 SALDO OPERAC. DE CAIXA (1-2)

4 SALDO INICIAL DE CAIXA

5 SALDO ACUMULADO (+ 3+4)
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6 EMPRESTIMOS/ APLIC. RECURSOS

7 SALDO FINAL DE CAIXA
(516)

8 ELEMENTOS PARA
ANALISE

8.1 Itens que apresentaram
maior variacdo percentual.

8.2 Justificativa das maiores
variacoes

8.3 Acéo corretiva
implementada e/ou sugerida.

84 Questbes auxiliares para
analise:

- O que a empresa realmente
faz?

- Ela esta concentrando seus
recursos nesta area?

- Quem sado os clientes que
estdo consumindo o produto da
empresa?

- Quais os fatores que levam o
cliente a comprar?

- Que fatores externos
influenciam as vendas?

R=realizado; P=projetado; AV1 e AV2=analise vertical; A%=varia¢io percentual
Figura 29 — Modelo de fluxo de caixa prospectado para a 22 fase

As questbes auxiliares para a analise merecem destaque no modelo de
fluxo de caixa da segunda fase, pois Ihe conferem o carater qualitativo exigido
dos controles de gestdo financeira das organizagbes, que atuam em uma
economia globalizada. A flexibilidade e adaptabilidade também sé&o fatores

implicitos ao modelo da segunda fase.

4.3.2 Descricéo dos elementos de andlise paraa 22 fase

A adaptacdo do modelo de fluxo de caixa prospectado da primeira fase deve
ser realizada quando da transicdo da organizacdo para a fase seguinte. Assim,
descrevem-se neste momento, os elementos que foram adicionados a estrutura do
modelo de fluxo de caixa da primeira fase, para o atendimento das necessidades
informacionais da pequena empresa na segunda fase.
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Colunas para a analise vertical

Foram incluidas duas colunas na matriz do modelo de andlise do fluxo de
caixa prospectado para a primeira fase. Na primeira sdo calculados os percentuais
das saidas referentes aos itens dos gastos varidveis e fixos, tomando por base o
total das saidas do periodo analisado. Desta forma, pretende-se evidenciar com
maior facilidade as despesas que foram pagas no periodo e que merecem maior
atencdo, por contribuirem mais significativamente dentro da estrutura de gastos da
empresa.

A segunda coluna, da mesma forma que a primeira, serve para calcular o
percentual de cada saida de caixa do periodo, porém tomando por base o total das
entradas. Procura-se, desta maneira, mostrar quais das saidas estdo causando
maior reflexo na manutencdo da liquidez da empresa, para as quais deve-se ter
maior atencao.

O célculo da andlise vertical referente aos percentuais dos itens que
representam saidas de caixa no periodo em relacdo ao total das saidas de caixa
deste mesmo periodo é obtido através da razdo de cada um dos valores dos itens
representantes das saidas de caixa pelo valor total das saidas de caixa do periodo,
multiplicado por 100 (cem) para o resultado em percentual.

Na analise vertical, o levantamento dos percentuais relativos aos itens que
representam as saidas de caixa, no periodo em relacdo ao total de entradas de
caixa no mesmo periodo, € realizado através da razdo de cada um dos itens
representantes das saidas de caixa pelo valor total das entradas de caixa do

periodo, multiplicado por 100 (cem) para se obter o resultado em percentual.

Questdes auxiliares para andlise

As questdes auxiliares, para andlise na segunda fase do ciclo de vida,
referem-se ao mercado de atuacdo da empresa, uma vez que esta voltada
primordialmente a atividade de vendas. Quando a empresa responde as questdes:
Quem sé&o os clientes que estdo consumindo o produto da empresa? Quais 0s
fatores que levam o cliente a comprar? Que fatores externos influenciam as vendas?
A resposta a essas questbes aumenta a percepcdo do empreendedor a respeito de
como a empresa estd gerando as entradas no caixa, o que leva o cliente a comprar
seus produtos, que fatores externos estdo influenciando diretamente nos niveis de

venda da empresa, ocasionando incertezas nas entradas de caixa. Assim, a
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organizacdo vai deixando aos poucos de ser impulsionada pelas oportunidades e
passa a gerar suas proprias oportunidades. Além disso, a empresa melhora
significativamente sua capacidade na realizacdo das projeces, tornando o fluxo de
caixa prospectado em um instrumento gerencial cada vez mais preciso.

Estes elementos auxiliaram a empresa a superar 0S problemas
comumente enfrentados pelas organizacbes na segunda fase do ciclo de vida.
Quando o crescimento das atividades empresariais intensificarem-se, ainda
mais, 0 proprietario sentira a necessidade de delegar poderes e reestruturar os
controles de gestdo, a fim de conferir a sua empresa um carater mais
profissional. A transicdo a fase seguinte e o incremento do modelo de fluxo de

caixa prospectado séo tratados na sequéncia.

4.4 MODELO DE FLUXO DE CAIXA PROSPECTADO PARA A 32 FASE

Adizes (1990) explica que uma organizacdo chega a adolescéncia
normalmente depois de experimentar alguns dissabores, causados principalmente
por uma organizagdo tocatoca que cresceu rapidamente de forma desordenada, na
qual existia uma caréncia de controles, diretrizes, planejamento e estrutura, bem
como um processo decisorio centralizado.

A transicdo da organizacdo para a adolescéncia é complicada e dificil. A
delegacéo de autoridade, mudangas de lideranca e transposicdo de metas s8o 0s
trés motivos principais para todo este mal-estar organizacional.

No entanto, o fundador, apds relutar muito e cansado de carregar sozinho o
fardo de administrar o empreendimento, que cresceu rapidamente, conclui que é
tempo de mudar, de delegar poderes e partir em busca de uma gestdo profissional.
Neste momento surge 0 novo gerente, que tera a missdo de profissionalizar a
empresa.

