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RESUMO

N

Este trabalho oferece uma proposta de planejamento financeiro a empresa Sabores
Refei¢des Coletivas que é uma empresa de pequeno porte. O estudo do caso foi realizado a
partir da coleta de dados feita na empresa estudada, através de entrevistas com o proprietario e
andlise de planilhas financeiras. Foram descritos os ingressos e desembolsos freqiientes da
empresa, assim como a projecdo futura dos mesmos. A partir das projecdes dos dados
coletados e projecdes realizadas foi elaborado o planejamento financeiro. Esse incluird a
projecao do fluxo de caixa de Outubro de 2010 a Junho de 2011 e o plano or¢amentdrio para o
ano de 2011, assim como suas formas de controle. Dessa forma, a empresa poderd gerir sua
area financeira com mais eficiéncia e eficicia.

Palavras-chave: pequena empresa, planejamento financeiro, fluxo de caixa, orcamento.
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1 INTRODUCAO

As Micros e Pequenas Empresas tém recebido cada vez mais destaque no cendrio
econOmico brasileiro. Elas sdo a imensa maioria dos estabelecimentos existentes no Brasil,
atingindo mais de 95% da totalidade. Sao, também, a grande fonte de empregos e a forca
propulsora das economias locais. Essa relevancia faz com que voltemos nossas atencodes a
essas empresas. As Micros e Pequenas Empresas surgem por necessidade ou vislumbre de
uma oportunidade. Portanto, € comum que o proprietdrio ou proprietdrios nao sejam
profissionais preparados para administrar uma empresa. Conseqiientemente, as empresas
acabam sofrendo de problemas administrativos bésicos que poderiam ser solucionados através
de praticas bésicas de administracdo de empresas.

H4 uma grande variedade de problemas relacionados as &areas como marketing,
recursos humanos ou producdo. Contudo, as dificuldades financeiras sdo o problema mais
corriqueiro a ser enfrentado. Os motivos vao desde a falta de capital para iniciar as atividades
até a necessidade de capital de giro para financiar suas vendas. Muitos desses problemas
poderiam ser solucionados através da elaboracdo de um planejamento financeiro realista e
eficaz. Além disso, uma empresa saudavel financeiramente tem muito mais tranqiiilidade para
resolver questdes que envolvem as outras areas.

A Sabores Refei¢des Coletivas € uma pequena empresa do setor de alimentacao. Esse
setor estd em crescimento e oferece amplas possibilidades. Porém, a empresa enquadra-se na
condicdo explicada anteriormente, possui problemas na sua drea financeira. Esses problemas
acabam inibindo o crescimento e desviam o foco da empresa da sua atividade-fim.
Considerando esses fatos, este trabalho visa apresentar uma proposta de solucdo para essas
dificuldades através da elaboracdo de um planejamento financeiro a Sabores Refei¢Oes
Coletivas. Buscando, também, entender um pouco mais sobre a importancia do planejamento
financeiro e o impacto do uso de ferramentas gerenciais em Micros e Pequenas Empresas.

Na primeira parte deste trabalho serdo apresentadas a definicio do problema, que
demarcar o foco do estudo, e as justificativas, que defenderd a importancia da realizacdo do
trabalho. Em seguida, estabeleceremos os objetivos a serem atingidos. Logo apds,
realizaremos a revisdo tedrica para construir o embasamento necessario a constru¢do do
planejamento financeiro. A revisdo compreenderd temas pertinentes a administracdo
financeira em geral e planejamento financeiro especificamente. O proximo passo serd a

defini¢ao da metodologia de realizag¢ao do trabalho.
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Nos resultados obtidos analisaremos as caracteristicas importantes do negdcio, como
foi feita a coleta de dados e elaboraremos a proposta de planejamento financeiro incluindo a
projecao do fluxo de caixa e elaboracdo do sistema orcamentdrio. Por fim, chegaremos as
consideragdes finais sobre o trabalho, além de elucidar as limitagdes encontradas e apresentar

sugestoes para melhorias feitas a empresa.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A Sabores Refeicoes Coletivas é uma pequena empresa que trabalha com a
terceirizagdo da drea de alimentacdo de seus clientes. Tem como principal fungdo a
administracdo de refeitérios oferecendo servicos como café da manha, almocgo, janta,
desjejum e organizacdo de eventos. Atua no Mercado desde 01 de Maio de 1998 e esta
localizada na cidade de Gravatai, Regido Metropolitana de Porto Alegre.

O setor de refeicoes coletivas, segundo dados da ABERC (Associa¢ao Brasileira das
Empresas de Refeicdes Coletivas), cita os seguintes nimeros do ano de 2009 para
dimensionar a importancia do setor na economia: o mercado de refei¢des coletivas forneceu
9,4 milhdes de refeicdes/dia, gerou um faturamento de aproximadamente 9,8 bilhdes de reais
por ano, gera cerca de 180 mil empregos diretos e uma receita de um bilhdo de reais anuais
para o governo entre impostos e contribui¢des. Além disso, calcula-se que o potencial do
mercado seja de 41 milhdes de refeicoes/dia.

As boas perspectivas de expansdao do setor e as previsdes de aquecimento da
economia brasileira em geral mostram um cendrio de possibilidade de crescimento nesse
segmento de mercado. No entanto, problemas gerenciais da empresa se mostram um entrave
para esse desenvolvimento. Problemas estes que desviam o foco e as atengdes dos gerentes
deixando o crescimento de lado em funcdo da manutencdo das atividades operacionais.

