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REsuMO

FAUSTINO, Zulmar Aldo. Planejamento do fluxo de caixa em microempresas. 2005. 63 p.
Trabalho de Conclusdo de Curso (Monografia) — Curso de Ciéncias Contabeis, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2005.

Orientador: Dr. Jurandir Sell Macedo Junior.
Defesa: 07/06/2005.

Esta pesquisa tem como objetivo apresentar uma maneira de se planejar o fluxo de caixa em
microempresas, buscando, para isso, mostrar alguns aspectos relevantes que influenciam
nesse planejamento. Tal estudo se justifica pela importdncia das microempresas para a
economia nacional, bem como pela caréncia de estudos que busquem ferramentas aplicaveis a
tomada de decisdo nessas entidades. Faz-se uma pesquisa exploratéria, de metodologia
bibliografica, em busca de conceitos relacionados a planejamento, controle financeiro,
or¢amento, fluxo de caixa e or¢amento de caixa, bem como de modelos para a pratica deste.
Também ¢ feita uma breve exposi¢ao do ciclo de vida organizacional, especialmente sobre as
primeiras etapas. O modelo apresentado permite o planejamento do fluxo de caixa de maneira
flexivel e com baixo custo, porém, sdo necessarios alguns pré-requisitos para sua
implementagao, como previsdes de vendas e demais movimentagdes financeiras, além de uma
estrutura favoravel e apoio da administragdo da empresa. Conclui-se que o fluxo de caixa é de
importincia fundamental nas empresas foco de estudo, o que assegura a necessidade de se
efetuar um planejamento adequado, objetivando contribuir para a continuidade dessas
empresas.

Palavras-chave: fluxo de caixa; planejamento; controle.



ABSTRACT

FAUSTINO, Zulmar Aldo. Planejamento do fluxo de caixa em microempresas. 2005. 63 p.
Trabalho de Conclusdo de Curso (Monografia) — Curso de Ciéncias Contabeis, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2005.

Orientador: Dr. Jurandir Sell Macedo Junior.
Defesa: 07/06/2005.

This research has the purpose to show a way of planning the cash flow in the
microcompanies, trying, for this, to show some important aspects that influence in this
planning. Such study is justified by the importance of microcompanies to the national
economy, as well as for the lack of studies that search for applicable tools on taking decision
in these enterprises. One does research about bibliographical methodology, in search of
related concepts on planning, financial controlled, budget, cash flow and cash budget, as well
as models to practice those is made. Also a brief exposition about the cycle of organizational
life, especially on the initial stages is done. The presented model allows the planning of cash
flow in a flexible way and with low cost, however, some presupposes for its implementation
are necessary such as financial forecasts of sale, and other financial movements, plus a
favorable structure and support from the company’s management. One concludes that cash
flow has fundamental importance in the companies that were the focus of this study, which
assures the need of executing an adjusted planning, aiming contributing for the continuity of
these companies.

Key words: cash flow, planning; control.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo expostas as razdes que motivam a pesquisa, bem como o contexto no qual
se insere o tema. Expde-se o problema cuja resposta ¢ buscada no trabalho, a metodologia de

pesquisa adotada e a estrutura da obra, além das limitagdes da pesquisa.

1.1 Tema e problema

Queji (2002) mostra uma pesquisa realizada pelo Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), apontando-as como responsaveis por 59% da ocupagdo de

mao de obra e por 20% do produto interno bruto do pais. Em 2004, o SEBRAE constatou que

o resultado consolidado para o Brasil, em termos de capital investido em maquinas,
equipamentos, mobiliario, etc (investimento fixo) e capital de giro, permite estimar
uma perda de R$ 19,8 bilhdes de inversdes na atividade econdomica, oriundas das
empresas encerradas, com até 04 (quatro) anos de constitui¢do (SEBRAE, 2004b, p.
28).

Por sua vez, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) constatou que as micro e
pequenas empresas de comércio e servigos ocuparam, no ano 2001, 60,8 por cento da mao-de-
obra desses setores (IBGE, 2003, p. 22). Pode-se dizer, portanto, que hé perdas consideraveis
com o fechamento dessas empresas, ndo apenas do ponto de vista econdmico, mas também
pela dtica social, j& que se estendem aos postos de trabalho nelas existentes.

A pesquisa concluida pelo SEBRAE em 2004, abarcando empresas abertas entre os anos 2000
a 2002 em todo o Brasil, mostrou que, na opinido dos empresarios, 0 maior problema
enfrentado pelas empresas que fecharam ¢ a falta de capital de giro. Esse problema indica,
segundo o SEBRAE, um “[...] desequilibrio nas entradas e saidas de recursos na empresa.”
(SEBRAE, 2004b, p.23).

Também se constatou na pesquisa que, na opinido dos “[...] proprietarios das empresas com

10 até 19 ocupacdes, a falta de conhecimentos gerenciais ¢ uma forte razao para a paralisa¢ao
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das atividades.”. Na Tabela 1 ¢ possivel visualizar o ranking completo das principais
dificuldades enfrentadas, responsaveis, segundo os empresarios que responderam a pesquisa,

pelo fechamento das empresas.

Principais dificuldades na conducéo das atividades e raz6es
para o fechamento da empresa.

Dificuldades / raz6es Ranking
Falta de capital de giro 42%
Falta de clientes 25%
Problemas financeiros 21%
Maus pagadores 16%
Falta de crédito bancario 14%
Recessdo econdmica do pais 14%
Outra razao 14%
Ponto / local inadequado 8%
Falta de conhecimentos gerenciais 7%
Problemas com a fiscalizag¢do 6%
Falta de mio-de-obra qualificada 5%
Instalagdes inadequadas 3%
Carga tributaria elevada 1%

Concorréncia muito forte
Desconhecimento do mercado -
Tabela 1 — Ranking das dificuldades enfrentadas pelas empresas extintas.

Fonte: SEBRAE, 2004b, p. 38.

A pesquisa admitiu respostas multiplas. Nota-se que a falta de capital de giro € vista como um
fator determinante da descontinuidade da empresa. Dentre as que se mantiveram ativas no
periodo pesquisado, o percentual de assinalagdes a falta de capital de giro como uma das
principais dificuldades ¢ o mesmo, como exposto na Tabela 2:

Principais dificuldades na conducao das atividades.

Dificuldades Ranking
Carga tributéria elevada 68%
Falta de capital de giro 42%
Recessdo econdomica do pais 35%
Concorréncia muito forte 32%
Falta de crédito bancario 19%
Maus pagadores 18%
Falta de mao-de-obra qualificada 17%
Problemas financeiros 15%
Falta de clientes 14%
Falta de conhecimentos gerenciais 8%
Problemas com a fiscalizacao 6%
Ponto / local inadequado 4%
Instalagdes inadequadas 4%
Desconhecimento do mercado 4%
Outra razio 3%

Tabela 2 — Ranking das dificuldades enfrentadas pelas empresas sobreviventes.
Fonte: SEBRAE, 2004b, p. 38.
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Algo que chama a atengdo ¢ a diferenca entre a os apontamentos a carga tributaria elevada,
identificada por apenas um por cento dos empresarios cujas empresas fecharam e por 68 por
cento daqueles cujas empresas se mantiveram ativas. Isso pode indicar que a percepgdo da
elevada carga tributaria fique evidente a medida que a empresa supere outras dificuldades
importantes para a sobrevivéncia.

As empresas que se mantiveram em atividade percebem de forma um pouco diferente as
dificuldades, porém, ndo deixam de apontar problemas relacionados ao capital de giro. A
recessdo econOmica ¢ a forte concorréncia ocupam lugares mais altos no ranking das
dificuldades que enfrentam — problemas externos que geram dificuldades no fluxo de caixa, ja
que atacam diretamente as vendas. O apontamento direto a falta de capital de giro continua
forte. Com isso, possivel inferir uma necessidade de apoio crediticio para as micro € pequenas
empresas.

A liquidez ¢ fundamental para a continuidade e para os resultados da empresa, ja que
representa a capacidade desta para cumprir em tempo seus compromissos financeiros e
sustentar suas atividades. Para Dalbello (1999, p.11) é “uma fun¢do, portanto, uma
capacidade, que os meios patrimoniais exercem para suprir as necessidades de pagamentos. A
habilidade da empresa converter ativos em caixa sem perdas significativas”. Nas palavras de
Assaf Neto e Silva (1997, p.35), a insuficiéncia de caixa nas empresas pode “determinar
cortes nos créditos, suspensdo de entregas de materiais e mercadorias, e ser causa de uma
séria descontinuidade em suas operagdes”.

As empresas ndo vivem de lucro — ndo pagam suas contas com lucro — “os saldrios dos
empregados, os fornecedores, os dividendos a acionistas, etc. sdo pagos com caixa.” (TELES,
1997, p. 69). Para Frezati (1997), qualquer empresa ¢ movida a caixa. Resnik (1990, p.)
afirma que “a administragdo do caixa ¢ uma condi¢do decisiva para a sobrevivéncia ¢ o

sucesso da uma pequena empresa’.
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A necessidade de caixa ¢ uma questdo importante tanto em momentos de ascensao quanto em
crises econdomicas. Se o mercado esta favoravel e a empresa cresce, ela precisa de recursos
para fomentar esse crescimento, ja que um aumento nas vendas demanda mais investimentos
em capital humano, mercadorias e matérias primas, se for o caso, bem como investimentos em

propagandas, dentre outros — recursos que sdo pagos em curto prazo. Durante o crescimento,

[...] existem aqueles drenos no fluxo de caixa relacionados a todos os custos
operacionais novos e adicionais. [...] muitos desses gastos podem ser feitos varias
semanas ou até mesmo meses antes de os clientes pagarem pelas vendas
relacionadas, contribuindo para um déficit de caixa prematuro e inesperado
(RESNIK, 1990, p. 207).

Oportunidades de investimentos financeiros e descontos na compra de mercadorias a vista
também so poderdo ser aproveitadas se a empresa tiver caixa.

Em momentos dificeis, quando as vendas diminuem, os indices de inadimpléncia aumentam e
ha menos concessdo de prazos pelos fornecedores, ¢ necessaria uma atencao a fim de se evitar
niveis de caixa insuficientes para liquidar as dividas, o que pode ser feito através de redugdes
dos prazos concedidos aos clientes, diminui¢cdes na quantidade de mercadorias compradas,
dentre outras medidas. Tais medidas podem ter conseqiiéncias negativas, o que corrobora a
necessidade de planejamento.

O fluxo de caixa ndo ¢ algo que acontece isolado, mas depende de todas as atividades da
empresa, sejam elas operacionais, de financiamento ou de investimento — classificagdo
normatizada pelo Financial Accouting Standards Board (FASB) (TELES, 1997; UM
NOVO..., 1988). Outrossim, seu planejamento depende da estratégia geral da empresa, e
infere o quanto serd necessario buscar de empréstimos e linhas de financiamento e crédito, ou
0 quanto se ird investir no periodo determinado.

Mesmo nao sendo suficientes para a tomada de decisdo, o demonstrativo de fluxo de caixa,
junto com seu planejamento, sdo de grande importancia. Administrar uma empresa valendo-se
apenas de demonstrativos contdbeis elaborados com base no principio da competéncia, ¢ uma

tarefa dificil. Da mesma forma, ¢ dificil dizer se uma empresa estd bem ou mal, ou se ¢ bem



14

administrada, sem olhar-se para seu caixa, para a maneira como lida com suas necessidades
de capital de giro e, especificamente, de disponibilidades.

Um ponto importante a considerar ¢ o fato de que a maioria das empresas de micro € pequeno
porte ¢ administrada pelos préoprios socios (SEBRAE, 2004b), comumente com pouca
forma¢do na darea financeira e, portanto, relativamente com pouco conhecimento ou
informagdes suficientes para compreender e utilizar da melhor maneira as demonstragdes
contabeis tradicionais geradas pelo regime de competéncia. Isso ndo reduz a importancia
dessas demonstragdes, mas amplia a importancia do demonstrativo de fluxo de caixa e do
correto planejamento desse fluxo, até porque a utilidade das informagdes contdbeis depende
das decisdes tomadas sobre seu alicerce — nesse caso, o demonstrativo de fluxo de caixa pode
ser mais util, ndo dispensando as outras demonstragdes contabeis.

Considerando os problemas expostos, pode-se formular a seguinte questdo: Como elaborar

um planejamento de fluxo de caixa para microempresas?

1.2 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é pesquisar os aspectos relevantes no planejamento do fluxo

de caixa em microempresas, apresentando um método possivel de ser implantado.

1.3 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo principal do trabalho, faz-se necessario cumprir os seguintes
objetivos especificos:
- definir microempresas no contexto do trabalho;

- revisar de maneira sucinta o que ¢ planejamento e qual sua importancia nas empresas;
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- demonstrar a importancia, mostrando pesquisas e opinides de estudiosos, do fluxo de
caixa nessas empresas;
- demonstrar como o planejamento pode ser aplicado ao Disponivel das empresas;

- sugerir um método de fluxo de caixa que possa ser aplicado em microempresas.

1.4 Justificativa do estudo

Diversos fatores determinam a necessidade de se planejar o fluxo de caixa. Os desafios a
enfrentar para a conquista de um espago no mercado exigem do empresario bom
conhecimento — conhecimento dos potenciais clientes, dos produtos que eles desejam, de
como os podem adquirir, dentre outros fatores (SEBRAE, 2004b). Ferramentas que permitem
administrar melhor, maximizando a riqueza e o retorno aos investidores e colaboradores, sao
importantes na superacdo a esses desafios, sendo essa uma constatacdo dos proprios
empresarios, ao apontarem “[...] em primeiro lugar entre as causas do fracasso questdes

relacionadas a falhas gerenciais na conducao dos negocios.”(SEBRAE, 2004b, p. 14).