A organizacdo tem que abandonar o estilo gerencial adotado no passado e
pensar em novas metas. Nesta batalha pela mudanca, o novo gerente procura

contribuir para a melhoria da organizacdo, mas parece momentaneamente
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incompreendido, e por isso sente-se cansado, exausto e impotente. Porém, com o
passar do tempo, essa reestruturacdo comeca a apresentar 0s primeiros resultados.
A organizacdo nao mais apresenta aquele ritmo frenético de vendas, tudo parece
mais sistematizado, as tarefas passam a ser executadas a partir de procedimentos
pré -determinados, melhorando, desta forma, o fluxo do trabalho. Nesta fase, a
tbnica da administracdo deixa de ser ‘“trabalhar mais” e passa a ser ‘“trabalhar
melhor”.

O modelo de fluxo de caixa prospectado pode prestar sua contribuicdo a
organizacdo adolescente no tocante a transposicdo de metas, ajudando-a a fixar
novas politicas com relacdo ao mercado onde a empresa atua, principalmente as
politicas relacionadas a vendas e seu recebimento, compras e seus prazos de
pagamento e estoques e seu giro.

Considerando que o modelo de fluxo de caixa prospectado pressupde uma
sequéncia de procedimentos, que vém se moldando a cada fase do ciclo de vida da
organizacdo, parte-se, entdo, do modelo de analise discutido na segunda fase e
adicionam-se mais alguns elementos para analise.

Para determinar melhores politicas relacionadas a vendas, compras e
estoques, € fundamental, neste momento, que a empresa identifique com clareza
seu ciclo operacional e financeiro, pois estes elementos constituem a base para as
novas politicas adotadas pela empresa, bem como melhoram a qualidade das
projecOes relacionadas & entradas e saidas de caixa. Permitem, entdo, ao gerente
financeiro antecipar, com maior precisdo, 0s periodos em que havera problemas
com a liquidez.

Costales e Szurovy (1994) ressaltam que o estudo do ciclo financeiro merece
atencdo especial, pois monitora a distancia existente entre 0s pagamentos e 0s
recebimentos, medida que afeta diretamente o comportamento da lucratividade,
endividamento e liquidez da organizagdo. Assim, quanto maior a distancia entre
estes pagamentos e recebimentos, maior também a empresa terd necessidade de
recursos.

Para chegar ao célculo do ciclo operacional e financeiro é necessaio que se
determinem os prazos médios de rotacdo dos estoques, recebimento de vendas e
pagamento de compras. Marrow (1991) destaca que o estudo do comportamento
dos prazos médios ajudam os analistas financeiros a determinarem a necessidade

de capital de giro da empresa, além de exercerem influéncia direta na liquidez,
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endividamento e retorno da empresa. O calculo destes prazos médios sera
demonstrado quando da descricdo dos elementos utiizados para a andlise nesta
terceira fase do ciclo de vida.

Neste momento, conhecer os pontos fortes e fracos € de grande importancia
para que a empresa possa concentrar esforcos em suas vulnerabilidades, pois elas
constituem-se em vantagem para 0s concorrentes. Responder a questdo - quais sdo
os pontos fortes e fracos da empresa - levara a empresa a entender a influéncia que
estes pontos possuem nos habitos de consumo de seu cliente e consequientemente
de seu ciclo operacional e financeiro.

Concatenar esses elementos no modelo de fluxo de caixa prospectado ira
conferir a administracdo da empresa maior capacidade de analisar do negécio, bem
como melhorar a qualidade das decisdes tomada.

A disposicdo destes novos elementos, inseridos no modelo de fluxo de caixa
para a terceira fase do ciclo de vida, podem ser observados no préximo tépico deste
estudo.

4.4.1 Apresentacéo do modelo de fluxo de caixa prospectado para 32 fase
Para o atendimento das necessidades informacionais ligadas a terceira fase

do ciclo de vida, foram adicionados novos elementos ao modelo de fluxo de caixa

prospectado. Na Figura 30 € mostrada a disposi¢éo destes elementos.
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PERIODOS Janeiro Fevereiro
ITENS R AVl AZV P A%| R AVl A2V P A%
MARGEM DE FATURAMENTO
1. ENTRADAS 100% 100%
1.1 OPERACIONAIS
1.2 NAO OPERACIONAIS
2.SAIDAS 100% 100%
2.1 OPERACIONAIS

2.1.1 Gastos variaveis
2.1.2 Gastos fixos
2.2 NAO OPERACIONAIS

3 SALDO OPERAC. DE CAIXA (1-2)

4 SALDO INICIAL DE CAIXA

5 SALDO ACUMULADO (+ 3+4)
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6 EMPRESTIMOS/ APLIC. RECURSOS

7 SALDO FINAL DE CAIXA
(516)

8 ELEMENTOS PARA
ANALISE

8.1 Itens que apresentaram
maior variacdo percentual.

8.2 Justificativa das maiores
variacoes

8.3 Acéo corretiva
implementada e/ou sugerida.

84 Questbes auxiliares para
analise:

- O que a empresa realmente
faz?

- Ela esta concentrando seus
recursos nesta area?

- Quem sado os clientes que
estdo consumindo o produto da
empresa?

- Quais os fatores que levam o
cliente a comprar?

- Que fatores externos
influenciam as vendas?

- Quais sdo os pontos fortes e
0s pontos fracos da empresa?

8.5 Analise da Atividade

PMRE (dias)

PMRV (dias)
PMPC (dias)

CO = PMRE + PMRYV (dias)

CF = CO - PMPC (dias)

R=realizado; P=projetado; AV1 e AV2=andalise vertical; A%=variacio percentual
Figura 30 — Modelo de fluxo de caixa prospectado para a 32 fase

Nesta fase, a organizagdo possui uma maior gama de controles de gestdo a

sua disposicdo, fato observado no capitulo 3, quando se abordaram os controles

financeiros da terceira fase. Isso possibilita que a empresa possa utilizar outros

controles conjuntamente com o de fluxo de caixa prospectado.