As principais questdes a serem resolvidas encontram-se na drea financeira.
Atualmente, as finangas da empresa sdo tratadas de forma rudimentar e com uma politica de
resolver problemas a curtissimo prazo. O uso do fluxo de caixa nada mais € do que um
simples bloco de anotacOes de entradas e saidas, deixando em segundo plano a sua
importancia gerencial. Os controles financeiros ndo sdo bem definidos. As dreas da empresa

nao possuem or¢camentos definidos e, logicamente, controle orcamentario. Por fim, ndo existe
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um planejamento financeiro a longo prazo, o que acaba proporcionando um circulo vicioso,
perpetuando os problemas financeiros.

Levando em consideracdo os aspectos elencados acima, nota-se que a empresa esta
desestruturada na sua area financeira, sem ou com limitado uso de ferramentas financeiras
basicas, inexisténcia de sistema orcamentdrio e falta de planejamento. Os gerentes baseiam
suas decisdes em experiéncias anteriores, normalmente, fundamentadas em casos de tentativa
e erro, diminuindo a qualidade das mesmas.

Logo, este trabalho visa recomendar uma proposta de estrutura¢do da drea financeira
da empresa Sabores Refeicdes Coletivas. Desta forma, busca também questionar a
importancia para as pequenas empresas de uma gestdo financeira adequada, com o uso pleno
do fluxo de caixa, criacdo de controles internos financeiros, implantacdo de um sistema

or¢amentdrio e, conseqiientemente, o planejamento financeiro.

1.2 JUSTIFICATIVA

Muitas das micros e pequenas empresas abertas no Brasil, apesar de representarem boa
parte dos estabelecimentos na economia brasileira, encerram suas atividades prematuramente.
No entanto, essa ¢ uma realidade que vem se alterando ao longo dos anos. Segundo o
SEBRAE, o percentual de micros e pequenas empresas que sobreviveram pelo menos dois
anos passou de 51% em 2002 para 78% em 2005, um acréscimo de 27% de empresas que nao
fecharam suas portas.

Segundo o SEBRAE, esse acréscimo deve-se a dois fatores: a melhoria do ambiente
econdmico € a maior qualidade empresarial. Focando na maior qualidade empresarial,
constatou-se que os empresdrios que t€ém curso superior completo ou incompleto ja sdo 79%
do total e aqueles com experiéncia anterior em empresa privada subiram de 34% para 51%.

E possivel concluir que a maior capacitacio profissional dos empreendedores foi
essencial para a diminuicdo da mortalidade das empresas. Essa capacitacdo tem como efeito
um uso mais completo e benéfico das ferramentas gerenciais em todas as dreas da empresa.
Conseqiientemente, tornando-as mais lucrativas, dindmicas e eficientes.

Seguindo essa tendéncia de profissionaliza¢do de micros e pequenas empresas — que
vem gerando uma maior solidez das mesmas no mercado — esse trabalho pretende oferecer os

beneficios que uma gestdo financeira competente pode acarretar, a empresa estudada.
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Ferramentas financeiras, como o fluxo de caixa, terdo sua fun¢do ampliada. Um sistema
orcamentario e de controle orcamentdrio serdo implantados. E a criagdo de um planejamento
financeiro de curto, médio e longo prazo sera discutida.

Busca-se com essas acdes trazer os seguintes beneficios a empresa: reduzir o risco de
insolvéncia e sanar as finangas, embasar o crescimento e o desenvolvimento da empresa em
um mercado emergente, maximizar o lucro dos sécios, maior controle do capital de giro e
uma melhor alocagao dos recursos.

A proposta do trabalho também trard vantagens aos diversos atores envolvidos no
projeto: socios, que além de aumentarem seus lucros poderdo trabalhar com foco no
desenvolvimento e crescimento; aos funciondrios, que terdo estabilidade em seus empregos
em funcdo da saide financeira da empresa; ao meio académico, que tem pouca literatura com
enfoque em finangas nas pequenas empresas; e ao autor, que além de poder colocar em pratica
os conhecimentos adquiridos na drea de finangas — também — poderd trabalhar os aspectos de
gestdo em pequenas empresas que serd de grande valia para no futuro possa gerir seus

préprios empreendimentos.

1.3  OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Construir uma proposta de planejamento financeiro de curto prazo da empresa Sabores
Refei¢des Coletivas, baseado no fluxo de caixa e sistema orcamentario, proporcionando maior

organizacao financeira e auxilio a tomada de decisdes.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Realizar uma andlise da situacdo financeira da empresa através dos dados
coletados, identificando os principais problemas financeiros;
b) Analisar o uso atual do fluxo de caixa na empresa, propondo melhorias e

ampliacdo do carater gerencial e identificando as varidveis que possam impactar 0 mesmo;
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C) Desenvolver controles financeiros para empresa;

d) Elaborar e implementar um sistema or¢amentdrio, assim como seus controles,
buscando iniciar o desenvolvimento de uma cultura orcamentéria na organizacao;

e) Colaborar com a reorganizagao financeira projetando as entradas e saidas até o

fim do primeiro semestre de 2011.
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2  REVISAO TEORICA

2.1 FINANCAS

E evidente que o dinheiro estd presente em todo tipo de empresa, seja ela com fins
lucrativos ou sem fins lucrativos. Logo, saber lidar com essa questdo é imprescindivel para o
futuro de um empreendimento. Para isso, surge a preocupacdo com o estudo de finangas.
Gitman (2004, p. 4) define “financas como a arte e a ciéncia da gestdo do dinheiro”. Dominar
a funcdo financeira possibilita a tomada das melhores decisdes nas mais diversas areas das
organizagoes.

Segundo Ross, Westerfield, Jordan (2009), os temas relacionados a financas podem
ser agrupados em quatro dreas bdsicas: Finangas corporativas, Investimentos, Institui¢des
Financeiras e Finangas internacionais. As finangas corporativas serdo o foco deste trabalho.
Para Lemes Junior, et. al. (2002, p. 5), “financas corporativas sdo aplicacdes estratégicas da

administracao financeira as empresas”.