Parece claro que para lidar com as mudangas rapidas que estdo ocorrendo externa e
internamente, as organizagdes passam a demandar uma forma de administrar [...]
decorrente principalmente da necessidade imperiosa de se direcionar a atencgdo para
o atendimento das necessidades dos clientes, mediante planos, programas,
orgamentos ¢ operagdes que devem ser adotados de forma bem diferente daquela
praticada ha 20 anos (GOMES; SALAS, 2001, p. 125).

O que determina o éxito das empresas ndo € apenas seu lucro, ou sua rentabilidade, mas
também sua capacidade de manter as atividades em andamento constante, proporcionando
retornos perenes. Essa perenidade somente ¢ possivel quando a empresa possui, no prazo
necessario, meios de pagamento que cubram suas necessidades. Para Dalbello (1999), o
interesse que os acionistas, gerentes e credores da empresa tém na sua capacidade de cumprir
as obrigag¢des, inclui a liquidez como parte do sucesso empresarial.

Sabe-se que a liquidez ndo abrange somente as disponibilidades, mas também os estoques,
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titulos a receber, investimentos, dentre outras contas que compdem o patrimonio das
entidades. No entanto, a preocupacao com o Disponivel é especialmente importante, pois € o
que as empresas usam para liquidarem suas dividas ou efetuarem negocios a vista.
Considerando as palavras de Assaf Neto e Silva (1997), pode-se dizer que o objetivo de se
planejar o fluxo de caixa ¢ minimizar a quantidade de dinheiro e recursos de liquidez imediata
a disposicao, reduzindo o custo de oportunidade contido na ndo aplicacdo desses recursos em
atividades da empresa, ou mesmo em investimentos a parte de suas atividades principais.
Ainda seguindo o que os autores dizem, ¢ funcdo do planejamento do fluxo de caixa levar a
decisdes que ndo comprometam a capacidade de pagamento da empresa.

Ao se evitar atrasos nos pagamentos, reduz-se a ocorréncia de juros e multas. Quando a
empresa possui recursos na quantidade necessaria ao pagamento de suas dividas, ha uma
reducdo na necessidade de buscar empréstimos, o que também reduz o pagamento de juros.
Portanto, ha nisso outra forma de se maximizar a riqueza da entidade.

Para as microempresas, qualquer onerosidade pode trazer conseqiiéncias ruins, ja que,
segundo Resnik (1990), a escassez de recursos caracteriza especialmente as empresas
pequenas. Isso se reflete nas opinides dos empresarios, que, segundo pesquisa realizada por
Queji (2002), indicam os problemas financeiros e a baixa margem de contribuicdo como
fatores muito importantes.

A caréncia de relatdrios que elucidem facilmente a situagdo financeira nas empresas objeto de
estudo constitui-se num incentivo a pesquisa na area. Segundo Modro (2000), muitas vezes o
empresario-administrador acaba gerenciando sua empresa pela intui¢do, deixando de analisar
dados que reflitam a realidade do negdcio.

Com isso, outro fator de incentivo ao uso do fluxo de caixa como instrumento de suporte a
decisdo e ao planejamento, ¢ sua facil compreensdo. Campos Filho (1993, p.19) defende o

controle gerencial através do fluxo de caixa, ja que “este gera informagdes compativeis com o
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raciocinio dos negdcios”. Além disso, o tempo dispendido na elaboragdo do fluxo de caixa ¢
consideravelmente menor que o necessario para a elaboragdo das demais demonstragdes
contabeis, podendo ser construido até mesmo por uma sé pessoa, o que pode facilitar sua
utilizagdo em microempresas.

Para Teles (1997, p.70), o demonstrativo de fluxo de caixa, comparado a demonstragdo de
origens ¢ aplicagdes de recursos, “¢ de bem mais facil entendimento, principalmente para o
usuario que ndo tenha conhecimento profundo de Contabilidade”.

A importancia das microempresas para a economia nacional também justifica a busca por
conhecimentos na area, ja que tais empresas sdo responsaveis por boa parte dos recursos
investidos na economia nacional. Tal importancia requer estudos que visem melhorar o
processo decisério para o microempresario, o que pode contribuir para a reducdo na
mortalidade dessas empresas.

Gomes e Salas (2001, p. 47) afirmam que, em relagdo as pequenas ¢ médias empresas,

[...] é inadmissivel o desconhecimento sobre a importancia destes tipos de
organizacdo em qualquer pais, assim como, sobre a tendéncia hoje observada, no
contexto das grandes corporagdes, de implementagdo de politicas de reorganizagdo,
onde a descentralizagdo [...] implica em se trabalhar cada vez mais com pequenas
unidades de negbcios autdnomas (nos moldes das pequenas e médias empresas).

Finalmente, o fato de boa parte do micro e pequeno empresariado buscar o Contador para
auxilio na conducdo ou gerenciamento da empresa, determina a necessidade de conhecimento
dos profissionais da Contabilidade em ferramentas gerenciais aplicaveis a essas empresas, o
que justifica pesquisas na area. Segundo o SEBRAE (2004b, p. 46), 42 por cento das
empresas brasileiras que abriram entre os anos 2000 e 2002 e mantiveram suas atividades até
2004 buscaram auxilio do Contador.

Para as empresas que fecharam, o indice ¢ de 36 pontos percentuais. Apesar de a pesquisa nao
definir que motivos fizeram os empresarios buscarem o apoio do Contador, ela afirma que tal
busca se da durante as atividades da empresa. O fato de um percentual maior de empresas

abertas terem buscado o Contabilista indica que as empresas ndo buscam o profissional
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apenas para auxiliar nos tramites de encerramento das atividades, ja que, se assim fosse, as
empresas extintas buscariam mais o Contador do que as ativas. Na Tabela 3 ¢é possivel
visualizar os tipos de assessorias buscadas pelos empresarios:

Tipos de assessorias e auxilios demandados na conducéo ou
gerenciamento da empresa, segundo os proprietarios

Empresas Empresas

Tipo de assessoria / auxilio

Extintas Ativas
Contador 36% 42%
Nao procurou assessoria / auxilio 32% 25%
Empresas de consultoria / consultores 16% 14%
Pessoas que conheciam o ramo 9% 9%
Associacdo de empresas do ramo 3% 2%
SEBRAE 3% 4%
Outros - 3%

Tabela 3 — Tipos de assessorias ou auxilios buscados pelas empresas.
Fonte: SEBRAE, 2004b, p. 46.

Os empresarios que nao buscaram o Contador procuraram auxilio dentre empresas de
consultoria, pessoas que conheciam o ramo, associacdes de empresas do ramo ¢ o SEBRAE,
além de outras assessorias. Um percentual considerdvel nao buscou auxilio algum — em sua
maioria, empresas que fecharam, o que pode indicar uma relacao causal, além de mostrar uma

possibilidade de ampliagao da atuagao dos contabilistas.

1.5 Metodologia de pesquisa

Para Rudio (1992, p.15, grifo do autor), “o método da pesquisa cientifica ndo € outra coisa do
que a elaboragdo, consciente e organizada, dos diversos procedimentos que nos orientam para
realizar o ato reflexivo, isto €, a operagdo discursiva de nossa mente”. Soares (2003) afirma
que a metodologia permite ao pesquisador alcangar os objetivos da pesquisa, ¢ o que permite
criar-se um caminho para desenvolvé-la.

Segundo Gil (2002), uma forma de se classificar as pesquisas € em relagdo aos seus objetivos

gerais, sendo possivel defini-las como exploratorias, descritivas ou explicativas. Para o autor
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(2002, p. 41), as pesquisas exploratorias “tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipdteses”.
“Pesquisas descritivas t€ém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre
variaveis.” (GIL, 2002, p. 42). Enquanto isso, as pesquisas explicativas preocupam-se em
“[...] identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos
fenomenos.” (Ibid).

Gomes e Salas (2001) chamam a atengdo para a falta de interesse de muitos autores pelo
estudo de ferramentas gerenciais aplicaveis as micro e pequenas empresas. Em vista disso,
pode-se definir esta pesquisa, quanto aos objetivos, como exploratoria, ja que busca “[...]
conhecer com maior profundidade o assunto [...]” (RAUPP; BEUREN, 2003, p. 80). No
trabalho, descrevem-se conceitos e métodos utilizados no planejamento, especificamente do
fluxo de caixa, comparando-os e buscando, dentre os estudados, um método aplicavel em
microempresas comerciais.

Para a obten¢do de dados, hd diversos métodos conhecidos — pesquisa documental,
bibliografica, experimental, estudo de caso, dentre outros (RAUPP; BEUREN, 2003). Gil
(2002, p. 45) cita como principal vantagem da pesquisa bibliografica o “[...] fato de permitir
ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que
poderia pesquisar diretamente.”. Destarte, optou-se, neste trabalho, pela pesquisa
bibliografica.

Esta pesquisa busca estudos que mostram os métodos usuais para o planejamento do fluxo de
caixa. Sdo analisadas fontes bibliograficas baseadas em pesquisas cientificas desenvolvidas
em universidades, bem como outras fontes, constituidas por obras de autores que atuam ou
estudam o ramo abordado. Também sdo buscadas informacgdes junto a instituicdes de apoio as

micro ¢ pequenas empresas.
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1.6 Organizacao do trabalho

Este trabalho ¢ dividido em cinco capitulos. No primeiro ¢ introduzido o tema e exposto o
problema de pesquisa, em seguida, expdem-se o objetivo geral e os especificos, além da
justificativa do estudo. Também ¢ exposta a metodologia de pesquisa adotada, a organizacao
do trabalho e, encerrando, as limitagdes da pesquisa.

No segundo capitulo faz-se uma fundamentagao tedrica, onde sdo exibidas algumas defini¢des
de microempresa e consideragdes sobre o ciclo de vida das organizagdes. O planejamento ¢
abordado nesse capitulo, onde se busca demonstrar sua importancia e algumas defini¢des a
seu respeito — o que inclui consideragdes acerca de controle. Finalizando o capitulo, sdo
expostas defini¢cdes sobre o caixa e as movimentagdes que compdem seu fluxo.

O capitulo trés expde pontos relevantes para o planejamento do caixa. S3o considerados
alguns requisitos que a empresa deve cumprir para a elaboracdo de um planejamento
adequado do caixa, bem como algumas caracteristicas que o sistema de planejamento deve
possuir. Em seguida, ¢ apresentado um modelo proposto por Zdanowicz, expondo-se, na
seqiiéncia, possibilidades para o planejamento do saldo final de caixa. Encerra-se o capitulo
com a apresentac¢ao da implantacdo do fluxo de caixa numa microempresa.

O capitulo quatro ¢ composto pelas consideragdes finais e recomendagdes. Faz-se uma
reflex@o acerca de todo o trabalho, verificando se seus objetivos sdo atingidos. Além disso,

sdo feitas algumas recomendagdes para pesquisas futuras. O capitulo cinco encerra o trabalho,

contendo as referéncias que compdem as fontes de dados desta pesquisa.

1.7 Limitacg6es da pesquisa

Um fator importante identificado na pesquisa ¢ a utilizacdo de técnicas estatisticas ¢ a
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elaboragdo de multiplos orgamentos no intuito de se reduzir os efeitos da incerteza quanto ao
futuro. Este trabalho limita-se a pesquisar a importancia do planejamento ¢ demonstrar uma
maneira de aplica-lo, ndo analisando profundamente as técnicas envolvidas na prospec¢do dos
dados que devem compor o orgamento de caixa.

Esta pesquisa pretende, como exposto, demonstrar uma maneira de se planejar o fluxo de
caixa em microempresas, ndo estendendo seu foco a empresas de médio porte ou a grandes
empresas.

Além disso, aspectos relacionados ao controle ndo financeiro ndo compdem o foco deste

trabalho.

Dentro do sistema de controle, ocupa um lugar importante o sistema de controle
financeiro que esta centrado em informagdo de carater financeiro (fundamentada na
contabilidade de gestdo: sistema de custos e controle or¢amentario). Entretanto,
também existem sistemas de controle ndo financeiro de carater mais formalizado
(sistemas de controle de producdo ou de controle comercial) ou menos formalizado
(cultura organizacional, lideranga). Estes podem ser tanto ou mais importantes. As
caracteristicas de um sistema de controle dependera das caracteristicas de uma
organizagao e de seu contexto social (GOMES; SALAS, 2001, p.53).

Neste trabalho ¢ relatada apenas marginalmente a influéncia de aspectos comportamentais,
culturais e outros aspectos organizacionais ou ambientais que possam influenciar no

planejamento e controle do fluxo de caixa, nao sendo pesquisados tais aspectos a fundo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo abordadas as questdes fundamentais do trabalho. Expdem-se conceitos de
planejamento e fluxo de caixa, bem como sua importancia para as empresas. Também sdo

definidas, dentre tais empresas, as que compdem o foco desta pesquisa.

2.1 Definicdo de microempresa

Para que fique claro o foco deste trabalho, faz-se, nos proximos topicos, uma exposi¢ao de
algumas classificagdes atribuidas as empresas. Inicialmente, serd mostrada a classificacao
adotada pelo SEBRAE, apos, aquela da legislacdo tributdria, e, finalmente, algumas

consideragdes a respeito do ciclo de vida das organizagdes.

2.1.1 Defini¢do adotada pelo SEBRAE

Ha dois critérios importantes adotados na classificagdo de empresas, ambos quantitativos: seu
faturamento e seu numero de colaboradores. O SEBRAE, que atua junto a empresas de micro
e pequeno porte, pesquisando ¢ buscando maneiras de incentivar-lhes a continuidade e ao
crescimento, define-as de acordo com o nimero de empregados.

Para essa entidade, microempresa comercial ¢ aquela com até nove empregados e industrial a
que possui até dezenove. Empresas prestadoras de servigo seguem a mesma classificagdo das

comerciais (SEBRAE, 2004a).
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2.1.2 Definicdao adotada pela legislacdo tributaria

A legislagdo tributaria, através da Instru¢do Normativa numero 355, de 29 de agosto de 2003,
expedida pela Secretaria da Receita Federal, determina regras para que uma empresa seja
classificada como micro ou pequena, podendo entdo usufruir de tratamento tributario
diferenciado (BRASIL, 2003).