A contabilidade € uma fonte valiosa de informacdes, que deve ser utilizada

conjuntamente com as informa¢cdes do fluxo de caixa prospectado, quando da

analise do empreendimento. A obtencdo dos dados para a determinacdo dos prazos

médios, ciclo financeiro e operacional sédo encontrados facilmente na contabilidade.
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Espera-se, desta maneira, motivar os administradores das pequenas empresas a
fazerem uso efetivo das informacdes contabeis para a gestéo de seus negdcios.
A descricdo dos novos elementos adicionados a estrutura inicial do modelo de

fluxo de caixa prospectado da segunda fase séo abordadas no préximo item.

4.3.2 Descricao dos elementos de analise para a 32 fase

Para que o modelo de fluxo de caixa prospectado atenda as necessidades
das pequenas empresas que se encontram na terceira fase do ciclo de vida, foi
preciso adicionar alguns elementos no modelo de fluxo de caixa da segunda fase.

Estes elementos sdo descritos a seguir.

Prazo médio de rotacéo dos estoques (PMRE)

O prazo médio de rotacdo dos estogues indica quantos dias, em média, as
mercadorias ficam estocadas antes de serem vendidas. O volume de vendas e a
politca de estocagem adotada pela empresa é que determina a quantidade de
mercadorias mantidas no estoque.

Quando da andlise dos estoques, uma questdo fundamental que deve ser
priorizada, pelo gerente da empresa, é a de observar a forma pela qual a empresa
vem financiando seus estoques, ou seja, se a empresa esta utilizando recursos
préprios ou de terceiros, advindos de instituicbes financeiras. Desta forma, se a
empresa estiver utilizando-se de endividamento bancario para manter os estoques, €
necessario que o estoque tenha seu giro mais rapido do que se este estogue
estivesse sendo financiado por recursos proprios.

A formula utiizada para o célculo do prazo médio de rotacdo dos estoques
(PMRE) é: PMRE = ESTm/CMV x DP|

Onde:

- ESTm = estoque médio do periodo, ou seja, o estoque final do periodo
(ESTt) mais o estoque final do periodo anterior (EST(t-1)) dividido por 2
(dois), dados que sé&o obtidos no controle de inventario.

- CMV = custo da mercadoria vendida é obtido através do estoque inicial
somado & compras do periodo, que podem ser obtidas no livro de registro
de entradas mantido pela empresa, menos o estoque final.

- DP =dias do periodo, no caso do modelo abordado é de 30 (trinta) dias.
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A Afrasyden, empresa estudada no capitulo anterior, que se encontra na fase da
adolescéncia, possui um dgema de controle parmanente do etoque, ficando mas smples a
coleta destes dados.

Prazo médio de recebimento das vendas (PMRV)

Através do prazo médio de recebimento de vendas a empresa pode
determinar quantos dias, em média, leva para receber suas vendas. O montante das
vendas a prazo, juntamente com 0 prazo concedido aos clientes para pagamento,
constituem-se nos fatores que influenciam diretamente no volume das duplicatas a
receber.

A formula utilizada @ra o calculo do prazo médio de recebimento das vendas
(PMRYV) é a seguinte: PMRV = DRm/(VL + IMP) x DP|

Onde:

- DRm = duplicatas a receber, média do periodo, ou seja, duplicatas a

receber do final do periodo (DRt) mais as duplicatas a receber do final do
periodo anterior (DR(t-1)) dividido por 2 (dois). Estes dados podem ser
obtidos no controle de contas a receber.

- VL = vendas liquidas do periodo. S&o as vendas a vista realizadas no
periodo, e que podem ser obtidas no préprio fluxo de caixa, mais as
vendas a prazo realizadas no periodo, que sdo obtidas no controle de
contas a receber.

- IMP = impostos sobre vendas, obtidos através da aplicacdo das aliquotas
vigentes em lei.

- DP =dias do periodo, no caso do modelo abordado é de 30 (trinta) dias.

Conhecer 0 prazo médio de vendas € fundamenta para qualquer empresa, uma vez que
a axilia a edipua uma politca de crédito adequada a sues aividades. Dificilmente,
empresass que desenvolvem suas dividades em ramos de dividade diferenciados podem
adotar os mesmos padrdes de concesso de créditos.

Prazo médio de pagamento de compras (PMPC)

Através do prazo médio de pagamento de compras tém-se, em média, 0s
dias concedidos pelos fornecedores para o pagamento das mercadorias
adquiridas.

Para o célculo do prazo médio de pagamento de compras (PMPC) utilizase a

seguinte formula: [PMPC = FORNm/Compras x DP|
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Sendo:

- FORNm = fornecedor médio do periodo, os seja, fornecedores do final do
periodo (DRt) mais os fornecedores do final do periodo anterior (DR(t-1))
dividido por 2 (dois). Estes dados podem ser obtidos no controle de contas
apagar.

- Compras, cujo valor € obtido atravées do livro de registro de entradas
mantido pela empresa.

- DP =dias do periodo, no caso do modelo abordado é de 30 (trinta) dias.

Em te quanto maor o prazo médio de pagamento de compres, mehor paa a
empresa, pois, desta manera, a empresa terd nos fornecedores a fonte financiadora de seus
estoques. 1ss0 ocorre durante o periodo compreendido entre a compra de mercadorias € 0
pagamento dos fornecedores.

Ciclo operacional (CO) e ciclo financeiro

O ciclo operacional compreende a distancia, em dias, existente entre a
compra de mercadorias para revenda e o recebimento dos valores referentes a
venda destas mercadorias. O ciclo operacional pode ser obtido, através da seguinte
férmula: [CO = PMRE + PMRV

Onde;:

- CO=ciclo operacional.