2.2 ADMINISTRACAO FINANCEIRA

Considerando o que foi dito anteriormente, que o dinheiro estd presente em todo tipo de
organizacdo, surge a necessidade de saber trabalhar com o mesmo. Assim, a administracdo
financeira aparece como atributo essencial para a sobrevivéncia das organizacdes. Lemes
Junior, et. al. (2002, p. 5), define a administracdo financeira “como a arte e a ciéncia de
administrar recursos financeiros para maximizar a riqueza dos acionistas”.

Vale ressaltar que a administragdo financeira estd presente a praticamente toda

atividade empresarial, desde a drea operacional até a drea estratégica da empresa.



18

2.2.1 Objetivo

O objetivo fundamental da administracdo financeira, observando a definicio da
mesma, ¢ maximizar a riqueza dos acionistas. No entanto, é importante entender qual o
significado dessa afirmacdo. De acordo com Ross, Westerfield, Jordan (2009), quando se
pensa no objetivo da administracdo financeira é comum citar a maximizac¢do dos lucros.
Contudo, nao € um objetivo muito preciso. A maximizag¢ao dos lucros a curto prazo, por
exemplo, ndo considera quais as praticas benéficas para empresa no decorrer do tempo, ja que
acdes como corte de custos em pesquisa € inovagdo podem aumentar o lucro a curto prazo,
mas nao sdo desejaveis para o futuro da empresa. Logo, a maximizacdo da riqueza dos

acionistas tem um sentido mais completo do que a simples maximizagdo dos lucros. Essa

distin¢do € importante para que o administrador financeiro possa tomar as melhores decisdes.

2.2.2 Funcoes Financeiras

Na concep¢ao de Lemes Junior, et. al. (2002, p. 5):

A Administracdo Financeira pode ser exercida nas mais diversas organizagdes,
industria, comércio ou servigos; empresas estatais ou privadas; voltadas ou ndo para
lucros; governo, escolas, hospitais, clubes recreativos e outras. Suas fungdes
principais sdo: planejamento, controle, or¢amento, previsdes, fluxo de caixa,
investimentos, financiamentos, crédito, cobranga, cambio, operacdes bancdrias, e
gerenciamento de risco.

As fungdes financeiras podem ser divididas em duas grandes dreas: tesouraria e

controladoria. As fungdes cabiveis a cada drea estdao dispostas no quadro 1:

Tesouraria Controladoria

e Administracao de caixa e Administragcdo de custos e pregos
e Administracdo de crédito e cobranca e Auditoria interna

e Administracao do risco e Contabilidade

e Cambio e Orcamento

e Decisao de financiamento e Patrimdnio

e Decisdo de investimento e Planejamento tributéario
e Planejamento e controle financeiro e Relatorios gerenciais

e Protecao de ativos e Salarios

e Relagdes com acionistas e investidores e Sistemas de informacao
e Rela¢des com bancos

Quadro 1 - Funcoes da Administracao Financeira
Fonte: Lemes Junior, et. al. (2002, p. 7)
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Ainda segundo Lemes Junior, et. al. (2002, p. 5), as fun¢des podem ser de curto ou
longo prazos. A administracdo do caixa, do crédito e de contas a receber sdo caracteristicas do
curto prazo. Enquanto, decisdes de estrutura de capital e orcamento de capital sao

caracteristicas do longo prazo.

2.2.3 O Papel do Administrador Financeiro

Gitman (2004) diz que os administradores financeiros sao os responsaveis por gerir 0s
assuntos financeiros de qualquer tipo de empresa. Devem desempenhar as mais diversas
tarefas financeiras como planejamento, concessdo de crédito a clientes, avaliacdo de projetos
de investimento e captacdo de fundos para financiar as operagdes da empresa. A tomada de
decisdes sobre investimento e financiamento sdo atividades bdsicas do administrador

financeiro, para Gitman (2004, p. 11):

Além de seu envolvimento permanente com atividades de andlise e planejamento
financeiros, o administrador financeiro preocupa-se com a tomada de decisdes de
investimento e financiamento. As decisdes de investimento determinam tanto a
composi¢do quanto os tipos de ativos da empresa. As decisdes de financiamento
determinam tanto a composi¢@o quanto os tipos de recursos financeiros usados pela
empresa.

E o administrador financeiro que tem a responsabilidade de gerar valor para a
empresa. Envolve-se com muitos negécios da empresa desde decisdes estratégicas, como
investimentos a longo prazo, até atividades mais operacionais, como a administracdo do caixa
diario. Pode atuar em uma grande variedade de fun¢des como gerente financeiro, controller,

tesoureiro e outros tantos cargos da atividade empresarial (SILVA, 2008).

2.3 PLANEJAMENTO FINANCEIRO

Lemes Junior, et. al. (2002, p. 506), consideram:

O planejamento financeiro ao contribuir para definir objetivos e fixar padrdes de
avaliacdo de resultados € a ferramenta adequada para os estudos de viabilidade do
planejamento da empresa. Através do planejamento financeiro sdo avaliados os
resultados relativos aos objetivos, decisdes e alternativas contidas no planejamento
da empresa, indicando a possibilidade de sua implantacdo, ou ndo, do ponto de vista
financeiro.
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O planejamento financeiro € ferramenta importante na andlise e avaliagdo do
desempenho da empresa, permitindo saber se os objetivos e metas estdo sendo atingidos.
Gitman (2004, p. 92) diz “o planejamento financeiro € um aspecto importante das atividades
da empresa porque oferece orientacdo para a dire¢do, a coordenacdo e o controle das

providéncias tomadas pela organizacdo para que atinja seus objetivos’.