Tal Instrugdo baseia-se na Lei 9317/96, alterada pelas Leis 9732/98 ¢ 9779/99, que instituem
o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribui¢cdes das Microempresas ¢ das
Empresas de Pequeno Porte (SIMPLES) (QUEJI, 2002).

Caso a empresa seja caracterizada como micro ou pequena, podera optar pelo recolhimento de
tributos através do SIMPLES (BRASIL, 2003). A classificacdo, assim como a do SEBRAE, ¢
definida por um aspecto quantitativo, aqui consistindo no faturamento anual — ou proporcional
— da empresa. Sao consideradas microempresas aquelas com faturamento de até cento e vinte

mil Reais por ano.

2.1.3 Consideragoes acerca do ciclo de vida das empresas

A classificagdo de empresas de pequeno porte nao € facil, pois elas tém caracteristicas
individualmente proprias, ndo existindo uma defini¢do uniforme ou obrigatéria (MALUCHE,
2000). Para alguns autores as caracteristicas qualitativas s3o mais importantes na
diferenciagdo das empresas.

Como exemplo disso, pode-se citar Queji (2002), que afirma apresentarem as pequenas
empresas varias caracteristicas peculiares, como sua proximidade dos sécios, sua dimensao,
sua estrutura organizacional, dentre outras.

A importancia do conhecimento do ciclo de vida organizacional esta, dentre outros fatores,
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em “[...] entender como se d4 o processo de gestdo empresarial em cada uma das fases do
ciclo e isto pode levar o profissional da Contabilidade a gerar informacdes mais completas e
mais seguras.” (BORINELLI; BEUREN, 2003, p.42).

Adizes (1993) afirma existirem diversos estagios no ciclo de vida das empresas. Para ele,
pode-se dividir esse ciclo de vida em dez fases, quais sejam: namoro, infancia, toca-toca,
adolescéncia, plenitude, estabilidade, aristocracia, burocracia incipiente, burocracia e morte.
Para Borinelli e Beuren (2003, p.40), mesmo utilizando nomenclaturas e nimeros de estagios
diferentes, as diversas abordagens acerca do ciclo de vida das organizagdes abrangem as
mesmas “[...] fases que uma empresa atravessa durante sua vida, incluindo nascimento,
expansao ou desenvolvimento e maturidade.”.

Na abordagem de Adizes (1993), a fase do namoro consiste na idéia da criagdo da empresa,
ou seja, ela ainda ndo nasceu, mas ja estd sendo idealizada por seu fundador. Nessa fase, o
compromisso do fundador com sua idéia é fundamental, uma vez que disso depende o futuro
da organizacao — se ela ird nascer ou sera apenas um “caso’.

Apbs o nascimento vem a infincia, fase na qual a figura do fundador ainda é bem importante,
caracterizando fortemente o comportamento empresarial. Além dessa necessidade de
compromisso do fundador, a infincia se caracteriza pela necessidade constante de
investimentos financeiros (Ibid).

Essa necessidade, aliada a falta de planejamento, pode levar a erros, como a busca de
empréstimos a curto prazo para a realizagdo de investimentos; a venda de mercadorias a
precos abaixo de seu custo total no intuito de aumentar as vendas, causando prejuizo; e a
venda de partes do capital social, dentre outros (ADIZES, 1993).

A demanda por investimentos financeiros ¢ constatada em pesquisa publicada pelo SEBRAE,
que mostra a falta de capital de giro como a dificuldade mais citada por proprietarios de micro

e pequenas empresas (SEBRAE, 2004b). A figura 1 mostra os problemas tipicos de uma
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empresa crianga, segundo Adizes:

Voltada para a a¢do e impulsionada pelas oportunidades

Poucos sistemas, normas ou diretrizes

Desempenho inconsistente

Vulnerabilidade, um problema pode tornar-se uma crise sem
aviso prévio

Gerencia-se através das crises

w

Ha pouca delegacdo; o gerente ¢ um sfiow individual

w

O compromisso do fundador ¢ constantemente posto a
prova, e é crucial para a sobrevivéncia.

Figura 1 — Modelos tipicos de comportamento de uma organizacdo Crianca
Adaptado de: Adizes, 1993, p. 25

A figura ilustra o efeito que ocorre pela necessidade de obteng¢do de recursos e pela falta de
planejamento, comuns em empresas pequenas, que normalmente possuem pouca experiéncia.

Segundo o IBGE, as micro e pequenas empresas se caracterizam, dentre outras coisas, por:

- baixa intensidade de capital; [...]

- forte presenca de proprietarios, socios ¢ membros da familia como mao-de-obra
ocupada nos negocios;

- poder decisorio centralizado;

- estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, ndo se distinguindo,
principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica; [...]

- contrata¢do direta de mao-de-obra;

- maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro; [...] (IBGE, 2003,

p. 18)
Adizes corrobora essas afirmagdes, ao afirmar que

Uma organizagdo Crianca tem poucas diretrizes, poucos sistemas, poucos
procedimentos e poucos or¢amentos. [...] A maioria das pessoas nessa organizagao,
inclusive o presidente, estdo na rua vendendo — fazendo. Ha poucas reunides de
pessoal. A organizagdo ¢ altamente centralizada e poderia ser bem descrita como um
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show individual. [...] Nela, todos se chamam pelo primeiro nome, hd pouquissima
hierarquia e inexiste um sistema de contratacdo de pessoal ou de avaliacdo de
desempenho. As pessoas s3o contratadas a medida em que se tornam necessarias, €
porque impressionam aqueles que as contrataram. [...] Geralmente carece de
profundidade gerencial, isto é, ndo ha ninguém com capacidade para assumir a
diregdo se o fundador vier a falecer. Ela ndo possui passado nem experiéncia, de
modo que um erro no projeto do produto, ou nas vendas, no servico ou no
planejamento financeiro pode ter repercussdes fatais. A probabilidade desses erros
ocorrerem ¢ elevada, pois a organizagdo geralmente vive com o dinheiro contado
[...] (ADIZES, 1993, p. 22-23, grifo do autor).

Apos a infancia, vem a fase toca-toca, quando os principais problemas estdo relacionados a
arrogancia ou excesso de pretensao decorrente do sucesso obtido no estagio anterior. Chega-

S€

a um estagio em que a idéia ja estd em funcionamento, em que a empresa ja resolveu
seu fluxo de caixa negativo e em que as vendas vao aumentando. Ela parece que nao
s6 esta sobrevivendo, como também florescendo. Isso torna o fundador e a
organizacdo arrogantes — ou melhor, Arrogantes, com “A” maitsculo (Ibid, p. 35).

Essa arrogancia se caracterizada por diversos investimentos que a empresa efetua em areas
que muitas vezes ndo tém muita ligacdo com suas atividades, levando a perdas (ADIZES,
1993). Naturalmente, isso apenas ocorre quando a empresa sobrevive aos primeiros
momentos, ao que Adizes chama infancia.

Todavia, segundo o SEBRAE, boa parte das empresas brasileiras ndo ultrapassa os primeiros
anos de atividade, chegando a 59,9 o percentual de empresas que fecham suas portas até os
quatro primeiros anos (SEBRAE, 2004, p. 19). Essa informacdo ¢ corroborada pelo IBGE
(2003, p. 18), ao afirmar que ha “[...] altas taxas de natalidade e mortalidade [...]” dentre as
micro e pequenas empresas. Planejar o fluxo de caixa pode fazer a diferenca, ja que a falta de
capital de giro tem sido apontada como uma das maiores dificuldades encontradas pelos
empresarios nos primeiros anos de empreendimento (SEBRAE, 2004).

Nem toda empresa nasce pequena (SEBRAE, 2004), ou seja, ndo hd uma relacdo obrigatoria
entre tamanho e tempo de existéncia. Também se admite que nem todas nascem crianga — ha
organizagdes que ja nascem como burocracias, especialmente filiais de grandes empresas ou
orgdos do Estado (ADIZES, 1993). Em outras palavras, pode-se admitir que ndo ha uma

relacdo causal entre tamanho/tempo e crescimento/envelhecimento (BORINELLI; BEUREN,
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2003, p.38).

Porém, boa parte das empresas que se formam no Brasil sdo de micro e pequeno porte, e
apresentam caracteristicas proprias dos primeiros estagios do ciclo de vida aqui citadas —
especialmente proximidade do fundador, dificuldades no fluxo de caixa e falta de
planejamento (SEBRAE, 2004b). Dessa forma, entende-se como importante essa exposicao
sobre o ciclo de vida das organizagdes.

Adota-se para este trabalho, como referéncia, padrdoes de classificacdo de empresas ja
existentes, ambas conhecidas: a classificacdo anteriormente citada, de uso pelo SEBRAE, por
numero de colaboradores, e a classificacdo utilizada pela legislagdo tributaria para determinar
as empresas que podem optar pelo SIMPLES.

Porém, em vista das dificuldades em se definir corretamente o que ¢ uma microempresa,
deve-se ressaltar que as classificagdes supracitadas — empresas prestadoras de servigo e
comerciais com até nove empregados e industriais com até dezenove, e cujo faturamento
anual ndo ultrapasse 120 mil reais — s@o apenas referéncias, ndo devendo ser consideradas
defini¢des exatas.

Conforme exposto, ha caracteristicas peculiares as microempresas, as quais devem ser
consideradas quando da utilizagdo do modelo apresentado a frente. Além disso, deve-se
considerar os aspectos relacionados ao ciclo de vida da empresa em andlise, para que se possa
melhor identificar suas necessidades e utilizar ferramentas que melhor se adeqiiem a situacao.
Nos proximos topicos sdo abordados o planejamento e o controle financeiros. S3o expostos
conceitos gerais acerca desses temas, partindo-se, em seguida, ao fluxo de caixa e seu

planejamento.
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2.2 Planejamento — definicdes e importancia

Segundo Covey (2003), todas as coisas sdo feitas duas vezes: uma quando sdo planejadas,
outra quando s3o executadas. Até mesmo as mais simples passam por esse processo, ja que,
salvo os acidentes e alteracdes climaticas, os acontecimentos sao primeiro imaginados, depois
construidos. Naturalmente pode haver mudangas, dependendo das alteragcdes ambientais
internas e externas, mas quando se planeja algo, a possibilidade de que dé certo é maior.

Para Welsch (1996), as decisdes administrativas sdo todas voltadas para o futuro, ja que o
passado ¢ imutavel. Sendo assim, sempre existe alguma forma de planejamento sobre o que
sera feito. Algo que faz diferenca, para o autor, ¢ o tempo disponivel entre a acdo ¢ a
consciéncia acerca de sua necessidade — quanto maior o tempo, maior a possibilidade de se
analisar, estudar, consultar preliminarmente as possibilidades de agdo, e maior sera a
probabilidade de sucesso ou melhor resultado.

O planejamento ¢, segundo Megginson, Mosley e Pietri Junior (1986, p. 105), a escolha de
um curso de acdo e a decisdo adiantada do que deve ser feito, “em que seqiiéncia, quando e
como”. A preparagdo para as possiveis dificuldades contidas na consecucdo dos objetivos
tragados permite tomar-se, antecipadamente, decisdes que minimizem os prejuizos dessas e
ampliem os beneficios gerados.

Lunkes (2003, p. 11), num estudo acerca do planejamento e sua evolug¢do ao longo do tempo,

afirma que

[...] apesar das intimeras mudangas ambientais, como mudangas na estrutura
demografica, avanco tecnoldgico, globalizagdo, preocupacdo com o ambiente e
impacto das mudangas governamentais sobre a sociedade, o processo de
planejamento e controle continuam sendo de fundamental importancia na gestdo das
empresas. O processo orcamentario ¢ indispensdvel para a administracdo de
qualquer empresa, seja qual for seu tamanho ou sua natureza. Basta lembrar que
empresa sem or¢amento ¢ como navio sem rota definida ou avido sem plano de voo.

Nas organizagdes empresariais, o planejamento adquire importancia especial, ja que ha

diversos interesses e fatores envolvidos, que tornam necessario se obter resultados positivos.
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Com isso, o planejamento torna-se “[...] uma parte essencial na estratégia financeira de
qualquer empresa.” (LEDYARD, 2002, p.586).

Para Chiavenato (1995, p. 81), “sem o planejamento, a empresa fica perdida no caos”, ja que
deixa de focalizar o futuro e visar a continuidade. Para Frezatti (2002, p. 43), o planejamento

¢ “quase uma necessidade natural, como alimentar-se para o ser humano”.

A menos que a empresa queira ficar para sempre prisioneira do corre-corre diario e
do conseqiiente combate ao fogo, o planejamento é uma atividade necessaria e
extremamente pratica. As compensagdes reais para as pequenas empresas nao estao
nas tarefas e diversdes do dia-a-dia, mas na realizagdo das oportunidades de prazo
mais longo. Estas podem ser alcangadas através de uma alocac¢do produtiva e
cuidadosamente concebida dos recursos da empresa ¢ de programas de agdo viaveis
(RESNIK, 1990, p. 260-261).

Em sua implementacdo, o planejamento passa por etapas. Becker (1999) resume-as em cinco:
primeiro define-se o que serd planejado; depois, quais os objetivos galgados; em seguida
analisa-se a realidade presente para, na proxima etapa, compara-la com os objetivos e, na
ultima etapa, definem-se as ag¢des a serem tomadas € como o serdo.

Esse processo lida com alguns desafios. O proprio Becker (Ibid) cita alguns, sendo um deles o
fato de o planejamento lidar com o futuro — algo, por si sd, indefinivel. Isso ndo impede,
todavia, que seja planejado. Segundo Covey (2003), ndo ¢ possivel escolher as conseqiiéncias
das atitudes, mas ¢ possivel escolher o que fazer, de acordo com as conseqiiéncias que se
deseja. Concluindo, ndo se pode prever o futuro, mas € possivel influencié-lo.