- PMRE = prazo médio de rotagdo de estoques.

- PMRV = prazo médio de recebimento de vendas.

O ciclo financeiro compreende a distancia, em dias, existente entre o
pagamento dos fornecedores e o recebimento de vendas. E pode ser calculado pela
seguinte formula: [CF = CO — PMPC

Onde:

- CF = ciclo financeiro.
- CO=ciclo operacional.
- PMPC = prazo médio de pagamentos de compras.
A Figura 31 tem por finalidade melhor ilustrar a estreita relagdo
existente entre o ciclo operacional e o ciclo financeiro, bem como a
influéncia que qualquer variagdo ocorrida no prazos médios pode causar

nestes ciclos.
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Compra Vende Paga recebe
PMRE = 15 dias PMRV = 30 dias
PMPC =30 dias Ciclo Financeiro = 15

Ciclo Operacional = 45

Figura 31 — llustracéo do ciclo operacional e financeiro

Observa-se que a empresa gira seu estoque em quinze dias e recebe por estas vendas
trinta dias depois, do que resulta um ciclo operacional de 45 dias. Por outro lado, esta empresa
paga suas obrigagdes com seus fornecedores no prazo de trinta dias da compra, porém
apenas receberd de seus clientes quinze dias ap6és o pagamento dos fornecedores,
apresentando, desta forma, um ciclo financeiro de quinze dias. Assim, a empresa necessita de
recursos para financiar suas atividades durante o periodo de quinze dias. Quanto maior a
distancia existente entre 0os pagamentos e recebimentos maior serd a necessidade de recursos

da empresa.

Para a empresa na fase da adolescéncia, que procura a transposi¢céo das
metas advindas da fase anterior, conhecer o ciclo operacional, financeiro e os
prazos médios € de suma importancia; além disso, estes fatores influenciam
diretamente no comportamento das entradas e saidas de caixa que, na maioria

das vezes, ndo apresentam sincronismo entre si.

Questdo auxiliar para analise

Conhecer os pontos fortes e pontos fracos do empreendimento ajudara a
empresa a entender melhor os fatores que influenciam as decisbes de compras.
Aliar os conhecimentos a respeito dos pontos fortes e fracos com os referentes ao
ciclo operacional, financeiro e prazos meédios, habiltara a empresa a estabelecer
melhores estratégias, de forma a amenizar seus pontos fracos e tirar vantagem dos

seus pontos fortes.
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Em seguida faz-se uma andlise comparativa dos modelos de fluxo de caixa
prospectado, propostos para cada fase do ciclo de vida das pequenas empresas, a

fim de destacar os pontos divergentes entre eles.

4.5 ANALISE COMPARATIVA DOS MODELOS PROPOSTOS

A elaboracdo dos modelos de fluxo de caixa prospectada seguiu uma logica
evolutiva, baseada, principalmente, nas caracteristicas das pequenas empresas nas
diversas fases do ciclo de vida. Uma vez que pequenas empresas que se encontram
em fases diferenciadas do ciclo de vida organizacional possuem problemas de
natureza distinta, apresentam necessidades informacionais também diferentes.

Adicionar alguns elementos no modelo inicial de fluxo de caixa prospectado
foi a forma encontrada de adaptar o modelo, a fase do ciclo de vida em que a
pequena empresa encontra-se no momento.

A escolha dos elementos que deveriam ser adicionados ao modelo inicial de
fluxo de caixa prospectado, para suprir as necessidades informacionais relacionadas
a cada uma das fases do ciclo de vida organizacional, tomou por base as
caracteristicas inerentes a cada uma das fases. Ou seja, as solu¢cdes de quais
problemas sdo primordiais para a peguena empresa que Se encontra na primeira
fase, por exemplo.

Seguindo este raciocinio, ndo seria pertinente adicionar um elemento
relacionado a andlise vertical, no modelo de fluxo de caixa prospectado para a
primeira fase, pois, nesta fase, a empresa encontra-se no inicio de suas atividades e
apresenta deficiéncias ligadas ao caixa. Analisar com profundidade a formagdo do
resultado financeiro pode minar a motivacdo do empreendedor neste momento. E
numa empresa que esta iniciando suas atividades, a paixdo e a motivacao
provenientes da fase do namoro séo essenciais para a transposi¢cao dos problemas.

Analisando-se comparativamente, pode-se dizer que o0 modelo de fluxo de
caixa prospectado para a primeira fase busca suprir a quase total falta de controle
existente nas pequenas empresas nesta fase, além de ajuda-a no controle das
contas a pagar e a receber, solucionando, aos poucos, os problemas relacionados

com o0 caixa negativo. A adicdo da andlise horizontal tem por finalidade despertar no
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empreendedor o interesse pela projecdo e mostrar-lhe as principais distor¢coes
ocorridas em suas projecoes.

Por sua vez, o modelo de fluxo de caixa prospectado para a segunda fase
tem por finalidade orientar o empreendedor no momento em que a organizagdo
apresenta um crescimento no seu volume de vendas. Neste momento, a andlise
vertical € fundamental, uma vez que possibilita uma melhor percepcdo de sua
estrutura de gastos. O volume cada vez maior de vendas reforca a idéia de lucros
crescentes, 0 que pode ndo ser verdade, pois muitas empresas quebram nao por
falta de lucros, mas sim por falta de caixa.

No que diz respeito ao modelo de fluxo de caixa prospectado para a terceira
fase, este deve orientar a peguena empresa, que Se encontra nesta fase, a
reestruturar suas politicas de vendas, compras e estocagem, e alcancar um nivel
maior de profissionalismo em suas atividade. Conhecer o ciclo financeiro e
operacional, bem como os prazos meédios, fornecem a geréncia os subsidios
necessarios ainstitucionalizacdo das novas politicas dentro da organizacéo.