2.3.1 Planejamento Financeiro de Longo Prazo

Segundo Gitman (2004, p. 93):

Os planos financeiros de longo prazo (estratégicos) estipulam as
medidas financeiras planejadas da empresa e o impacto esperado
dessas medidas para periodos de dois a dez anos. E comum a
elaboracdo de planos estratégicos de cinco anos, revistos assim que
novas informacgdes importantes se tornam disponiveis.

A realizacdo do planejamento financeiro de longo prazo € essencial para o
planejamento estratégico da empresa e precisa integrar todas as dareas da empresa. O

planejamento de longo prazo se concentrard na projecao dos seguintes topicos:

. o orcamento de capital;
U os lucros futuros;
. a geragdo de recursos financeiros.

2.3.2 Planejamento Financeiro de Curto Prazo

Segundo Gitman (2004, p. 93):

Os planos financeiros de curto prazo (operacionais) determinam as
providéncias financeiras de curto prazo e o impacto previsto dessas
providéncias. Esses planos quase sempre abrangem um periodo de um
a dois anos. Os dados bésicos incluem a previsdao de vendas e diversas
espécies de dados operacionais e financeiros.

Os tdpicos, comumente, presentes no planejamento financeiro de curto prazo sao
or¢amentos operacionais, projecao de fluxo de caixa e demonstrativos de resultados. A énfase

dada nesse trabalho serd sobre o planejamento financeiro de curto prazo.
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2.4 GESTAO DE TESOURARIA

A tesouraria é uma das dreas vitais para o bom andamento das atividades de uma
empresa. Por ela vai passar todos os recursos de origem financeira que circulam pelos mais
diversos setores da organizacdo. Hoji (2007, p. 134) diz que “a finalidade bdasica da
Tesouraria €: assegurar os recursos € instrumentos financeiros necessarios para a manutengao
e viabilizacdo do negocio da empresa”.

Segundo Silva (2008), a tesouraria ndo tem a funcido de gerar lucro para a empresa.
Contudo, deve ter a preocupagdo de agregar valor e contribuir com a geracdo de lucro como,
por exemplo, obtendo melhores taxas de financiamento ou maximizando a rentabilidade das
aplicacdes financeiras.

Contudo, as empresas ndo devem se preocupar estritamente com as atividades
burocraticas da tesouraria, € necessario uma visao mais ampla da area. Silva (2008, p. 30)

elenca alguns aspectos que uma empresa deve seguir para atingir essa caracteristica:

e coordenar integradamente o fluxo de caixa, de modo a atingir os resultados
programados;

e buscar as melhores oportunidades de aplicacdo de recursos nas atividades
operacionais;

e verificar as acdes tomadas por todas as 4reas da empresa e analisar seus
impactos nos resultados financeiros e econdmicos;

* manter o nivel de liquidez em consonincia com os objetivos da Diretoria;

e considerar o fluxo de caixa como instrumento de gestdo, buscando
comprometimento da alta dire¢cdo no processo;

e fixar pardmetros do desempenho financeiro para a empresa de forma geral;

e fazer cumprir os interesses globais da empresa em detrimento das necessidades
setoriais.

Segundo Hoji (2007, p. 134-136), a tesouraria, levando-se em consideracdo as
defini¢Ges e aspectos citados, deve cumprir com as seguintes funcdes e atividades:

e planejamento financeiro;
-elaborar proje¢do de fluxo de caixa;
-analisar estrutura de capital e propor alternativas de financiamento;
-estabelecer politica de aplicacdo financeira;
-estabelecer politica de financiamento de capital de giro;

¢ administracao do fluxo de caixa;
-controlar os recursos disponiveis em bancos e em caixa;
-elaborar e analisar a demonstracdo do fluxo de caixa realizado;
-fazer concilia¢do bancdria;
-planejar e executar acdes para suprir insuficiéncias de caixa;
-planejar e executar acdes para maximizar as sobras de caixa;
-analisar alternativas de financiamento de capital de giro;
-analisar antecipagdes de recebimentos e pagamentos;

® negociacao e controle de aplicacdes financeiras;
-analisar os aspectos legais e financeiros das aplica¢des financeiras;
-negociar e controlar as aplicacdes financeiras;
-determinar limite de crédito para institui¢des financeiras;
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-controlar e analisar a rentabilidade das aplicagdes financeiras;
e negociagio e controle de empréstimos e financiamentos;
-analisar os aspectos legais e financeiros das modalidades de empréstimos e
financiamentos;
-negociar linhas de crédito com institui¢des financeiras;
-negociar e controlar empréstimos e financiamentos bancarios;
-negociar e controlar operagdes de leasing;
-controlar e analisar os custos de empréstimos e financiamentos;
® negociacao e controle de garantias e seguros;
-negociar linhas de crédito para fiancas bancdrias e seguros-garantia;
-controlar os instrumentos de garantia entregues a terceiros;
-negociar comissdes de fiancas bancdrias e prémios de seguros;
-analisar, controlar e manter a guarda dos instrumentos de garantia recebidos
de fornecedores;
¢ administracao de riscos de flutuacio de precos e taxas;
-avaliar a necessidade de fazer operacdes de hedge contra flutuacio de precos e
taxas de juros e cAmbio;
-analisar alternativa e custos de hedge;
-propor ao 6rgio competente a realizacio, ou ndo, de operagdes de hedge;
-negociar e controlar operagdes de hedge;
e operacoes de cambio;
-controlar operagdes financeiras em moeda estrangeira;
-registrar operacdes em moeda estrangeira no Banco Central;
-fazer fechamento de cAmbio das operagdes de exportagdo e importacao;
-negociar taxas de fechamento de cambio;
-providenciar remessas de numerarios ao exterior;
e crédito e cobranca;
-analisar os cadastros dos clientes para concessao de crédito;
-cobrar e receber as duplicatas nos respectivos vencimentos;
-cobrar e receber saques de exportagao;
-controlar as duplicatas em carteira e em cobranca bancaria;
-controlar eventos financeiros contratuais;
-negociar renovagao de crédito;
e contas a pagar;
-estabelecer politicas de pagamentos;
-controlar adiantamentos a fornecedores;
-controlar abatimentos e devolucdes de mercadoria;
-controlar cobrangas bancdrias e cobrangas em carteira;
-liberar duplicatas para pagamento.