Definindo-se o que sera planejado — no caso deste estudo, o fluxo de caixa — parte-se

efetivamente para o planejamento, lembrando que

[...] o processo de planejamento ndo ¢ deslanchado a partir do presente, das
necessidades, dos problemas, das dificuldades, das ameagas, mas, sim, ¢
deslanchado a partir do futuro, dos desejos, das potencialidades, das alternativas de
solugdes, das possibilidades, das oportunidades [...] (BECKER, 1999, p. 31).

Essa visdo sobre as possibilidades futuras requer “[...] um amplo conhecimento do negocio,
entdo, examina-se como a empresa sera afetada por forgas externas e internas, pois nao se
pode considerar a administragdo financeira como uma area isolada” (LEDYARD, 2002,

p.587).
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Outro desafio ilustrado por Becker (1999) ¢ a transformac¢dao dos objetivos em desejos
coletivos, através da comunicacdo e participagdo das pessoas envolvidas na defini¢ao
daqueles. Essa transformagdo é importante para que se possa conquistar o comprometimento
dos colaboradores na consecu¢do das ag¢des ¢ do proprio planejamento. Lunkes (2003, p. 19)
chama isso de “sensibilizacdo”, afirmando que “¢ a etapa em que todos na empresa devem
saber a visdo global, devem envolver-se e serem envolvidos, motivados e entender seu papel
dentro do planejamento”.

Torna-se, com isso, necessario considerar-se a influéncia da cultura organizacional, ja que “a
cultura influi nas atitudes, nos estilos cognitivos, na forma em que as pessoas se inter-
relacionam na organiza¢do ¢ na forma em que se desenham, implementam e utilizam os
diversos sistemas em qualquer ambiente organizacional.” (GOMES; SALAS, 2001, p.134).

A identificacdo de tendéncias também ¢ necessaria, constituindo-se num outro desafio
(BECKER, 1999), o qual pode ser trabalhado com a identificagdo dos fatores que influenciam
nos resultados e dos recursos dos quais a empresa dispde.

Com vistas aos objetivos da empresa e sua situagdo atual, & possivel comparar as duas
situacdes, fazendo, dessa forma, um diagnéstico. Essa comparacdo permite avaliar-se o que €
necessario para se alcancar os fins desejados, permite visualizar o que a empresa precisa
fazer. Com isso, pode-se partir para a definicdo das prioridades — ou seja, o que sera feito
antes — e para a formulacdo, segundo Becker (1999), das estratégias. Estas, para o autor,
devem responder como sera feita a agdo, com quem sera feita, quando o sera, e onde.
Costuma-se classificar o planejamento como estratégico, tatico e operacional, de acordo com
o tempo abrangido e o nivel de detalhamento. Segundo Lunkes (2003, p. 16-17, grifos do

autor):

O planejamento estratégico é definido para um periodo longo de tempo,
freqiientemente de cinco ou mais anos. Ele normalmente traz poucas informagdes
quantitativas [...]. O planejamento estratégico (1) decide para onde a empresa vai;
(2) avalia o ambiente dentro do qual ela operara; e (3) desenvolve estratégias para
alcangar o objetivo pretendido. [...] O planejamento tatico proporciona aos gestores
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objetivos quantitativos mensuraveis. Normalmente, os planos intermedidrios sdo
objetivos na forma de relagdes financeiras que serdo alcangadas algum dia durante
08 proximos trés a cinco anos.

Segundo o autor (Ibid), o planejamento operacional compreende de maneira detalhada as
operacdes diarias da empresa. Recomenda-se a utilizagdo de orcamentos para sua
implementagao.

O processo orgamentario [, por sua vez, | envolve a elaboragdo de planos detalhados
e objetivos de lucro, previsdo das despesas dentro da estrutura dos planos e politicas
existentes ¢ fixagdo de padrdes definidos de atuacdo para individuos com
responsabilidade de supervisao (LUNKES, 2003, p. 27).

Divide-se normalmente o orcamento em trés partes: orcamento operacional, de investimentos
e financeiro. O primeiro detalha o plano de operagdes da empresa — vendas, compras,
estoques, mao-de-obra, custos, dentre outros pontos — o segundo mostra os investimentos
mais importantes, como a aquisicdo de maquinario de valor significativo, ampliacdo de
instalacdes, aquisicdo de outras empresas, dentre outros (GITMAN, 2002; LUNKES, 2003;
WELSCH, 1996).

O orcamento financeiro “[...] ¢ composto pelo or¢amento de capital, orcamento de caixa,
balanco patrimonial e demonstragcdo do exercicio projetado” (LUNKES, 2003, p. 44, grifo
nosso). Dentre os tipos de orcamento, o que interessa diretamente a este trabalho, ¢ o
orcamento de caixa, abordado em capitulo proprio a frente. Segundo Felisbino (2003), o
orgamento de caixa ¢ o controle minimo necessario para qualquer empresa, sendo que, para
micro e pequenas empresas, um or¢amento de caixa projetado para pelo menos seis meses
seria bastante util.

Vale dizer que o planejamento, incluindo a utilizagao de orgamentos, ¢ de grande valia para as
empresas, porém, sua utilidade se reduz se nao houver controle, assunto exposto no préoximo

topico.
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2.2.1 O controle

O planejamento ndo ¢ feito, sendo, para que se tenha um maior controle das situacdes. “E o
controle que oferece sentido e utilidade administrativa ao or¢camento que, sem ele, nao
passaria de um simples exercicio financeiro contabil de limitada valia gerencial.”

(CONTROLE..., 2003, p. 1).

Controle, enquanto mecanismo de refor¢o de comportamento positivo e corregdo de
rumo no caso de resultados ndo desejados, € necessario como instrumento que possa
auxiliar os membros da organizagdo a desenvolverem acdes congruentes com 0s
interesses das partes (donos do capital ¢ empregados de todos os niveis) (GOMES;
SALAS, 2001, p. 22).

O controle, segundo Lunkes (2003), “constitui-se de um conjunto de indicadores e metas que
permite verificar se os objetivos estdo sendo atingidos”. Essa verificacdo acerca do alcance
dos objetivos pode ser interpretada como uma parte do controle, uma vez que, de acordo com
Martins (2001, p. 323) “[...] controle significa conhecer a realidade, compara-la com o que
deveria ser, tomar conhecimento rapido das divergéncias e suas origens e tomar atitudes para
sua correcao.”.

Controle também pode ser entendido como “[...] o conjunto de métodos e ferramentas que os
membros da empresa usam para manté-la na trajetéria para alcancar seus objetivos. Um
sistema esta sob controle se ela estd no caminho para alcancgar seus objetivos.” (ATKINSON
et al., 1997, apud FELISBINO, 2003, p. 34). Controle ¢é, basicamente, a “[...] comparagao
entre os resultados orcados e os resultados reais, com a finalidade de apurar variacdes,
analisa-las e, a partir dai, escolher e adotar medidas complementares, corretivas ou
compensatorias [...]” (CONTROLE..., 2003, p. 1).

Essa comparacdo entre resultados orcados e reais €, para Welsch (1996, p. 42, grifo do autor),
uma “medida de eficacia do controle durante certo periodo passado”, ja que o controle eficaz
ndo ocorre depois do fato, mas antes do momento da ag@o. Isso torna necessario o

planejamento, pois este determina os objetivos aos quais as decisdes ¢ acdes devem levar.
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Destarte, conclui-se que controlar ¢, acima de tudo, agir e decidir com base em objetivos
previamente tragados, verificando se os mesmos estdo sendo atingidos.
No proximo topico, faz-se uma exposi¢do acerca da abrangéncia do caixa, objeto de

planejamento e, conseqiientemente, controle, apresentado neste trabalho.

2.3 O caixa

Para que se cumpram os objetivos anteriormente expostos, € necessario definir que elementos
o planejamento do fluxo de caixa engloba, ou seja, o que compde o “caixa”.

O ativo das empresas ¢ formado por diversas contas, que podem variar de acordo com suas
caracteristicas — o setor de atuagdo, produtos, mercado, dentre outras. Algo que hé no ativo de
toda empresa, ndo obstante qualquer peculiaridade, por ser essencialmente necessario, € o
caixa. Entradas e saidas de caixa “sdo os eventos fundamentais [...] nos quais se supde que os
investidores ap6iem suas decisdes.” (HENDRIKSEN; BREDA, 1999, p.174).

Segundo Frezatti (2003), a maior parte das transa¢des abrangidas pelo caixa se trata, na
verdade, de transferéncias bancarias. Para Dalbello (1999), tal fato se deve a larga utilizacao
do cheque como meio de pagamento, por sua maior possibilidade de controle. Apesar de ser
considerado legalmente um titulo a vista, o cheque ¢ largamente utilizado para vendas a
prazo, o que também amplia sua utilizagdo. Novamente segundo Dalbello (1999), outro fato
que contribuiu para a substituicdo parcial da conta Caixa pela conta Bancos, no Brasil, foi a
inflacao.

Além disso, é possivel, atualmente, efetuar movimentagdes bancarias por diversos meios,
como a Internet, a telefonia, ou transferéncias nas proprias agéncias bancarias, como o
Documento de Crédito (DOC) para valores até cinco mil Reais e a Transferéncia Eletronica

Disponivel (TED), para valores acima. A TED permite que os valores transferidos fiquem a
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disposi¢do do destinatario no mesmo dia, ou em tempo real, o que torna seu uso atraente.

Para alguns autores, caixa pode representar, também, titulos de curtissimo prazo, ou seja,
aqueles altamente liquidos — conversiveis em caixa em até trés meses (DALBELLO, 1999,
p.32). Essa concepgdo ¢ corroborada pelo FASB, ao determinar que o termo caixa englobe
dinheiro em caixa, bancos e equivalentes em caixa, quais sejam, aqueles investimentos
altamente liquidos, conversiveis imediatamente em caixa e cujo valor ndo sofra risco de
alteracdes (TELES, 1997, p.68).

Em vista disso, a presente pesquisa considera como caixa o saldo em espécie na empresa € 0s
saldos das contas bancarias de liquidez imediata, além dos investimentos imediatamente
resgataveis sem alteragdes de valor. E adotado também o termo “disponivel” para a mesma
designacdo. Os titulos de qualquer prazo e os depdsitos de liquidez ndo imediata cujos valores

de resgate ndo possam ser determinados com exatiddo sdo considerados contas a receber.

2.3.1 O fluxo de caixa

Os recursos do caixa entram e saem da empresa de acordo com suas atividades. Desse modo,
quaisquer decisdoes podem trazer, direta ou indiretamente, imediata ou futuramente, alteragdes
no saldo de caixa.

O fluxo de caixa ¢ o movimento de entradas e saidas de caixa, bem como a variagdo nos
saldos dessa conta. E conceituado por Zdanowicz (2004, p. 23) como “[...] o instrumento
utilizado [...] com o objetivo de apurar os somatorios de ingressos e desembolsos financeiros
da empresa, em determinado momento, prognosticando assim se havera excedentes ou
escassez de caixa [...]”. Portanto, ndo é apenas a movimentagao, outrossim, o nome atribuido
a ferramenta que a evidencia, podendo essa ferramenta — como orgamento — ser também

aplicada ao planejamento empresarial.
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E de suma importancia para a continuidade da empresa, ja que é com caixa que ela liquida
suas necessidades financeiras (TELES, 1997). Entretanto, ndo se pode voltar apenas para os
pagamentos e recebimento, é necessario que sejam analisadas as causas para sua ocorréncia.

O fluxo de caixa permite a verificacdo de onde estdo sendo empregados os recursos € o
controle dos gastos, mas ndo responde, sozinho, & demanda informacional da geréncia de uma
empresa. Existe a necessidade de se analisar e planejar também pelo uso de outras
demonstragdes contabeis, elaboradas com base no principio da competéncia.

Nao fica totalmente claro, por exemplo, quanto uma empresa vende num determinado més
acompanhando-se apenas seu saldo de caixa — caso ela efetue vendas a prazo, os recebimentos
do periodo decorrem de vendas do proprio més e de meses anteriores. Nesse caso, €
necessario acompanhar-se relatorios contabeis que retratem as mutagdes no patrimoénio da
empresa em seus diversos aspectos: quanto faturou, quanto disso recebeu a vista, em quanto
custo incorreu para a realizacdo da receita, dentre diversos fatores que podem demandar a
atencao dos gestores.

Destarte, pode-se concluir que o uso do fluxo de caixa ndo dispensa a analise das demais
Demonstragdes Contabeis. Pode-se, ainda, considerar o fluxo de caixa e as demais
demonstragdes complementares, ndo excludentes entre si (MARTINS apud QUEJI, 2002;
TELES, 1997), ja que se admite ser “primordial avaliar ndo somente a lucratividade da
organizagdo, mas também sua capacidade de gerar caixa” (THIESEN, 2000, p.13).
Admitindo-se a necessidade de informacgdes diversificadas, pode-se dizer que a atengdo ao
fluxo de caixa é de importancia constante, tanto em momentos de crescimento quanto em

crises. Segundo Gitman,

Se a empresa adquire uma nova maquina para expandir seu nivel de operagdes, tal
expansdo sera acompanhada pelo crescimento dos niveis de caixa, duplicatas a
receber, estoques, duplicatas a pagar e outras contas a pagar. Esses aumentos
resultam da necessidade de mais caixa para sustentar a expansdo nas operacoes,
mais duplicatas a receber e estoques para sustentar o aumento nas vendas, e mais
duplicatas a pagar e outras contas para sustentar o aumento nas compras realizadas,
em vista da maior demanda por seus produtos (GITMAN, 2002, p. 301, grifo nosso).
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Fica claro, entdo, que ha uma forte ligagao entre o fluxo de caixa e as demais movimentagoes
de recursos na empresa. Dessa forma, mesmo nao tendo problemas de caixa, é necessario que
se faca um bom planejamento, ja que o crescimento do negdécio demanda maior investimento

em capital de giro, em algum momento representado por caixa.