As questdes auxiliares para andlise procuram inserir o empreendedor no
contexto em que sua empresa atua, de forma a posiciona-lo com relacdo ao
ambiente interno e externo ao empreendimento. Busca-se, com isso, melhorar a
qualidade das decisbes, que dependem de informacbes provenientes da analise de
instrumentos de controle financeiro.

Ademais, cabe destacar a flexibilidade e a adaptabilidade dos modelos de
fluxo de caixa prospectado desenvolvidos, 0 que permite sua utilizacdo por qualquer
pequena empresa. Basta apenas adequalo ao ramo de atividade da empresa e
observar 0 seu posicionamento no ciclo de vida das organizacbes. Porém sua
eficiéncia estd diretamente relacionada com a manutencdo periddica dos dados que
0 compdem.

Sdo analisados na sequéncia, no capitulo referente a conclusdo e as
recomendacbes, o0 alcance dos objetivos inicialmente propostos pelo presente
trabalho e as recomendacdes para estudos futuros.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo tem a finalidade de apresentar de forma sintética os resultados
obtidos através do presente estudo, além de explicitar a maneira pela qual foram
atingidos os objetivos inicialmente propostos. A contribuicdo do estudo para o meio
académico e empresarial também é contemplada, bem como as recomendacfes

para novas pesquisas.

5.1 CONCLUSOES

As pequenas empresas ocupam um lugar de destaque no cendrio econdmico
nacional, principalimente na geracdo de empregos e produtos, bem como na
correcao de distor¢cdes do subdesenvolvimento relacionados adistribuicgo de renda.

Atuando em um contexto socioeconémico globalizado, as pequenas
empresas sentem cada vez mais a necessidade de aprimorarem seus mecanismos
internos de gestdo, a fim de garantr a sua sobrevivéncia no ambiente
contemporaneo. Neste contexto, destacam-se o0s controles de gestdo financeira,
principalmente o controle de fluxo de caixa, uma vez que a administracdo do caixa
confunde-se com a prépria sobrevivéncia da pequena empresa.

Neste sentido, o objetivo geral proposto por esta dissertacdo foi plenamente
atingido, ao se desenvolver um modelo de fluxo de caixa prospectado para as
diferentes fases do ciclo de vida das pequenas empresas, como um instrumento de
controle de gestdo financeira para estas empresas. Constatou-se, também, que o
desenvolvimento do modelo veio a responder a questdo-problema elaborada
inicialmente.

Considera-se que os objetivos especificos também foram atingidos, visto que
evidenciou-se, através da revisdo de literatura e do estudo de casos, a importancia
do fluxo de caixa prospectado como instrumento de controle de gestdo nas
peguenas empresas, assim como se apresentaram as diferentes perspectivas
tedricas das fases do ciclo de vida de uma pequena empresa.

Considerando o0 cenério em que se encontra inserida a pequena empresa e a
simplicidade de sua estrutura, € que se concebe o fluxo de caixa prospectado como

um instrumento adequado para a compreensdo dos efeitos das decisbes tomadas e
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sua relacdo com as disponibilidades de caixa da empresa. Assim, durante o trabalho
procurou-se evidenciar a importancia do fluxo de caixa prospectado como
instrumento de controle de gestdo nas pequenas empresas, na busca da melhoria
do entendimento por parte do empreendedor do funcionamento de seu negacio.

A utlizacdo pura e simples do fluxo de caixa prospectado pelo pegueno
empresario pode lhe garantir a sobrevivéncia e a manutencdo da saude financeira
de seu empreendimento. Porém a insercdo de alguns elementos voltados a analise
do fluxo de caixa prospectado conferiu a este instrumento maior capacidade de
geracdo de informacbes ao pequeno empreendedor, abrindo-lhe um leque de
informacgdes a serem estudadas e consideradas conforme as metas a atingir.

No entanto, a observacdo da fase na qual a empresa encontra-se dentro do
ciclo de vida organizacional foi de suma importancia para a adequagdo do modelo &
necessidades especificas de cada pequena empresa, uma vez que em cada fase do
ciclo de vida organizacional as pequenas empresas apresentam necessidades
informacionais  diferenciadas. Dentro desta 6tica, € que no decorrer dessa
dissertacdo apresentaram-se diferentes perspectivas tedricas das fases do ciclo de
vida de uma pequena empresa, porém adotou-se como paréametro para 0
desenvolvimento da pesquisa 0 modelo do ciclo de vida das organizagdes, conforme
Adizes.

Acredita-se que a utilizacdo do fluxo de caixa prospectado pelas pequenas
empresas confunde-se com a propria sobrevivéncia do empreendimento. Porém a
promogdo do crescimento do empreendimento se consubstancia através do
entendimento cada vez mas contundente do mecanismo de funcionamento do
negécio, e isto ocorre através da andlise do comportamento das variaveis
constituintes do fluxo de caixa prospectado.

Neste sentdo é que o modelo de fluxo de caixa prospectado procura
contribuir, ndo apenas para a melhora significativa do processo de planejamento e
controle  empresarial, mas  possibilitar ao empreendedor entender seu
empreendimento, auxiliando-o no processo decisério, bem como evidenciando o

reflexo na saude financeira da empresa ocasionada pelas decisdes por ele tomadas.
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5.2 RECOMENDACOES

Em vitude das observagcbes a respeito do estudo realizado sobre o
desenvolvimento do modelo de fluxo de caixa prospectado, recomenda-se que se
levantem estudos, no sentido de:

- proceder a aplicacdo do modelo de fluxo de caixa prospectado, apontando
para as limitagOes relacionadas a sua utilizacao;

- ampliar a pesquisa, através da adequacdo do modelo de fluxo de caixa
prospectado a pequenas empresas dos setores industriais e de senigos;

- realizar novos estudos, gque contemplem o aperfeicoamento dos elementos
destinados ao processo de andlise do fluxo de caixa prospectado.