Apesar dos indmeros aspectos que sdo abordados pela gestdo de tesouraria, é
importante destacar que o trabalho terd como foco os tdpicos de planejamento financeiro e
administracdo de fluxo de caixa. Alem desses, as funcdes de crédito e cobranca e contas a

pagar serdao abordados na elabora¢ao do fluxo de caixa.

2.4.1 Principais Controles Internos

A maioria dos desvios e fraudes que ocorrem nas empresas envolve dinheiro. Isto

implica na necessidade da tesouraria possuir eficientes controles internos para evitar esses



23

tipos de episddios, além de irregularidades e imprecisdes. Hoji (2007, p. 138) cita como
controles internos importantes:

¢ fluxo de caixa;

e disponibilidades;

e aplicacdes financeiras;

® empréstimos e financiamentos;

® riscos financeiros (hedge);

® contas a receber;

® contas a pagar;

e taldes de cheque;

¢ cheques de clientes devolvidos;

e tarifas bancarias;

e fundos fixos de caixa;

e titulos enviados para empresas de cobranca.

2.5 DIFERENCA ENTRE LUCRO E CAIXA

Segundo Silva (2008, p. 21), “o resultado econdmico, isto é, o lucro ou prejuizo de
uma empresa, pode ser diferente do resultado financeiro, que € a geracdo de caixa. O que se
quer dizer € que existe diferenca entre lucro e caixa; mesmo que o caixa tenha liquidez, ndo
significa que se tenha lucro no decorrer do tempo”.

Silva (2008, p. 21) traz alguns aspectos que podem gerar diferencgas entre o lucro e
caixa:

¢ ando-pontualidade das receitas e o nao reconhecimento das perdas;

e adepreciacdo e a amortizacdo de valores s@o reconhecidas contabilmente no lucro,

mas nao representam saidas de caixa;

e o capital de giro é impactado pela diferencas entres os tempos de recebimentos e

pagamentos;

e quaisquer tipos de provisdes afetam as demonstragdes de resultados, mas nao

afetam o fluxo de caixa;
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® receitas geradas, mas ndo recebidas, como os casos de investimento no mercado

financeiro.

2.6 EQUILIBRIO FINANCEIRO

As empresas sempre buscam atingir certo equilibrio financeiro. Esse equilibrio podera
ser observado no fluxo de caixa, a empresa demonstrard, por exemplo, capacidade de
pagamento das obrigacOes nas datas acertadas e bom uso das sobras de caixa. Desse modo, é
possibilitado que os esfor¢os sejam focados na atividade-fim da organizacdo. Zdanowicz
(2004. p. 43) cita as seguintes caracteristicas das empresas equilibradas financeiramente;

ha permanente equilibrio entre os ingressos e os desembolsos de caixa;

aumenta a participagdo de capital préprio, em relagcdo ao capital de terceiros;

¢ satisfatdria a rentabilidade do capital empregado;

nota-se uma menor necessidade de capital de giro;

existe tendéncia em aumentar o indice de rotacdo de estoques;

verifica-se que os prazos médios de recebimento e pagamento tendem a

estabilizar-se;

e ndo hd imobiliza¢des excessivas de capital, nem ela € insuficiente para o
volume necessdrio de produgdo e comercializacio;

® ndo ha falta de produtos prontos ou mercadorias no atendimento das vendas.

2.7 FLUXO DE CAIXA

2.7.1 Conceito

De acordo com Zdanowicz (2004, p. 40),

Denomina-se por fluxo de caixa ao conjunto de ingressos e desembolsos de
numerdrio ao longo de um periodo projetado. O fluxo de caixa consiste na
representacdo dindmica da situacdo financeira de uma empresa, considerando todas
as fontes de recursos e todas as aplica¢des em itens do ativo.

Logo, o fluxo de caixa é o instrumento de programacgdo financeira que corresponde as
estimativas de entradas e saidas de caixa em itens do ativo.

O fluxo de caixa é uma ferramenta de grande importancia a gestao financeira. Através
dela € possivel controlar, planejar e analisar as entradas, saidas e investimentos no periodo

-

projetado. E uma representacdo grafica e cronoldgica desses itens, permitindo que
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administrador realize as programacdes financeiras e operacionais da empresa. Por meio do

fluxo de caixa € possivel antecipar épocas de escassez de recursos e sobra de recursos

possibilitando tomar decisdes com maior antecedéncia e planejamento (SILVA, 2008).

Para Zdanowicz (2004), o fluxo de caixa pode ser definido pela seguinte expressao:

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

2.7.2 Objetivos

Segundo Zdanowicz (2004, p. 41),

O principal objetivo fluxo de caixa é dar uma visdo das atividades desenvolvidas,
bem como as operagdes financeiras que sdo realizadas diariamente, no grupo do
ativo circulante, dentro das disponibilidades, e que representam o grau de liquidez
da empresa.