3 APLICACAO DO PLANEJAMENTO AO DISPONIVEL

Planejar o fluxo de caixa requer o planejamento de outros fatores na empresa. Conforme
exposto, o caixa recebe influéncia de todos os setores. Como exemplo, ndo ¢ possivel se fazer
uma estimativa dos recebimentos de uma empresa sem que haja uma estimativa das suas
vendas. Zdanowicz (2004, p. 131) afirma que para a elaboracao do fluxo da caixa sdo tteis as
seguintes estimativas:

e projecdo das vendas, considerando-se as provaveis proporgdes entre as vendas
a vista e a prazo da empresa;

e cstimativa das compras e das respectivas condicdes oferecidas pelos
fornecedores;

e levantamento das cobrangas efetivas com os créditos a receber de clientes;

e determinacdo da periodicidade do fluxo de caixa, de acordo com as
necessidades, tamanho, organizagdo da empresa e ramo de atividade;

e orgamento dos demais desembolsos de caixa para o periodo em questao.

Nota-se que o fluxo de caixa esta, portanto, atrelado a todos os departamentos ou partes da
organizagdo, sendo necessario que haja um minimo de planejamento para que se possa
deduzir os movimentos de entradas e saidas no disponivel. Conseqiientemente, dependendo
do ramo de atuagdo e do porte da empresa, havera diferengas em sua estrutura financeira, em
sua necessidade de capital de giro e disponibilidades.

Como exemplo disso, pode-se citar hipoteticamente uma empresa industrial, onde o ciclo de
caixa — ou “periodo de tempo em que os recursos da empresa se encontram comprometidos
entre o pagamento dos insumos e o recebimento pela venda do produto acabado resultante.”
(GITMAN, 2002, p. 670) — ¢ normalmente mais longo do que em empresas comerciais. [sso
gera a necessidade de um planejamento para um prazo maior. Ademais, numa empresa
industrial, é necessario que se faga também o planejamento da produgdo, ja que ndo se trata
apenas de comprar e revender.

O planejamento do fluxo de caixa ¢ importante “[...] porque ira indicar antecipadamente as

necessidades de numerario para o atendimento dos compromissos que a empresa possa
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assumir [...]” (ZDANOWICZ, 2004, p. 127). Com isso, pode-se determinar quais as opgoes
mais viaveis para a empresa fazer investimentos, quais 0s prazos a negociar com oS
fornecedores e quais concedera aos clientes, quando serdo necessarios empréstimos — caso o
sejam — e de que tipo, além de outras possibilidades.

Para Tudicibus e Marion (1999, p. 219), o demonstrativo de fluxo de caixa “propicia a
elaboracdo de um melhor planejamento financeiro, de modo que ndo ocorra excesso de caixa,
mas que se mantenha o montante necessario para fazer face aos compromissos imediatos”.
Planejar a movimentagdo do disponivel também ajuda a evitar que a empresa efetue
desembolsos grandes em épocas de pouca disponibilidade (ZDANOWICZ, 2004).

O planejamento de fluxo de caixa pode ser feito através do que se chama orgamento de caixa,
fluxo de caixa projetado, fluxo de caixa prospectado ou fluxo de caixa estimado, dentre outros
nomes (QUEIJI, 2002). Na verdade, todos se reportam ao mesmo processo, ou a pProcessos
bem semelhantes, os quais se constituem na listagem dos valores referentes as entradas e
saidas de disponivel na empresa, de acordo com suas previsdes de vendas, compras e outras
movimentagdes, em tabelas que permitam ao usudrio planejar e acompanhar seu desempenho
e determinar, antecipadamente, a¢des condizentes com os objetivos da organizagao.

Segundo Gitman (2002, p. 590), “o or¢amento de caixa, ou projecdo de caixa, ¢ um
demonstrativo dos fluxos das entradas e saidas projetadas de caixa da empresa, usado para
estimar suas necessidades de caixa a curto prazo.”. Na visdo de Padoveze (1997, p. 374), “[...]
a pega orgamentaria que junta todos os orgamentos particulares, traduzindo-se num resumo de
todo o orcamento operacional, ¢ adicionando-se as pecas orcamentarias do or¢amento
financeiro e de investimentos.”.

Para Iudicibus e Marion (1999, p. 219), Fluxo de caixa projetado é “[...] o instrumento
financeiro que reflete prospectivamente as movimentacdes do caixa previstas para acontecer

\

em um determinado periodo de tempo.”. Vé-se nessa definicdo uma referéncia a “prospec¢ao”
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do caixa. Por sua vez, Queji (2002, passim) utiliza-se do termo “fluxo de caixa prospectado”
para referir-se ao planejamento do disponivel, e considera que todas as terminologias dizem
respeito a0 mesmo processo.

Resnik (1990, p.270) afirma que ¢ uma boa idé€ia incluir o orcamento de caixa

[...] em todas as empresas inexperientes ou com caixa baixo. As estimativas de caixa
ndo apenas sinalizam se ¢ quando havera um déficit, mas também estabelecem um
esquema para as suas atividades durante o ano. As projecdes para os seis meses
seguintes sdo as mais dificeis. Mas suas estimativas calculadas provavelmente serdo
tteis ¢ adequadas se incorporarem as principais suposi¢des em relacdo aos gastos
com expansdo, investimento de capital ou grandes débitos financeiros a vencer, bem
como as mudangas previstas nos custos de vendas e nos custos operacionais.

Gitman (2002) afirma que o or¢gamento de caixa pode ser elaborado de duas maneiras, uma
através da elaboracdo simultanea de planos alternativos, sugerindo-se uma previsao otimista,
uma realista, e uma terceira, pessimista; outra forma seria optar-se pela distribuicao
probabilistica das movimentacdes de caixa no periodo. Zdanowicz (2004, p. 125) afirma que
o planejamento do fluxo de caixa pode ser feito “[...] de diferentes maneiras, conforme as
necessidades ou conveniéncias de cada empresa, a fim de permitir que se visualize os futuros
ingressos de recursos e os respectivos desembolsos.”.

Importa dizer que € necessario haver consisténcia na elaboragdo do planejamento e anélise do
fluxo de caixa, pois, “[...] se cada vez que a empresa projeta o fluxo de caixa ele ¢ feito de
maneira diferente, fica dificil acompanhar, isolar efeitos e explicar desempenhos.”
(FREZATTI, 1997, p. 71). Além disso, ¢ necessario que haja o cumprimento a alguns pré-

requisitos, expostos a seguir.

3.1 Requisitos para a elaboracéo do orcamento de caixa

Para se planejar o fluxo de caixa ¢ necessario que haja uma estrutura favoravel, ou seja, deve
haver o cumprimento de alguns pré-requisitos fundamentais a sua elaboragdo. Da mesma

forma, o proprio planejamento precisa conter algumas caracteristicas que o permitam ser
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aceito e efetivamente utilizado.

O primeiro requisito ¢ a determinacdo do prazo de abrangéncia do planejamento. Tal periodo
depende do tamanho da empresa e de seu ramo de atividade — atividades mais instaveis
requerem planejamento com prazo menor — bem como dos objetivos do planejamento
(ZDANOWICZ, 2004). Segundo o autor (Ibid), planejamentos de curto prazo normalmente
sdo mais detalhados, enquanto que os de longo prazo atém-se as movimentagdes mais
significativas.

Geralmente elabora-se o orcamento de caixa para um periodo anual, subdividindo-o em
intervalos menores, sendo que isso depende do tipo de empresa: “quanto mais sazonais e
incertos forem os fluxos de caixa da empresa, maior o nimero dos intervalos.” (GITMAN,
2002, p. 590). O periodo orgamentario varia “[...] em fun¢do dos volumes referentes a
Entradas ¢ Saidas de Caixa, do porte ¢ das necessidades da empresa, e de acordo com a

atividade econdmica por ela desenvolvida.” (MODRO, 2000, p. 21). Segundo Frezatti,

O critério para se definir o horizonte néo ¢ o critério de ‘gosto’, pelo simples fato de
querer té-lo. O critério correto consiste em usar o horizonte que tenha utilidade em
termos de decisdo para a empresa. [...] Imagine uma empresa que tenha captacdes de
recursos do mercado financeiro, com prazo de 60 dias. Outra opgao de captagdo da
empresa consiste em fazer empréstimos de curtissimo prazo [...] e pagar juros mais
altos. Faz sentido dispor de um fluxo de caixa mais alongado do que 30 dias no
sentido de minimizar custos e otimizar o resultado? Faz (FREZATTI, 1997, p.70).

Além da determinacdo do tempo abrangido pelo orcamento de caixa, ha outras necessidades a
serem sanadas para a constru¢do do planejamento. Modro (2000) considera trés requisitos
principais ao or¢amento de caixa, quais sejam, a flexibilidade na aplicacdo — situagdes
imprevistas requerem alteracdes nos planos, sob pena destes perderem sua aplicabilidade —
projecao para o futuro, baseada nos objetivos e nas condi¢des da empresa; participacao direta
dos responsaveis, que devem estar cientes da importancia e dos objetivos do planejamento.

Frezatti (1997), ao descrever os aspectos necessarios ao formato do fluxo de caixa, descreve

as seguintes caracteristicas:

Funcionalidade. Entende-se por funcionalidade a capacidade de ter um instrumento
que seja entendido e utilizado de maneira simples e facil. Quanto mais as respostas
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as perguntas estiverem disponiveis nos relatorios, mais funcional seré sua utilizagao.

Exequibilidade. Certos trabalhos sdo simples de ser concebidos e impossiveis de ser
elaborados por dimensdes temporais, questdes referentes a sistemas de informagdes,
grau de preparacdo das pessoas etc.

Clareza quanto aos objetivos. Para que se faz o relatério? Esta é uma questdo que
deve sempre estar na cabega do tesoureiro, para que possa realmente atingir os
objetivos da organizagdo.

Custo de obtengédo. Custo-beneficio é sempre chave nas empresas. Nado dé para
gastar mais que o beneficio gerado pelo instrumento, tanto em termos globais quanto
nas partes que a compdem (FREZATTI, 1997, p. 77, grifos do autor).

Segundo o autor, o planejamento de caixa deve ser considerado um componente relevante
para a tomada de decisdo, e o formato de sua apresentacdao deve ser definido com base nos
objetivos de uso.

Para Zdanowicz (2004, p. 283), a principal finalidade do orgamento de caixa ¢ “[...] indicar as
necessidades de numerario para atendimento dos compromissos que a empresa costuma ter
com prazos certos para serem saldados.”. Frezatti (1997) admite a utilizacao do fluxo de caixa
como um instrumento tatico ou estratégico.

Para ele, na abordagem tatica o fluxo “[...] aparece como cumpridor de determinagdes mais
amplas e complexas.”, enquanto que a abordagem estratégica estd ligada a objetivos de longo
prazo, tendo “[...] efeito sobre questdes ligadas as decisdes realmente estratégicas da
empresa.” (FREZATTI, 1997, p.25).

Pode-se admitir, dessa forma, que o or¢camento de caixa compde um sistema maior, que
necessita de informacdes diversas e, segundo Gitman (2002), culmina com a elaboragdo do
balango patrimonial projetado. Na Figura 2, pode-se observar a localiza¢ao do or¢amento de

caixa no planejamento financeiro de uma empresa.
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Figura 2 — Planejamento financeiro a curto prazo.
Fonte: Gitman, 2002, p. 589.

Segundo o esquema mostrado na figura, é necessario que haja a previsdo de vendas, planos de
produgdo (entende-se que para empresas industriais), um plano de financiamento a longo
prazo, or¢amento de capital e demonstra¢ao de resultado projetada, para, entdo, definir-se o
or¢amento de caixa.

Numa microempresa talvez ndo haja toda essa estrutura, ou nao seja ela tdo palpavel e bem
definida quanto numa empresa de grande porte com anos de experiéncia. Numa empresa
pequena, normalmente jovem, a preocupagdo principal é com as vendas, justamente para a
obtencdo de capital de giro necessario a manutengdo das atividades e ao crescimento
(ADIZES, 1993).

Isso amplia a importancia do planejamento do fluxo de caixa, ja que sua falta pode prejudicar
o resultado. Dessa forma, ndo se pode abrir mao do orgamento de caixa pela caréncia de um
sistema de planejamento estruturado, mas deve-se buscar melhorias, o que pode incluir a
sistematiza¢do de uma série de procedimentos necessarios.

A estrutura favoravel é também ressaltada por Zdanowicz (2004, p. 132), que enumera os
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seguintes requisitos a implantagdo do fluxo de caixa:

e apoio da cupula diretiva da empresa;

e organizacdo da estrutura funcional da empresa com defini¢do clara dos niveis de
responsabilidade de cada area;

e integracdo dos diversos setores e/ou departamentos da empresa ao sistema do
fluxo de caixa;

e definicdo do sistema de informacdes, quanto a qualidade e aos formularios a
serem utilizados, calendario de entrega dos dados (periodicidade) e os
responsaveis pela elaboragdo das diversas projegoes;

e treinamento do pessoal envolvido para implantar o fluxo de caixa na empresa;

e criacdo de um manual de operagdes financeiras;

e comprometimento dos responsaveis pelas diversas areas, no sentido de alcangar
os objetivos e as metas propostas no fluxo de caixa;

e controles financeiros adequados, especialmente da movimentagdo bancaria;

o utilizacdo do fluxo de caixa para avaliar com antecedéncia os efeitos da tomada
de decisdes que tenham impacto financeiro na empresa;

o fluxograma das atividades na empresa, ou seja, definir as atividades meio e as
atividades fins.