148

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ADIZES, Ichak. Os ciclos de vida das organizagcdes. como e por que as empresas
crescem e morrem e o que fazer a respeito. Sdo Paulo: Pioneira, 1990.

ALMEIDA, Martinho Isnard Ribeiro. Desenvolvimento de um modelo de
planejamento estratégico para grupos de pequenas empresas. 1994. Tese
(Doutorado FEA/USP) FEA/USP, Sao Paulo.

ASSAF NETO, Alexandre; SILVA, César Augusto Tibarcio. Administragdo do
capital de giro. 2 ed. S&o Paulo: Atlas, 1997.

ASSAF NETO, Alexandre. O fluxo de caixa e sua importincia para a gestdo
empresarial. |1OB — Caderno de Tematica Contabil e de Balancos. S&o Paulo,

n.21, p. 203-225, 1989.

BEUREN, llse Maria. Gerenciamento da informagdo: um recurso estratégico no
processo de gestao empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

BRAGA, Roberto. Fundamentos e técnicas de administracdo financeira S&o
Paulo: Atlas, 1995.

CAMPOS FILHO, Ademar. Fluxo de caixa em moeda forte: andlise, decisdo e
controle. 2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

CAMPIGLIA, A. O., CAMPIGLIA, O. R. P. Controles de gestdo: controladoria
financeira das empresas. S&o Paulo: Atlas, 1995.

CARVALHAL, Eugenio; FERREIRA, Geraldo. Ciclo de vida das organizagdes. 2
ed. Rio de Janeiro: Fundacgao Getulio Vargas, 1999.

CHIAVENATO, Idalberto. Vamos abrir um novo nego6cio? Sao Paulo: Makron
Books, 1995.

COSTALES, S. B., SZUROVY, Geza. The guide to understanding financial
statements. 2 ed. New York: McGraw-Hill, 1994.

DEMO, Pedro. Metodologia cientifica em ciéncias sociais. S&o Paulo: Atlas,
1981.

FINANCIAL ACCOUNTING STANDARDS BOARD. Statement of financial
accounting standards n° 95: statement of cash flows. Stanford, 1987.

FACHIN, Odilia. Fundamentos de metodologia. 3 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2001.

FREZATTI, Fabio. Gestdo do fluxo de caixa diario: como dispor de um instrumento
fundamental para o gerenciamento do negocio. Séo Paulo: Atlas, 1997.



149

FREZATTI, Fabio. Contribuicdo para o estudo da complementariedade do lucro
e do fluxo de caixa na gestdo de negocios no ambiente empresarial brasileiro.
1996. Tese (Doutorado, FEA/USP), FEA/USP, Séo Paulo.

GIL, Antbnio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5 ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1999.

GOLUB, S. J,HUFFMAN, H. D. Cash Flow: Why it should be stressed in financial
reporting. Financial Executive, v.52, n.2, February,1984.

GOMES, Josir Simeone; SALAS, Joan M. Amat. Controle de gestdo. uma
abordagem contextual e organizacional. 2 ed. S&o Paulo: Atlas, 1999.

GOMES, Josir Simeone; SALAS, Joan M. Amat. Controle estratégico em um
contexto competitivo. Revista Brasileira de Contabilidade, Brasilia, v.25, n.97, p.
13-20, jan/fev. 1996.

GOMES, Josir Simeone; SALAS, Joan M. Amat. Contabilidade: uma abordagem
qualitativa. Revista Brasileira de Contabilidade, Brasilia, v.24, n.95, p. 2840,
nov/dez. 1995.

GOMES, Josir Simeone. Controle de gestdo na era da globalizacdo. Revista
Brasileira de Contabilidade, Brasilia, v.26, n.104, p. 52-62, mar/abr. 1997.

GOULART JUNIOR, Rogério. Custeio e precificagdo no ciclo de vida das
empresas. 2000, Dissertacdo (Mestrado em Engenharia da Producéo) - Programa

de Pdés-Graduacao em Engenharia de Producdo, UFSC, Floriandpolis.

HEATH, L.C.,ROSENFIELD, T. Solvency: the forgotten half of financial reporting.
Journal of Accountancy, v.146, n.4, October. 1978.

HENDRIKSEN, E.S., VAN BREDA, MF. Accounting theory. 5 ed. Homewood,
Illinois: Irwin, 1993.

HOJI, Masakasu. Fluxo de caixa em moeda forte e por atividade: aspectos de
programacgdo e controle financeiro. 1995. Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade de
Economia e Administracdo da Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo, PUC,
Sao Paulo.

HOPP, Joédo Carlos; LEITE, Hélio de Paula. O crepusculo do lucro contabil. Revista
de Administracdo de Empresas, Sao Paulo, v.28, n.4, p. 56-64, out/dez. 1988.

IUDICIBUS, Sérgio de. Lucro contdbil — creplsculo ou ressurgimento? Caderno de
Estudos da FIPECAFI, Sdo Paulo, n.1, p. 1-8, out, 1989.

KANITZ, Stephen Charles. O Brasil que da certo: o novo ciclo de crescimento
1995-2005, S&o Paulo: Makron Books, 1995.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acao: balanced scorecard.
8 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.



150

KASSAI, Sivia. As empresas de pequeno porte e a contabilidade. 1996.
Dissertacao (Mestrado, FEA/USP) FEA/USP, Séo Paulo.

KASSAI, Silvia. As empresas de pequeno porte e a contabilidade. Caderno de
Estudos da FIPECAFI, Sdo Paulo, v.9, n.15, p.49-59, jan/jun. 1997.

LANDMANN, Raul. O impacto do TQM em empresas de pequeno porte. 1998,
Dissertacao (Mestrado em Administracao), UFPR, Curitiba.