Silva (2008, p. 28-29), cita objetivos especificos, mas relevantes, do fluxo de caixa:

planejar as necessidades de captacdo de recursos de maneira a preservar a
liquidez;

fornecer recursos para a realizacdo das transacdes definidas no planejamento
financeiro;

pagar as obriga¢des dentro do vencimento;

aplicar de forma eficaz os recursos disponiveis, entretanto, sem comprometer a
liquidez;

planejar e controlar os recursos financeiros, utilizando;

- andlise e controle das atividades de planejamento de vendas e despesas;

- andlise para as necessidades de capital de giro;

- prazos médios de contas a receber, a pagar, estoques etc.;

verificar as fontes de crédito onerosas de maneira a minimizar o custo do seu
uso;

visar o equilibrio financeiro dos fluxos de entrada e saida de recursos;
prognosticar desembolsos de caixa elevados em ocasides de encaixe baixo;
coordenar os recursos a serem usados pelas diversas atividades da empresa em
termos de investimentos.

2.7.3 Enfoque do Cash Management

Para Frezatti (2007, p. 33), “a abordagem de cash management pretende ser integrada

aos negocios, proativa e fortemente comprometida com o alto nivel de desempenho, no
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sentido de alcancar resultados planejados”. Essa visao do fluxo de caixa foge daquele enfoque

em que o fluxo de caixa € resultado das demais operacdes da empresa. O fluxo de caixa passa

a ser um instrumento de gestao financeira em vez de um simples instrumento de trabalho.

Para Silva (2008, p. 23), alguns aspectos precisam ser considerados no enfoque do

cash management:

conhecimento geral do caixa do ponto de vista dos negdcios;

comprometimento com a competitividade e desempenho;

defini¢do do perfil de investimentos que a empresa deseja operar;

transmissdo da importancia do fluxo de caixa como instrumento gerencial da
empresa para todos executivos;

elabora¢do do fluxo de caixa com participacao de todas as dreas;

explicacdo sobre os efeitos gerados pela liquidez das vendas;

discussdo e andlise das idéias e sugestdes entre dreas para saber se haverd impactos
nos resultados;

constante preocupacdo com o equilibrio financeiro.

2.7.4 Fatores que afetam o Fluxo de Caixa

No dia a dia de uma empresa existem diversos fatores que podem impactar o fluxo de

caixa. Esses fatores podem ser fatores podem ser internos ou externos a empresa €

constantemente geram desequilibrios entre o previsto e o realizado, podendo causar falta de

recursos nas empresas. Silva (2008, p. 22) considera alguns desses fatores:

Fatores Internos

e aumento no prazo de vendas concedido como uma maneira de aumentar a
competitividade ou a participacdo no mercado;

e compras que ndo estdo em linha com as projecdes de vendas;

e diferencas representativas nos prazos médios de recebimento e pagamentos;

ciclos de producdo muito longos que ndo estdo em consonincia com o prazo

médio dado pelos fornecedores;

politica salarial incompativel com as receitas e demais despesas operacionais;

pequena ocupacio do ativo fixo;

distribuicdo de lucros incompativeis com a capacidade de geracao de caixa;

custos financeiros altos origindrios do nivel de endividamento.

Fatores Externos

inflacdo, elevag@o do nivel de precos e taxas de juros;
e diminuicdo de vendas em decorréncia de retracdo do mercado;
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¢ mudancas na aliquota de impostos;
¢ aumento do nivel de inadimpléncia.

As empresas apresentam sintomas comuns quando esses fatores passam a afetar
negativamente o caixa: insuficiéncia cronica de caixa, freqiiente captacdo de recursos de
terceiros, saida de profissionais, sensacdo de quebra e perda do controle da empresa. Esses
sinais levam a conseqiiéncias mais graves como maior vulnerabilidade econdOmica e

financeira, atrasos de pagamentos, protestos, penhoras e até concordata e faléncia da empresa

(Silva, 2008).

2.7.5 Planejamento

Segundo Zdanowicz (2004, p. 125), “o processo de planejamento do fluxo de caixa
consiste em implantar uma estrutura de informagdes util, pratica e econdmica. A proposta €
dispor de um mecanismo seguro para estimar futuros ingressos e desembolsos de caixa na

empresa’.

O planejamento do fluxo de caixa € essencial para o administrador financeiro. Com ele
serd possivel antecipar problemas de caixa que poderao surgir no periodo projetado. Também,
¢ possivel impedir grandes desembolsos em periodos de baixo nivel de liquidez do caixa,

evitando casos de inadimpléncia.

Para Silva (2008), “o orcamento de caixa faz parte do orcamento geral de uma
empresa, que planeja as operacdes por periodos curtos de seis meses a um ano, podendo ser
de periodos menores. Nesse caso, ele € conhecido como previsdo de caixa ou projecao do
fluxo de caixa”. E interessante apresentar o fluxo de caixa dia a dia para o periodo dos
primeiros 30 dias. Periodos mais longos podem ser apresentados por semana, quinzena ou

mensalmente.

Ainda quanto ao periodo de tempo, o fluxo de caixa como foi dito pode ser planejado
a curto e longo prazo. O planejamento para prazos curtos — didrio, semanal ou mensal — se
adéqua aquelas empresas que possuem oscilagdes considerdveis no seu ramo de atividade. O
planejamento para prazos longos — trimestral, semestral e anual — € mais indicado aquela que

apresentam entradas e saidas de caixa mais estdveis e um ramo de atividade menos turbulento.
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O planejamento pode ser feito ainda a prazos mais longo do que os acima citados. Esse
tipo de fluxo de caixa dispensa muitos detalhes, tem como finalidade apresentar uma idéia
aproximada das disponibilidades de caixa no futuro, possibilitando que o administrador
financeiro fique apto a tomada de decisdes quanto a investimentos, financiamentos e

empréstimos que a empresa deverd realizar a curto, médio e longo prazo.