Talvez seja dificil numa microempresa obterem-se todos os requisitos supracitados. Pode nao
ser simples, por exemplo, definir de maneira clara a responsabilidade por cada area, devido a
pouca clareza na defini¢do dos cargos, problema mostrado por Adizes (1993). Importa que se
tenha em mente que o objetivo do planejamento do fluxo de caixa ¢ melhorar o desempenho
da empresa, e ndo lhe criar empecilhos.

Por isso, a flexibilidade ¢ importante. Pode-se implantar um sistema de planejamento
gradativamente, sanando-se aos poucos as falhas, de acordo com o desenvolvimento e as
necessidades da empresa. Um ponto importante, cuja falta pode inviabilizar o sistema, ¢ o
apoio da administracdo — em microempresas, normalmente representada pelos proprios donos.
Dessa forma, seu apoio ¢ muito importante tanto na implantacdo do fluxo de caixa quanto na
manutencao ¢ desenvolvimento do sistema.

Determinar os prazos para a abrangéncia do fluxo também interessa, j& que permite a medicao
regular de resultados, sendo possivel em qualquer microempresa. Manter uma postura
motivada a cumprir o planejamento também ¢ possivel e desejavel, mesmo em empresas
pequenas — para isso, ¢ importante que os objetivos sejam definidos claramente.

A previsdo de vendas e o plano de producdo (para empresas industriais) normalmente sio

dificeis de se definir. Podem representar um obstaculo para o planejamento do fluxo de caixa
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em microempresas. Porém, a medida que se faz o controle utilizando o fluxo de caixa e outras
informagdes contabeis, chega-se a um momento em que a empresa dispde de dados histoéricos
que podem auxiliar nesse ponto.

A empresa pode nao ter um orgamento de capital formalmente articulado, mas pode definir os
principais objetivos de investimentos para os periodos planejados, o que auxilia. As principais
fontes de financiamento também podem ser definidas com antecedéncia, o que deve facilitar a
manuten¢do dos saldos de caixa em niveis equilibrados.

E possivel treinar o pessoal envolvido de maneira satisfatoria, da mesma forma, pode-se criar
um manual de operagdes, que todos deverdo respeitar para que o sistema funcione. Também
se pode definir a distribuicdo das tarefas envolvidas no planejamento do fluxo de caixa,
cuidando para que haja integracdo em toda a empresa. Vale dizer que o comprometimento dos
funciondarios da empresa, ndo somente dos proprietarios, ¢ também desejavel e possivel.

Os controles financeiros sdo fundamentais ¢ podem ser desenvolvidos; isso inclui a
conciliagdo bancaria e o fechamento diario de caixa. Algo de consideravel importancia ¢é a
utilizagdo do fluxo de caixa para se avaliar com antecedéncia os efeitos da tomada de decisao
— diga-se, algo que da sentido ao planejamento. Em outras palavras, o controle pode ser
efetuado antes mesmo da decisdo, sendo isso um dos objetivos do planejamento.

Mesmo com as possiveis mudangas necessarias para a utilizacdo do fluxo de caixa, ndo se
pode esquecer o aspecto da funcionalidade, citado por Frezatti (1997), bem como da
exeqliibilidade e da nogdo de custo-beneficio. Acredita-se que isso possa ser alcangado
através da adaptacdo do modelo de planejamento de fluxo da caixa as condigdes da empresa.
Considerando isso, parte-se agora para a descricdo do modelo proposto por Zdanowicz (2004)

para o orgamento de caixa.
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3.2 Modelo de planejamento de fluxo de caixa proposto por Zdanowicz

Neste topico sera mostrado o modelo proposto por Zdanowicz para o planejamento do fluxo
de caixa, na tentativa de se expor seus beneficios e dificuldades no uso em microempresas.

Para o autor (2004), o principal ponto na elaboragdo do fluxo de caixa projetado ¢ a alocacao
dos valores referentes as entradas e saidas de caixa em suas respectivas épocas. A partir disso,
constroi-se um modelo que compreende a movimentagdo do caixa de maneira bastante
acessivel, por sua simplicidade — o que o torna atraente para o uso em microempresas. No

quadro 1, € possivel visualizar como ficaria um fluxo de caixa projetado segundo Zdanowicz.

APRESENTACAO DO MODELO DE FLUXO DE CAIXA $

PERIODOS| JAN FEV | MAR ... |TOTAL
ITENS P|R|D|P|R|D|P|RID|P|R|D|P|R|D
1. INGRESSOS

Vendas a vista

Cobrangas em carteira

Cobrangas bancarias

Descontos de duplicatas

Vendas de itens do ativo permanente

Aluguéis recebidos

Aumentos do capital social

Receitas financeiras

Outros

SOMA

2. DESEMBOLSOS

Compras a vista

Fornecedores

Salarios

Compras de itens do ativo permanente

Energia elétrica

Telefone

Manutengao de maquinas

Despesas administrativas

Despesas com vendas

Despesas tributdrias

Despesas financeiras

Outros

SOMA

3. DIFERENCA DO PERIODO (1-2)

4. SALDO INICIAL EM CAIXA

5. DISPONIBILIDADE ACUMULADA (+/- 3 + 4)
6. NIVEL DESEJADO DE CAIXA PROJETADO
7. EMPRESTIMOS A CAPTAR

8. APLICACOES NO MERCADO FINANCEIRO
9. AMORTIZACOES DE EMPRESTIMOS

10. RESGATES DE APLICACOES FINANCEIRAS
11. SALDO FINAL DE CAIXA PROJETADO

P = projetado; R = realizado; D = defasagem.

Quadro 1 — Modelo de Fluxo de Caixa Projetado proposto por Zdanowicz
Fonte: Zdanowicz, 2004, p. 145.

Explicando o quadro, pode-se dizer que os ingressos sdo as entradas de caixa, provenientes
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das vendas, de aluguéis, aumentos do capital social, dentre outros tipos, conforme as
subcontas exibidas. Os desembolsos sdo as saidas, classificadas como pagamentos a
fornecedores, salarios, despesas administrativas, e os demais constantes na tabela. A diferenga
do periodo ¢ o saldo resultante do céalculo de subtragao dos desembolsos aos ingressos, num
mesmo periodo. O saldo inicial é o que havia no caixa no inicio do periodo e a
disponibilidade acumulada ¢ o que ficou ap6s 0 mesmo.

O nivel desejado de caixa, por sua vez, ¢ o montante de caixa que a empresa deseja ter em
maos para iniciar o proximo periodo, de acordo com as necessidades previstas. Caso esse
nivel esteja acima do saldo final apurado, a empresa terd de buscar recursos, através de
empréstimos ou outras alternativas. De outra forma, se estiver tal nivel abaixo do apurado,
podera optar-se pela aplicacdo da sobra. Com isso, espera-se que a empresa possa estar mais
proxima do equilibrio, evitando a possibilidade de faltar caixa e maximizando o investimento
dos recursos na geragao de resultados.

As contas empréstimos a captar e aplicagdes no mercado financeiro referem-se as possiveis
movimentagdes comentadas no paragrafo anterior. As amortizacdes de empréstimos e o0s
resgates de aplicagdes financeiras sdo, respectivamente, as devolugdes dos empréstimos
possivelmente adquiridos em periodos anteriores e os resgates das aplicagdes efetuadas. O
saldo final de caixa deve exibir o valor que a empresa possui em caixa apoOs todas as
movimentagoes descritas.

A mesma tabela pode ser construida contemplando-se periodos mais ou menos longos. Para
uma empresa de micro porte, pode ser mais interessante projetar-se o fluxo de caixa
semanalmente, ou mesmo diariamente. Com isso, 0 controle sera mais intenso, ja que se pode
verificar com menos defasagem os possiveis desvios entre as previsoes e realizagoes.

As movimentagdes do caixa s3o divididas, no modelo de Zdanowicz, em ingressos e

desembolsos. H4, todavia, autores que defendem a separacdo das movimenta¢des de acordo
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com suas relagdes com as atividades-fim da empresa e, dentro desses grupos, em entradas e
saidas. Conforme citado anteriormente, o Financial Accouting Standards Board, ao
determinar obrigatéria (diga-se, onde seu poder normativo ¢ exercido) a publicagdo da
demonstragdo de fluxo de caixa, classificou as movimentagdes em operacionais, de
financiamento e de investimento (TELES, 1997; UM NOVO..., 1988).

Os movimentos operacionais compreendem as entradas e saidas decorrentes das operagdes
normais (ou principais) da empresa; os de investimento, compreendem valores dispendidos na
aquisi¢ao de Ativos Imobilizados, participacdes em outras empresas, bem como recursos
vindos de vendas desses investimentos, dentre outros; as movimentacdes de financiamento
sdo decorrentes das decisdes de fomento, como por exemplo, a aquisi¢do de empréstimos ou
emissdo de agdoes (DALBELLO, 1999; FREZATTI, 1997; GITMAN, 2002; TELES, 1997,
THIESEN, 2000).

Frezatti (1997), por sua vez, classifica as movimentagdes do caixa em quatro grupos, quais
sejam: operacional, permanente, acionistas e financeiro. O fluxo operacional compreende as
movimentagdes relativas as operacdes principais da empresa — relaciona-se aos objetivos-fim.
O permanente espelha o fluxo conseqiiente das movimentagcdes no ativo permanente da
empresa, enquanto o dos acionistas mostra as movimentagdes que os afetam, tais como
distribui¢des de lucro ou integralizagdes de capital em dinheiro. O fluxo financeiro mostra as
captagdes ou aplicagdes de recursos determinados por excesso ou falta.

Uma divisdo apenas entre movimentos operacionais € nao-operacionais também ajuda, pois
mostra mais objetivamente se a empresa vem obtendo resultados financeiros sobre suas
atividades, ou as vem financiando com outras fontes de recursos. O proprio Zdanowicz (2004)

sugere essa divisdo. Frezatti afirma que

[...] o fluxo operacional (resultante das transacdes que respondem a missdo da
empresa) deve estar espelhado, separadamente das entradas e saidas referentes aos
acionistas ¢ mesmo daquelas referentes aos bens de capital permanente. Outros
detalhamentos de natureza podem ser obtidos caso sejam relevantes na organizagdo
[...] (FREZATTI, 1997, p. 38).
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Naturalmente, devido a flexibilidade que se pressupde na utilizagao do método, cada empresa
pode adequa-lo as suas caracteristicas, incluindo ou retirando contas, classificando-as da
maneira que melhor lhe convir. Vale dizer que, de acordo com as caracteristicas identificadas
nas microempresas, ou empresas criangas, pode ser mais interessante um fluxo de caixa
bastante simples, que respeite o entendimento das pessoas que o utilizardo no dia-a-dia, nao
exigindo excessiva formalidade ou detalhamentos desnecessarios a decisao.

A flexibilidade ¢ um dos requisitos necessarios para que um sistema de controle e

planejamento funcione bem:

[...] mecanismos de controle ndo devem assumir as caracteristicas dos instrumentos
burocraticos que ndo facilitam a orientagdo, o aperfeicoamento continuo nem a
motivagdo. Ao contrario, devem ser bastante flexiveis de modo a facilitarem a
adaptacdo as mudancas (GOMES; SALAS, 2001, p.24).

Zdanowicz (2004) sugere, para esse tipo de planejamento, a utilizacdo de programas de
computador que usem planilhas de calculo, como o Microsoft Excel, dispondo-se de
informagdes de todos os setores da empresa, que podem ser dispostas em tabelas auxiliares.
Segundo Gitman (2002, p. 589), “[...] as planilhas eletronicas como Lotus 1-2-3, Excel e
QuattroPro, sdo amplamente utilizadas para agilizar o processo de preparacdo e avaliacdo
desses demonstrativos financeiros projetados para o curto prazo.”.

Hé quem critique, porém, o uso dessas planilhas. Para Assef (1999, p. 2), “[...] elaborar o
fluxo de caixa a partir de planilhas ndo ¢ a pratica mais recomendada, em face do carater
altamente volatil dos dados.”. Ou seja, construgdo do fluxo de caixa projetado em tabelas
como essas poderia levar a perda de informacgdes ou a ma utilizacao dos dados.

O proprio Zdanowicz (2004, p. 146) admite a existéncia de sofiwares que permitem elaborar-
se de maneira “[...] integrada, rapida e eficaz.” as proje¢des envolvidas no planejamento do
fluxo de caixa. Recomenda-se, com isso, que a empresa faca um estudo acerca da viabilidade
de implantar um sistema especifico, ou de utilizar planilhas de célculo, a fim de definir qual a

melhor alternativa para si. Certamente, quanto maior for sua preocupagdo com o0
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planejamento, maiores serdo os investimentos efetuados na area.

Estd claro que esse ndo ¢ o unico modelo de planejamento de fluxo de caixa recomendado
para microempresas. Queji (2002) sugere formas diversas, aplicaveis de acordo com as
diferentes fases de vida de cada organizacdo. Lunkes (2003) explica que a tendéncia no uso de
orgamentos € que as empresas adaptem para si idéias de diversos métodos.

A Contabilidade Gerencial, por sua finalidade de servir a tomada de decisdo interna, “[...]
procurando suprir informagdes que se ‘encaixem’ de maneira valida e efetiva no modelo
decisorio do administrador.” (IUDICIBUS, 1998, p. 21), e por sua conseqiiente flexibilidade,

permite que se criem modelos adaptaveis a qualquer organizacao.

3.3 Controle do saldo de caixa — algumas possibilidades

Como exposto, o planejamento do fluxo de caixa tem como fungdes principais a verificagao
antecipada da falta de recursos ou o excesso destes, determinando a necessidade de se buscar
empréstimos ou de se efetuarem investimentos, dentre outras. Para que essas inferéncias
possam ser realizadas com maior eficacia, ¢ importante que se defina qual o saldo minimo de
caixa a empresa pretende manter ao final de cada periodo de previsdo, seja diario, semanal,
mensal, ou outro qualquer.