LANZANA, Alcides. Comunicag&o pessoal. S&o Paulo: FEA/USP, 1996.

LEZANA, Alvaro Guihermo Rojas. Ciclo de vida das pequenas empresas.
(apostila), Floriandpolis: UFSC, 1996.

LIMA, Edmilson de Oliveira. A formalizacdo burocratica no contexto do ciclo de vida
organizacional. Revista de Neg6cio, Blumenau, vol.2, n.4, p.17-23, jun. 1997.

LONGO, Luci. Modelos contdbeis para o0 gerenciamento das micro-empresas e as
empresas de pequeno porte. Revista do CRCPR, Curitiba, ano.26, n.129, p.44 —-54,
1° quadrimestre. 2001.

MACHADO-DA-SILVA, Clévis L.; VIEIRA, Marcelo Falcdo, DELLAGNELO, Eloise H.

Livramento. Controle organizacional: uma abordagem a partir do conceito de ciclo de
vida. In; XVI Encontro Anual da ANPAD, 1992, Rio Grande do Sul. Anais, Salvador:

ANPAD, v.5, p. 126-38, 1992.

MALUCHE, Maria Aparecida. Modelo de gestdo para pequenas empresas COmo
garantia da qualidade. 2000. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao)
— Programa de P4s-Graduagao em Engenharia de Producéo, UFSC, Floriandpolis.

MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 6 ed. Séo Paulo: Atlas, 1998.

MARQUES, Antonio Carlos F. Deterioracdo organizacional: como detectar e
resolver problemas de deterioracdo e obsoléncia organizacional. Sdo Paulo: Makron
Book, 1994.

MARQUES, Wagner Luiz. A contabilidade hoje. Revista do CRCPR, Curitiba,
ano.25, n.123, p.12-17. mar. 1999.

MARROW, Vicent. Handbook of financial analysis. Englewood Cliff: Prentice-hall,
1991.

MARTINS, Eliseu. Contabilidade versus fluxo de caixa. Caderno de Estudos da
FIPECAFI, S&o Paulo, v.11, n.20, p. 9-17, jan/abr. 1999.

MATARAZZO, Dante Carmine. Andlise financeira de balanco: abordagem basica.
2 ed., S&o Paulo: Atlas, 1998.



151

MENDES, Dayse; TAYLOR, Cristiane Romero. Sinédoque administrativa: o caso da
adocédo da I1ISO 9000 x TQM. Revista cientifica das Faculdades SPEI, Curitiba, ano
2,n.2, p. 4754, jun. 2001.

RESNIK, Paul. A biblia da pequena empresa: como iniciar com seguranga sua
pequena empresa e ser muito bem sucedido. Sdo Paulo: Makron Boods e McGraw-
Hill, 1990.

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3 ed. Sao
Paulo: Atlas, 1999.

RODRIGUES, Alice de Fatima. O Relacionamento do ciclo de vida com a
transicdo da contabilidade terceirizada para a contabilidade prépria de gestéo
em pequenas empresas. 2001. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo) — Programa de POs-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
Florianépolis.

ROSS, S.; WESTERFIELD, R.; BRADFORD, J. Principios de administracdo
financeira: essentials of corporate finance. Séo Paulo: Atlas, 1998.

ROSS, S.; WESTERFIELD, R.; BRADFORD, J. Administracdo financeira:
corporate finance. S&o Paulo: Atlas, 1995.

SANVICENTE, Antonio Zoratto. Administracdo financeira 3 ed. S&o Paulo: Atlas,
1997.

SCHMITZ, Hubert. Eficiéncia coletiva: caminho de crescimento para a industria de
pequeno porte. Ensaios FEE, Porto Alegre, v.18. n.2, p. 164-200, 1997.

SCHMITZ, Hubert. Pequenas empresas e especializacdo flexivel em paises menos
desenvolvidos. In: Padrdes Tecnologicos e Politcos de Estado: Comparagdes
Internacionais, 1989, S&o Paulo. Anais. S&o Paulo: USP/UNICAMP, p.151-183,
maio. 1989.

SHILLINGLAW, G.; MAYER, P. E. Accounting: a management approach. 8 ed.
Homewod, lllinois: Irwin, 1986.

Servico Brasileiro de Apoio & Micro e Pequenas Empresas. Fatores
condicionantes e taxa de mortalidade de empresas. Brasilia, out. 1999.
Disponivel em: <http/Amww.sebrae.com.br>. Acesso em: 08 set. 2001.

Servico Brasileiro de Apoio & Micro e Pequenas Empresas. O que € o SEBRAE.
Boletim SEBRAE/Nacional, Brasilia, p.3, 1995.

Servico Brasileiro de Apoio & Micro e Pequenas Empresas. Coletanea estatistica
da micro e pequena empresa: elaborado a partir de dados do IBGE “Estrutura
Produtiva Empresarial Brasileira — 1994”. Brasilia: SEBRAE/Nacional, p.71, 1999.



152

SOUZA, Luiz Carlos de. Pequenas empresas se utilizam muito pouco de relatérios
gerenciais. Revista do CRCPR, Curitba, ano.26, n.129, p.27-30, 1° quadrimestre,
2001.

Statement of Accounting Financial Standarts n° 95. Statement of Cash Flows.
Financial Accounting Series. Financial Accounting Standards Board of the

Financial Accounting Foundation, novenber, 1987.

TRIVINOS, Augusto N. S. Introducdo & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa
gualitativa em educacgéo. S&o Paulo: Atlas, 1992.

WESTON, J. Fred; BRIGHAM, Eugene F. Managerial finance. New York: Holt,
Rinehartand Winston, 1972.

WELSCH, Glenn Albert. Orgamento empresarial. 4.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1983.