2.7.5.1 Informacdes Preliminares e Requisitos Bésicos

No periodo de planejamento do fluxo de caixa sdo reunidas as informagdes para a
constru¢do do mesmo. Essas informagdes sdo adquiridas através das diversas dreas da
empresa. Zdanowicz (2004, p. 131) ressalta as informacgdes essenciais para a elaboracdo do

fluxo de caixa:
® projecdo de vendas;
e estimativa das compras;
e levantamento dos créditos a receber;
e determinacdo da periodicidade do fluxo de caixa;
e orcamento dos demais ingressos e desembolsos do periodo.

Também € necessdrio, na etapa de planejamento, observar alguns pré-requisitos para
que se atinjam os resultados esperados da utiliza¢do do fluxo de caixa. Zdanowicz (2004, p.

132) elenca os mais comuns:
¢ Dbuscar a maximizagao do lucro;
e assegurar ao caixa um nivel desejado;
e obter maior liquidez nas aplica¢gdes dos excedentes de caixa;
e fixar limites minimos;

¢ ainda que a empresa observe certos padroes de seguranga, pode investir parte de

seus recursos disponiveis.
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2.7.6 Elaboracao

A elaboragio &, grosso modo, o lancamento das informacdes no fluxo de caixa. E,
comumente, usado o método direto para elaborar o fluxo de caixa. Silva (2008) cita como
caracteristicas deste método a construcdo a partir das informacdes de despesas, investimentos
e receitas de caixa projetados e, normalmente, sdo utilizados mapas auxiliares para facilitar o

manuseio das informacodes recebidas.

Frezatti (2007) destaca alguns aspectos a serem considerados antes da elaborag¢do do

fluxo de caixa:
¢ enfoque, definir qual a importancia do fluxo de caixa para a empresa;
e plano de contas, o fluxo de caixa deve refletir a estrutura de contas da empresa;
e arquitetura do sistema, identificar as fontes de informacdes;
¢ horizonte, periodo em que a empresa se propde a planejar o fluxo de caixa;
¢ fontes de informacdo, definir corretamente as fontes de informacao;
¢ metodologia de projecao, definir uma metodologia padrdo de elaboragdo;
e formato do fluxo de caixa, escolher um formato de facil entendimento.

A escolha do formato do fluxo de caixa, considerando que cada vez mais o mesmo é
tratado como uma ferramenta gerencial dentro da empresa e passa a ser expandido o seu
nimero de usudrios, € de extrema importancia. Frezatti (2007, p. 77) define as seguintes

caracteristicas a serem atingidas pelo formato escolhido:

funcionalidade;

exeqiiibilidade;

clareza quanto aos objetivos;

custo de obtencao.
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2.7.6.1 Requisitos para Implantacao

Para a implantacdo do fluxo de caixa € necessdrio seguir alguns requisitos bdasicos.

Silva (2008, p. 111-112) destaca como relevantes:

apoio da dire¢ao;
integracdo dos diversos departamentos da empresa ao sistema de fluxo de caixa;
definicdo do fluxo de informacdes: qualidade dos dados, planilhas e mapas a
serem utilizados, calenddrio de entrega de dados, responsdveis pela elaboragao
de varias projecdes;

e escolha da planilha de fluxo de caixa que atenda as necessidades da empresa;

e treinamento da pessoa ou do pessoal que vai implantar o sistema de fluxo de
caixa na empresa;

e conscientizacdo dos responsdveis pelos departamentos para alcangar 0s
objetivos e as metas estabelecidos no fluxo de caixa;

e criar controles financeiros adequados, principalmente de movimenta¢do
banciria.

2.7.6.2 Modelo de Fluxo de Caixa

E importante escolher um modelo de planilha que se adégiie a realidade da empresa. O
modelo deve facilitar o entendimento e as andlises do administrador financeiro. A planilha
pode ser construida utilizando o software Microsoft Excel. O Quadro 2 e no Quadro 3 sao

exemplos de modelos de fluxo de caixa didrio e mensal, respectivamente.



Vendas a Vista

SOMA

Compras a Vista

SOMA

Quadro 2 - Fluxo de Caixa Diario
Fonte: Adaptado de Silva (2008, p. 120)
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Vendas a Vista

SOMA

Compras a Vista

SOMA

P = projetado; R = realizado; D = defasagem

Quadro 3 - Fluxo de Caixa Mensal
Fonte: Adaptado de Zdanowicz (2004, p. 145)
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2.7.6.3 Principais Itens do Fluxo de Caixa

Zdanowicz (2004, p. 146-149) descreve sucintamente os itens presentes no modelo de

fluxo de caixa proposto no Quadro 3.

Ingressos: sdo todas as entradas de caixa e bancos em qualquer periodo;
Desembolsos: sdo todas as operagdes financeiras decorrentes de pagamentos
gerados pelo processo de produgdo, comercializacdo e distribuicdo de produtos
pela empresa;

Diferenca do Periodo: é encontrada a partir da diferenca entre os valores
projetados, como ingressos e desembolsos pela empresa, podendo ser positiva,
negativa ou nula;

Saldo Imicial de Caixa: ¢ igual ao saldo final de caixa do periodo
imediatamente anterior;

Disponibilidade Acumulada: é o resultado da diferenca do periodo apurada,
mais o saldo inicial de caixa;

Nivel Desejado de Caixa: é a projecdo do disponivel para o periodo seguinte,
ou seja, a determinag@o do capital de giro liquido necessdrio pela empresa, em
funcdo do volume de ingressos e desembolsos futuros;

Empréstimos ou Aplicacoes de Recursos Financeiros: a partir do saldo da
disponibilidade acumulada, poderdo ser captados empréstimos para suprir as
necessidades de caixa, ou serdo realizadas aplicacdes no mercado financeiro,
quando houver excedentes de caixa;

Amortizacoes ou Resgates das Aplicagoes: amortizagdes sao as devolugdes do
principal tomado emprestado, enquanto os resgates das aplicagdes financeiras
constituem-se nos recebimentos do principal;

Saldo Final de Caixa: é o nivel desejado de caixa projetado para o periodo
seguinte, que serd o saldo inicial de caixa do periodo subseqiiente.