No modelo de Zdanowicz, apresentado, esse saldo corresponde a linha seis, denominada
Nivel Desejado de Caixa Projetado. Ha alguns modelos propostos para o controle de tal nivel,
dentre os quais, expdem-se aqui o0 modelo do Caixa Minimo Operacional, o modelo de Miller
e Orr e 0 modelo de Dia da Semana.

O modelo do Caixa Minimo Operacional se baseia no giro de caixa para determinar a
necessidade de recursos no inicio de cada dia. O giro de caixa ¢ o nimero de vezes que o ciclo

de caixa ocorre num periodo. Assim, divide-se o nimero de dias do periodo pelo nimero de
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dias correspondentes ao ciclo de caixa, obtendo-se o seu giro. O saldo minimo diario sera o
resultado da divisdo do valor dos desembolsos totais do periodo pelo giro de caixa. (ASSAF
NETO, 1997).

No modelo de Miller e Orr determina-se um saldo minimo ¢ um saldo maximo de caixa,
buscando-se trabalhar com o Disponivel dentro desses limites. Pressupde-se que haja uma
aplicagdo financeira de curto prazo e com baixo custo, permitindo que a empresa faca tantas
aplicagdes e resgates quantos forem necessarios para a manutencdo do saldo de caixa, de
modo que quando ultrapassar os limites citados, pode-se fazé-lo voltar a um patamar chamado

ponto de retorno, obtido pela seguinte formula (Ibid):

z*=m+ N (0,75 bo?) / i

Na formula, extraida de Assaf Neto (1997, p. 85), z* € o ponto de retorno, m o valor minimo
que o caixa deve atingir e b o custo de cada investimento ou resgate da aplicacio, enquanto ¢
¢ a variancia didria do caixa e 7 a taxa didria de juros. A variancia do caixa é considerada um
sinbnimo de risco (DAMODARAN, 1997), j4 que, quanto maior for, tanto maior sera a
incerteza em relacdo aos fluxos de caixa futuros — por isso, € considerada na formula.
Para a defini¢do do ponto maximo a ser atingido pelo fluxo de caixa, ou seja, o maior
montante que o caixa deve atingir, considera-se o ponto minimo e¢ o ponto de retorno,
utilizando-se a seguinte formula:

h* =m+ 3z*
Como se pode observar, o limite maximo do caixa ¢ representado por 2*. O ponto minimo ¢
novamente representado por m, enquanto z* é o ponto de retorno (ASSAF NETO, 1997). A
formula deixa clara a preocupagdo com a manutencao de saldos de caixa em niveis seguros, ja
que eleva o ponto maximo a mais de trés vezes o ponto de retorno. Dessa forma, a empresa
somente fara aplicagdes quando tiver disponivel uma boa quantidade de caixa.

O modelo de Dia da Semana considera as variagdes sazonais da semana e do més para a
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previsdao dos saldos de caixa. Nesse método, faz-se uma andlise da participacdo diaria no
fluxo de caixa semanal, considerando como desvios os valores que ficarem acima ou abaixo
de vinte por cento — que seria a representacdo igualitaria de cada dia da semana. Depois,
verifica-se a distribui¢do percentual do fluxo de caixa entre os dias do més, acrescentando-se,
em seguida, os desvios calculados anteriormente de acordo com o dia da semana. Chega-se,
entdo, a um valor percentual que deve ser multiplicado a previsao total do fluxo de caixa do

periodo para a determinagdo do valor didrio do caixa (Ibid).

3.4 Prética - aplicacdo do modelo de Zdanowicz em uma microempresa

O objetivo desta parte do trabalho ¢ mostrar um exemplo pratico da implantacdo do modelo
de Zdanowicz. Para tanto, descreve-se a empresa na qual o modelo esta sendo implantado —
suas principais caracteristicas, as dificuldades que vem enfrentando e seus objetivos com o
planejamento do fluxo de caixa — além de algumas planilhas utilizadas até a conclusdo desta
obra.

A empresa em que se esta implantando o modelo ¢ uma farmécia localizada no Centro do
municipio de Palhoca, em Santa Catarina. Foi aberta em novembro de 2003 e iniciou suas
atividades no més seguinte. E constituida por duas soécias, uma das quais trabalha na
Farmdcia, sendo que ambas administram o negodcio. Ha também um Farmacéutico, tnico
funcionario.

A farmacia apresenta caracteristicas tipicas de uma empresa crianga, na concep¢do de Adizes
(1993). As mais importantes delas, para este trabalho, sdo as dificuldades encontradas no
controle dos saldos de caixa e a grande proximidade das so6cias com a empresa, o que tem
contribuido para o comprometimento durante a aplicacdo do modelo.

Além disso, a caréncia de planejamento manifestou-se no dia-a-dia da empresa, determinando
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a busca de uma metodologia que permitisse administrar melhor seus recursos. Para que se
tenha uma idéia dos valores a serem planejados, vale informar que o faturamento da empresa
no ano de 2004 foi de R$91 mil (o que a caracteriza como microempresa perante a legislagao
tributaria).

Um fator importante ¢ a falta de conhecimentos técnicos de Contabilidade por parte das
administradoras, o que demanda maior cuidado na implantagdo do modelo. Em outras
palavras, ¢ necessario que a implantacdo ocorra de forma gradativa, afim de ndo tornar
inviavel sua utilizagao.

A farmacia possui um software para controle do estoque, o qual permite a obtencdo de
relatorios diarios de vendas e demais movimentagdes das mercadorias, o que auxilia na
aplicacao do fluxo de caixa.

As movimentacdes bancarias sdo pouco significativas, ja que nessa empresa a maior parte da
movimentagdo do Disponivel é feita por numerario. Além disso, ha poucos recebimentos com
cheques — a maior parte das vendas a prazo ocorre com a anotacdo dos valores devidos no
cadastro de clientes. Destarte, optou-se pelo fluxo de caixa abrangendo apenas o numerario,
pelo menos no primeiro trimestre — o fechamento de caixa com conciliacdo bancéria diaria
fica como meta para o segundo trimestre de aplicagao.

Para a implantacdo do modelo de Zdanowicz, inicialmente discutiu-se a idéia com as sdcias,
ocasido em que se fez um diagndstico da empresa. Também foi possivel definir como
principal objetivo para o primeiro trimestre de aplicacdo a manutencao do saldo de caixa em
um nivel suficiente para a liquidacao das necessidades didrias.

Futuramente, espera-se que o modelo possa auxiliar no controle das contas a receber e na
otimizagdo dos pagamentos, ja que podera servir como base para a negociacao de prazos junto
a fornecedores. Além disso, o0 modelo, se bem sucedido, podera ser utilizado para auxiliar no

planejamento dos investimentos mais significativos da empresa.
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Foi determinada para a fase de implantacao, que abrange os meses de abril a junho de 2005, a
instalacdo de uma planilha para o langamento do fluxo de caixa didrio, juntamente com a
planilha mensal onde se pode comparar o previsto com o realizado. Além disso, ¢ utilizada
uma planilha com mapas auxiliares das compras e vendas a prazo. Visualiza-se, no Quadro 2,

a planilha utilizada para o fechamento diério de caixa.

FARMACIA
FLUXO DE CAIXA REALIZADO DIARIO

: DIAS | abr-05 2-abr-05 3-abr-05 4-abr-05 5-abr-05
ITENS
1. INGRESSOS
Vendas a vista
Recebimentos de clientes
Transferéncias da conta corrente bancaria
Vendas de itens do ativo permanente
Receitas financeiras
Aumentos do capital social
Outros
SOMA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2. DESEM BOLSOS
Compras a vista
Fornecedores
Salarios
Energia elétrica
Telefone e internet
M anutengao de equipamentos
Despesas administrativas
Despesas com vendas
Despesas tributarias
Transferéncias para a conta corrente bancaria
Compras de itens do ativo permanente
Despesas financeiras
Retiradas das soécias
Outros

SOMA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

. DIFERENCA DO PERIODO (1-2) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
. SALDO INICIAL EM CAIXA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
. DISPONIBILIDADE ACUMULADA (+/- 3 + 4) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
. NIVEL DESEJADO DE CAIXA PROJETADO
. EMPRESTIMOS CAPTADOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
. APLICACOES NO MERCADO FINANCEIRO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
9. AMORTIZACOES DE EMPRESTIM OS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
10. RESGATES DE APLICACOES FINANCEIRAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
11. SALDO FINAL DE CAIXA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0N h|Ww

Observagoes:

ANALISE CATEGORIZADA DO FLUXO DE CAIXA DIARIO
SALDO INICIAL 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
FLUXO DE CAIXA OPERACIONAL 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
FLUXO DE CAIXADE INVESTIMENTOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
FLUXO DE CAIXA DE FINANCIAMENTOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
FLUXO DE CAIXA DAS SOCIAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
"OUTROS" 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SALDO FINAL 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Quadro 2 — Fluxo de caixa diario — Farmacia
Baseado no modelo de Zdanowicz, 2004, p. 145.
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A planilha foi desenvolvida no software Excel. As células na cor azul correspondem as que
devem ser preenchidas diariamente, as demais ndo devem ser alteradas — para tanto, optou-se
por proteger a planilha com a utilizacdo de senha, evitando-se alteragdes improprias. Os
langamentos na planilha diaria ficam a cargo da socia que trabalha na empresa.

A andlise didria ¢ feita por ela e, semanalmente, as duas soécias discutem o desempenho dos
ultimos dias, verificando os numeros da planilha mensal e os fechamentos diarios em
comparagdo ao or¢ado. As previsdes mensais baseiam-se nas vendas do mesmo periodo do
ano anterior, com alguns ajustes.

O plano de contas foi ajustado de acordo com a realidade da empresa, o que determinou a
eliminagdo ou renomeagdo de algumas contas do modelo de Zdanowicz e a criagdo de outras.
Com isso, ndo sao utilizadas as contas Cobrangas em carteira, Cobrangas bancarias,
Descontos de cheques, Aluguéis recebidos e Manutengdo de maquinas. Adicionaram-se as
contas Recebimentos de clientes, Transferéncias da conta-corrente bancaria, Manuten¢ao de
equipamentos, Transferéncias para a conta-corrente bancéria e Retiradas das sdcias.

O objetivo dessas mudangas, além da adaptagdo necessaria, ¢ melhorar o entendimento do
fluxo de caixa para as pessoas que o irdo utilizar, através de uma linguagem mais clara. Além
disso, foi incluida na planilha uma descricdo das movimentagdes do caixa de acordo com sua
natureza. Dessa forma, pode-se visualizar separadamente o fluxo operacional, de
investimentos, de financiamento e das sécias, de acordo com as recomendagdes constatadas
durante esta pesquisa.

A linha do fluxo de caixa operacional compreende as movimentagdes das contas Vendas a
vista, Recebimentos de clientes, Transferéncias da conta corrente, Compras a vista,
Fornecedores, Salarios, Energia elétrica, Telefonia e Internet, Manutengdo de equipamentos,
Despesas administrativas, Despesas com vendas, Despesas tributarias e Transferéncias para a

conta corrente bancaria. Por sua vez, o fluxo de caixa de investimentos compreende as
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entradas e saidas decorrentes de compras e vendas de itens do Ativo Permanente, além das
aplicagdes no mercado financeiro e dos respectivos resgates. O Fluxo de Financiamentos
envolve as receitas e despesas financeiras, os empréstimos captados e suas amortizagdes.
Finalmente, o fluxo de caixa das socias compreende os aumentos no Capital Social e as
retiradas feitas por elas ou por membros de suas familias, devidamente autorizados. As
retiradas em mercadorias t€ém seu valor lancado pelo preco de venda, como se o fossem, sendo
lancada simultaneamente a venda ¢ uma saida de caixa no mesmo valor.

Abaixo, o Quadro 3 exibe os mapas auxiliares utilizados na farmacia, também desenvolvidos

no Excel.
FARMACIA
PLANEJAMENTO E CONTROLE DO FLUXO DE CAIXA
MAPA AUXILIAR DE RECEBIMENTOS DAS VENDAS A PRAZO
MES DE VENDA MES DE RECEBIMENTO

ABR IMAIO| JUN | JUL | AGO| SET | OUT | NOV | DEZ | JAN | FEV [ MAR| SOMA
JANEIRO 0,00
FEVEREIRO 0,00
MARCO 0,00
ABRIL 0,00
MAIO 0,00
JUNHO 0,00
JULHO 0,00
AGOSTO 0,00
SETEM BRO 0,00
OUTUBRO 0,00
NOVEMBRO 0,00
DEZEMBRO 0,00
SOM A 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00] 0,00 0,00 | 0,00 0,00 0,00

MAPA AUXILIAR DE PAGAMENTOS DAS COMPRAS A PRAZO
MES DE COMPRA MES DE PAGAMENTO

ABR [MAIO| JUN | JUL | AGO| SET | OUT [ NOV | DEZ | JAN | FEV | MAR| SOMA
JANEIRO 0,00
FEVEREIRO 0,00
MARCO 0,00
ABRIL 0,00
MAIO 0,00
JUNHO 0,00
JULHO 0,00
AGOSTO 0,00
SETEM BRO 0,00
OUTUBRO 0,00
NOVEMBRO 0,00
DEZEMBRO 0,00
SOM A 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00] 0,00 0,00 | 0,00 0,00 0,00
Observagoes.:

Quadro 3 — Mapas auxiliares — Farmacia
Baseado no modelo de Zdanowicz, 2004, p. 150-151.



56

Os mapas auxiliam no planejamento do fluxo de caixa, ja que permitem a visualizagdo
antecipada dos recebimentos e pagamentos por vendas ou compras de mercadorias,
respectivamente — valores que serdo transportados para a planilha do fluxo de caixa.

Para a analise do fluxo de caixa mensal utiliza-se a mesma planilha da pagina 45 (Quadro 1),
com as adaptacdes no plano de contas, onde se pode verificar o fluxo de caixa realizado em
comparagdo ao previsto, contendo também uma descricdo das movimentagdes do caixa de
acordo com sua natureza.