YOSHITAKE, Mariano. Fun¢des do controller: conceitos e aplicacbes de controle
gerencial. 1982. Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade de Economia e Administragcdo
da Universidade de S&o Paulo, USP, S&o Paulo.

YOSHITAKE, Mariano; HOJI, Masakazu. Gestdo de Tesouraria: controle e analise
de transacdes financeiras em moeda forte. S&o Paulo: Atlas, 1997.

ZDANOWICZ, José Eduardo. Fluxo de caixa: uma decisdo de planejamento e
controle financeiros. Porto Alegre: Sagra Luzzatto, 1998.



153

APENDICES



154

APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

PARTE 1 - CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

1) Nome da Empresa:

2) Razé&o Social:

3) Data de fundagao: / /
4) Setor de Atividade
( )comeércio  ( ) industria

5) Mercado de Atuacéo:

( ) local ( ) regional

6) Caso seja 0 mercado externo, onde?

( ) servico

( )externo

7) Nimero de Funcionarios:

8) Faturamento médio anual:

9) Porte da empresa de acordo com aLei n° 9.317/96 (SIMPLES):

PARTE 2 — IDENTIFICACAO DA FASE DO CICLO DE VIDA DA ORGANIZACAO

1) A contabilidade é terceirizada?

2) A gestdo do empreendimento € realizada pelo proprietario ou por profissional

contratado para este fim?

3) As decisdes sao centralizadas ou descentralizadas?

4) Toma por base as informagdes contidas em algum controle ou relatério gerencial para

atomada de decisdes?Se sim, quais?

5) Possui alguma assessoria na gestdo dos negdcios, de ordem externa? Se sim, qual a



formacao do profissonal que lhe assessora?

6) A empresa utiliza-se dos controles de contas a pagar e areceber?

7) Existe algum tipo de projecdo dos valores a pagar e areceber ?

8) Na gestdo financeira da empresa usa o controle de fluxo de caixa?

9) Existe algum tipo de projecéo do controle de fluxo de caixa?
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10) A empresa tem necessidade de buscar recursos para cobertura do capital de

giro?

11) Sesim, como é a busca por esses recur sos?

( ) Empréstimos junto a instituigdes financeiras.

() Aumento do Capital Proprio através de novos investimentos de capital
() Promogoes

( ) Busca de novos socios

( ) Outros.

Quais?

12) O retorno financeir o obtido pela empresa, no momento a torna:

( ) deficiente financeiramente
() suficiente financeiramente
() autosufuciente financeiramente

13) Osfuncionarios possuem funcgdes especificas ou fazem um pouco de tudo?

14) Existe agum tipo de plangamento a curto prazo? Se sSm,

15) Existe algum tipo de plangamento a longo prazo? Se sm,

qual?

qual?



16) Em relacéo as concorrentes, sua empresa possui dir etrizes e procedimento?

17) A empresa possui uma carteira de clientes formada?

18) Em relacdo a seus fornecedores, estdo em fase de teste, j& possui confianca ou tem

acor dos (contratos) de longo prazo?

19) Quais os problemas enfrentados na atualidade, enumere segundo o grau de

importancia ( 1 — muito importante, 2 — importante, 3 - sem importancia)?

) Concorréncia

) Recesséo econdmica do Pais

) Falta de capital de giro

) Problemas causados pela inadimpléncia
) Falta de clientes

) Problemas financeiros

) Carga tributaria elevada

) Falta de mao-de-obra qualificada

) Falta de conhecimento gerencial

) Falta de publicidade

) Outros problemas,

quais?

AN NN NN AN NN NN

20) Utiliza relatérios mensais detalhados acerca do empreendimento?

) N&o se utiliza de relatérios detalhado
) Relatdrio de Fluxo de Caixa

) Balancete de Verificagéo

) Apuracéo de Resultado

) Levantamento fisico de estoques

) Controle de comisstes

) Outros relatérios,

AN NN NN N N

quais?

21) Quais sdo os pontos fortes da sua empresa?

22) Quais sao os pontos fracos da sua empresa?
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APENDICE 2 - CHECK-LIST DOS RELATORIOS E CONTROLES

NA EMPRESA

UTILIZADOS

Area

VENDAS

Relatério

Resultado das vendas

Verificase

SIM | NAO

Relatoério de vendas totais

Relatério de vendas por cliente

Relatério de previsdo de vendas e faturamento

Relatorio de preco de vendas

Relatério de controle dos pedidos

Relatério de comissdes

POS-VENDAS

Relatério de controle de mercadorias expedidas

Relatorio de assisténcia técnica e garantia

Relatério de satisfacéo de clientes

PESSOAL

Relatério da folha de pagamento

Relatério da escala de férias

Relatdrio de controle de viagem

FINANCEIRA

Relatorio de Fluxo de Caixa (diario e projetado)

Relatério de contas a receber e recebidas

Relatério de contas a pagar e pagas

Relatério da movimentacao bancaria

Relatério da movimentacao de caixa

Relatério da conciliagdo bancaria

CONTABIL

Balanco Patrimonial

Demonstracdo de Resultado do Exercicio
Demonstragéo das Mutacdes do Patriménio Liquido

Demonstracao das Origens e Aplicagao dos Recursos

Notas Explicativas

Relatério de Controle Patrimonial

Relatdrio de Depreciacdo

Relatério com os Tributos Federais, Estaduais e
Municipais

Relatério dos Encargos Sociais

Livros Obrigatorios (entrada, saida, inventario, etc.)

COMPRAS E
ESTOQUES

Relatério de programacéo de compras

Relatério de orcamento de vendas

Relatdrio geral de estoques

Relatério de margem de contribui¢éo por produto

Relatério com ponto de equilibrio

OUTRAS
INFORMACOES

Prazo médio de estoques

Prazo médio de clientes
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RELEVANTES

Prazo médio de fornecedores

Ciclo operacional

Ciclo financeiro

Resultado financeiro operacional