No primeiro més da implantacdo do modelo — quando se encerra esta pesquisa — a empresa
passou a utilizar o fechamento didrio de caixa e a comparar os valores realizados com os
valores previstos mensais. Para os proximos meses, espera-se que a empresa possa continuar
efetuando o fechamento diario, utilizando as previsdes mensais para o controle do fluxo de
caixa. Além disso, devera ser verificado se as previsdes das movimentagdes estdo de acordo
com a realidade atual da empresa, ou se ha incorrecdes.

Finalmente, espera-se que o objetivo principal da implantagdo do modelo, neste caso, seja
atingido: a manuten¢do do saldo de caixa em nivel suficiente para a liquidagdo das pendéncias

diarias e para a expansao continua da empresa.



4 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este trabalho mostrou alguns aspectos relevantes para o planejamento do fluxo de caixa,
indicando um método aplicavel para microempresas. Entende-se, tendo em vista o que foi
mostrado, que tal objetivo foi cumprido satisfatoriamente.

O mesmo pode ser dito dos objetivos especificos. Efetuou-se uma pesquisa acerca do
planejamento e sua importancia nas empresas. Também foi mostrado que para tais entidades o
fluxo de caixa ¢ de grande importancia, pois tem relacdo direta com sua continuidade. Além
disso, objetivando um maior equilibrio entre as possibilidades de falta ou excesso de caixa,
evitando-se ambas as situagdes, ¢ recomendavel que se destine especial atengdo aos saldos de
caixa, necessidade detectada na presente pesquisa.

Verificando conceitos de diversos autores foi possivel determinar de que forma o
planejamento pode ser aplicado ao Disponivel das empresas, especialmente aquelas de menor
porte, foco deste trabalho. Para que tal foco ficasse claro, foram expostas defini¢des
quantitativas de microempresas.

Defini¢des quantitativas, porém, ndo esgotam a classificagdo, ja que empresas diversas, com
caracteristicas proprias, podem ter o mesmo numero de colaboradores ou faturamento e ainda
assim serem diferentes o suficiente para que a uma possa se aplicar o modelo aqui exposto e a
outra nao.

Considerar o ciclo de vida das organizac¢des foi importante para deixar claro que ndo ha uma
limitacdo exata de aplicagdo do método apresentado para o planejamento do fluxo de caixa.
Ao contrario, deve-se verificar em cada empresa os pontos favoraveis a aplicacdo do método
— tratados aqui como pré-requisitos a elaboracdo do orgamento de caixa. Caso ndo se tenham
os pré-requisitos, deve-se buscar sua implementagao.

Foram identificadas algumas caracteristicas peculiares as empresas jovens, como a forte
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ligacdo com o fundador e problemas na manuten¢do do fluxo de caixa. Também se identificou
uma caréncia por sistemas de gerenciamento, tais como de planejamento e controle, o que
ressalta a relevancia da presente pesquisa.

Foi possivel constatar a elevada importancia das microempresas para a economia nacional.
Além disso, identificou-se a necessidade de conhecimento, por parte dos Contabilistas, de
ferramentas que fomentem eficientemente a tomada de decisdo nessas empresas, de modo a
melhorar seu desempenho.

Em vista desses pontos, considerando, inclusive, a apresentagdo do modelo de fluxo de caixa
proposto por Zdanowicz, pode-se determinar que os objetivos especificos foram atingidos.
Conseqiientemente, pdde-se responder satisfatoriamente a pergunta de pesquisa formulada.
Em relagdo ao modelo apresentado, proposto por Zdanowicz, destacam-se como pontos fortes
sua facil aplicagdo e baixo custo, tendo em vista que se pode aplica-lo através de planilhas
eletronicas largamente conhecidas; a flexibilidade que se supde em sua utilizagdo; a
possibilidade de se comparar metas com valores realizados; a adaptabilidade a qualquer tipo
de microempresa.

Pode-se complementar o modelo separando-se os diversos tipos de fluxos de caixa:
operacionais, de investimento, de financiamento, de acionistas, considerando as necessidades
das empresas onde se faz a aplicagdo. Também ¢ possivel fazer adaptacdes, utilizando planos
de contas que reflitam a realidade das empresas onde se utilize. Isso inclui a possibilidade de
se classificar os fluxos de caixa nas subcategorias supracitadas — o que se buscou na aplicagao

pratica do método

4.1 Recomendacdes para trabalhos futuros

Importa dizer que ndo foi objetivo deste trabalho esgotar o tema estudado, nem tampouco
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explorar definitivamente os diversos aspectos concernentes ao planejamento, fluxo de caixa,
or¢amento, ciclo de vida organizacional, bem como outros topicos abordados.

Recomenda-se, para pesquisas futuras, a busca por métodos que possam reduzir as incertezas
das previsdes realizadas na elaboracdo de orgamentos. Também se pode recomendar o
aperfeicoamento do método aqui apresentado, bem como a busca por outros métodos para o
planejamento e controle dos fluxos de caixa em microempresas.

A busca por conhecimentos aprofundados em relacdo aos diversos aspectos comportamentais,
ambientais e organizacionais que influenciam na criagdo ¢ desempenho de sistemas de
controle também pode ser praticada em trabalhos futuros.

Finalmente, pode-se recomendar a analise futura da empresa onde foi implantado o modelo de
fluxo de caixa, buscando-se verificar sua eficacia e as conseqiiéncias de sua utilizacdo, bem

como outras possiveis alternativas de planejamento e controle financeiro.



REFERENCIAS

ADIZES, Ichak. Os ciclos de vida das organizagdes: como ¢ por que as empresas crescem ¢
morrem e o que fazer a respeito. 2. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1993.

ASSAF NETO, Alexandre; SILVA, César Augusto Tiburcio. Administracéo do capital de
giro. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

ASSEF, Roberto. Guia pratico de administracao financeira: pequenas ¢ médias empresas.
Rio de Janeiro: Campus, 1999.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR 6023: informagéo e
documentacao: referéncias: elaboragdo. Rio de Janeiro, 2002.

. NBR 10520: informag¢ao e documentacgao: citacdes em documentos: apresentacao.
Rio de Janeiro, 2002.

. NBR 14724: informag¢ao ¢ documentagdo: trabalhos académicos: apresentacdo. Rio
de Janeiro, 2002.

ATKINSON, Anthony A. et al. Contabilidade gerencial. 1. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

BANCO CENTRAL DO BRASIL. Entenda o novo Sistema de Pagamentos Brasileiro.
Brasilia, 2002. Disponivel em:

<http://www.bcb.gov.br/htms/spb/ospbevoce/EntendaoSPB/home.htm>. Acesso em: 29 abr.
2005.

BECKER, Dinizar Fermiano. Os limites desafiadores do planejamento. Estudo & Debate.
Lajeado, Ano 5, n° 2, p. 29 — 48, 1999.

BORGES, Ricardo César de Oliveira. O planejamento estratégico da Distribuidora JSB na
cidade de Itapipoca — Ceara. Revista do Centro de Ciéncias Administrativas. Fortaleza,
vol. 8, n° 1, p. 76 — 80, abr. 2002.

BORINELLI, Marcio Luiz, BEUREN, Ilse Maria. Contabilidade e ciclo de vida
organizacional: uma contribui¢do reciproca. Revista Brasileira de Contabilidade. n° 140, p.
33 — 47, mar/abr. 2003.

BRASIL. Secretaria da Receita Federal. Instru¢cdo Normativa SRF n° 355, de 29 de agosto
de 2003. Dispoe sobre o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribui¢des das
Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte (Simples). Disponivel em:
<www.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/Ins/2003/in3552003.htm>. Acesso em: 30 set. 2004.

CAMPOS FILHO, Ademar. Fluxo de caixa em moeda forte: analise, decisdo e controle. 2.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

CHIAVENATO, Idalberto. Vamos abrir um novo neg6cio? Sao Paulo: Makron Books,
1995.



61

CONTROLE orgamentario: a etapa de controle (1° parte). Boletim OB — Pasta Tematica
Contabil e Balancos, Sao Paulo, ano XXXVII, n° 45, nov. 2003.

COVEY, Stephen R. Os 7 habitos das pessoas altamente eficazes. 16. ed. Sdo Paulo: Best
Seller, 2003.

DALBELLO, Liliane. A relevancia do uso do fluxo de caixa como ferramenta de gestao
financeira para avaliacdo da liquidez e capacidade de financiamento de empresas. 1999.
169 f. Dissertagdo (Mestrado em engenharia de Produg@o) — Programa de P6s-Graduagdo em
Engenharia de Produgo, Area de Concentragio em Engenharia de Avaliagio e Inovagio
Tecnolédgica, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 1999.

DAMODARAN, Aswath. Avalia¢ao de investimentos: ferramentas e técnicas para a
determinagdo do valor de qualquer ativo. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1997. p. 25-55.

FELISBINO, Samuel Carlos. Orgamento como ferramenta de controle para micro e pequenas
empresas. Revista Brasileira de Contabilidade. n® 141, p. 31 — 37, maio/jun. 2003.

FREZATTI, Fabio. Gestéo de valor na empresa: uma abordagem abrangente do valuation a
partir da contabilidade gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

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

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.
p.41-57.

GITMAN, Lawrence J.. Principios de Administracdo Financeira. 7. ed. Sao Paulo: Harbra,
2002.

GOMES, Josir Simeone, SALAS, Joan M. Amat. Controle de gestdo: uma abordagem
contextual e organizacional: textos e casos. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

HENDRIKSEN, Eldon S., BREDA, Michael F. Van. Teoria da Contabilidade. 1.ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1999. p. 173 — 192.

IBGE, Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. AS micro e pequenas empresas
comerciais e de servi¢os no Brasil: 2001. Rio de Janeiro: IBGE, 2003. (Estudos ¢ Pesquisas:
Informagao Economica, n. 1). Disponivel em:
<http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/microempresa/microempresa2001.pdf>.
Acesso em: 07 jun. 2005.

IUDICIBUS, Sérgio de. Contabilidade Gerencial. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

; MARION, José Carlos. Introducéo a teoria da contabilidade: para o nivel de
graduagdo. Sao Paulo: Atlas, 1999.

LEDYARD, Shoon. Planejamento financeiro. In: GITMAN, Lawrence J.. Principios de
Administracio Financeira. 7. ed. Sdo Paulo: Harbra, 2002. p. 586 — 587.

LUNKES, Rogério Jodo. Manual de orcamento. Sao Paulo: Atlas, 2003.



62

MALUCHE, Maria Aparecida. Modelo de controle de gestdo para pequenas empresas
como garantia da qualidade. 2000. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) —
Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de Produ¢ao, UFSC, Florianopolis.

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

MEGGINSON, Leon C.; MOSLEY, Donald C.; PIETRI Jr., Paul H. Administracéo:
conceitos e aplicagdes. Sao Paulo: Harbra, 1986.

MODRO, Nilson Ribeiro. Sistema inteligente de monitoramento e gerenciamento
financeiro para micro e pequenas empresas. 2000. 86 f. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Produ¢@o) — Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Produgao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2000.

PADOVEZE, Clovis Luis. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de informagao
contabil. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

QUEIJI, Livio Marcel. Modelo de fluxo de caixa prospectado para pequenas empresas
comerciais a luz do seu ciclo de vida. 2002. 158 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Produgdo) — Programa de P6s-Graduagao em Engenharia de Producdo, Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis, 2002.

RAUPP, Fabiano Maury; BEUREN, Ilse Maria. Metodologia da Pesquisa Aplicavel as
Ciéncias Sociais. In: LONGARAY, André Andrade et al; BEUREN, Ilse Maria (Org). Como
elaborar trabalhos monogréficos: teoria e pratica. Sao Paulo: Atlas, 2003. p. 76 — 96.

RUDIO, Franz Victor. Introducéo ao projeto de pesquisa cientifica. 17. ed. Petropolis:
Vozes, 1992.

SEBRAE, Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Estatisticas sobre
MPE. Brasilia, 2004a. Disponivel em: <www.sebrae.com.br>. Acesso em: 05 jun. 2004.

. Fatores condicionantes e taxa de mortalidade de empresas no Brasil: relatorio de
pesquisa. Brasilia, ago. 2004b. Disponivel em:
<www.sebrae.com.br/br/mortalidade empresas/index.asp>. Acesso em: 19 jan. 2005.

. Pesquisa sobre mortalidade de empresa e seus fatores condicionantes.
Florianopolis, 1999. Disponivel em: <www.sebrae-sc.com.br>. Acesso em: 17 abr. 2004.

TELES, Egberto Lucena. A demonstragao de fluxo de caixa como forma de enriquecimento
das demonstragdes contabeis exigidas por lei. Revista Brasileira de Contabilidade. v. 26, n.
105, p. 64 — 71, 1997.

THIESEN, Jodo Arno de Oliveira. A demonstracdo do fluxo de caixa nas organizagdes e sua
importancia como instrumento da tomada de decisdo. Revista do Conselho Regional de
Contabilidade do Rio Grande do Sul. n. 100, p. 8 — 13, maio, 2000.

UM NOVO fluxo de caixa (FASB 95). Boletim IOB — Pasta Tematica Contabil e Balangos,
Sao Paulo, ano XXII, n° 13, maio 1988.

YOKOYAMA, Teresinha Buzanelo. Adaptacdo de um modelo de gestdo de fluxo de caixa
aplicado as revendedoras de maquinas e implementos agricolas. 2003. 146 f. Dissertagio



(Mestrado em Engenharia de Producao) — Programa de Pos-Graduag¢ao em Engenharia de
Producao, Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2003.

ZDANOWICZ, José Eduardo. Fluxo de caixa: uma decisdo de planejamento ¢ controle
financeiro. 10. ed. Porto Alegre: Sagra Luzzatto, 2004.

63