A Figura 1 apresenta os principais ingressos e desembolsos de caixa.

FLUXO DE CAIXA ﬁ

k DESEMBOLSOS

Vendas a vista

Cobrangas de valores a receber
FONTES WVendas de itens do ativo permanente
INTERNAS Lucros reinvestidos

Receitas financeiras

Alugudis recebidos, etc.

{ INGRESSOS

Fornecedores
Empréstimos bancarios

FONTES Gowverno
EXTERNAS Acionistas
Empréstimos de coligadas e controladas
Descontos de titulos
Aquisigdes de estogues (fornecedores)
REGULARES Pagamentos de salarios
Despesas administrativas
Despesas com wvendas

Pagamentos de principal e juros as instituigdes financeiras.

RAZOAVELMENTE Pagamentos de despesas tributarias
REGULARES Resgates de ritulos
{pericdicos) _ Retiradas de sécios
/ Pagamentos de dividendos

Ampliagdes da empresa
IRREGLLARES Modarnlzaches

Novas instalagoes

Relocalizacdes da empresa

Figura 1 — Principais Ingressos e Desembolsos de Caixa

Fonte: Zdanowicz (2004, p. 170)
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2.7.6.4 Mapas e Planilhas Auxiliares

Segundo Silva (2008, p. 112):

Os mapas e planilhas auxiliares t€m como propdsito planejar e organizar as
informacdes que serdo inseridas na planilha de fluxo de caixa. O nimero de mapas e
planilhas a serem usados vai depender do tamanho e do tipo de atividade econémica
de cada empresa.

As planilhas auxiliares mais comuns sao as despesas administrativas, despesas com
vendas, vendas a prazo e pagamentos a prazo. No entanto, é possivel que a organizagdo crie

quantos mapas e planilhas auxiliares forem necessdrios para elaborar o seu fluxo de caixa.

2.7.7 Controle

O controle é tao importante quanto o planejamento e a elaboracdo do fluxo de caixa.
As projecdes sdo um exercicio de antecipagao da realidade, contudo a atividade empresarial é
repleta de imprevistos e oscilacdes. Logo, é necessario que o fluxo de caixa seja,
constantemente, acompanhado e revisado para garantir que os objetivos da organizacdo sejam

alcancados.

Segundo Silva (2008, p. 129), “para o fluxo de caixa atender as suas devidas
finalidades, € preciso que sempre haja por parte das pessoas envolvidas nesse processo
andlise, interpretacdo, acompanhamento, avaliagdo, revisdo e controle”. Essas atividades sdao
de suma importancia para que o fluxo de caixa seja uma ferramenta gerencial efetiva nas

empresas.

Para Silva (2008, p. 129), “os acompanhamentos das entradas e saidas devem ser
comprovados por documentos, como: notas fiscais de compra e venda; titulos a receber e a
pagar; notas promissorias; e duplicatas, para que nao haja enganos”. O acompanhamento sera
realizado observando-se o desempenho do periodo que foi projetado, analisando as diferengas.

Aquelas diferencas relevantes devem ser justificadas para a identifica¢do das causas.

Zdanowicz (2004, p. 174) cita como elementos que a revisdo do fluxo de caixa

compreende:
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e controle didrio da movimentacdo bancaria;
e  boletim didrio de caixa e bancos;
e controle de recebimentos e pagamentos didrios;

® controle de investimentos e financiamentos.

E recomendével que o controle seja realizado de forma didria, para que ndo se perca a
validade das informagdes e torne a tarefa menos exaustiva. O controle didrio contribui
também na diminui¢do da margem de erros e que medidas de correcdo possam ser tomadas o
mais rdpido possivel. Silva (2008) ainda cita como justificativas para se controlar o fluxo de
caixa: o controle da atividade financeira, melhores decisdes de captacdo e aplicacdo de

recursos e identificagdo de periodos de escassez de entradas no caixa.

2.7.7.1 Requisitos de Controle

Zdanowicz (2004, 179-180) menciona os principais requisitos para que o controle do

fluxo de caixa possa ser realizado:

o periodo de controle que deve ser igual ao do or¢camento;

e os titulos de contas a recebe e a pagar devem coincidir com os adotados pela

contabilidade da empresa;

e 0 prazo entre a realizacdo e a comparacao deve ser tdo curto quanto possivel, para

evitar erros e permitir uma rapida acdo corretiva;

e a pessoa encarregada do controle deverd ser diferente daquela que estabeleceu as
estimativas ou efetuou operacdes de encaixe e desencaixe. Isto € tdo mais

verdadeiro quanto maior € a empresa.
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2.7.7.2 Mapas e Planilhas de Controle

De acordo com Silva (2008) é recomendado que o fluxo de caixa se limite as
informacdes financeiras relacionadas ao caixa da empresa, sem funcdes de controle. Assim é
comum a utilizacdo de mapas e planilhas de controle como a apresentada no Quadro 4. Outros
mapas e planilhas bastante usados sdo os de controle de contas a pagar, controle didrio de
caixas e bancos e controle de contas a receber. Cabe a empresa criar e adaptar os mapas e

planilhas de controle que lhe forem necessarios.



Vendas a Vista

SOMA

Compras a Vista

SOMA

Convengao para Avaliacio dos Desvios

DA = Diferenca Alarmante; DF = Diferenca favoravel; DNS = Diferenca nao Significante

(10%); SD = Sem Diferenca (5%)

Quadro 4 — Controle do Fluxo de Caixa Mensal
Fonte: Adaptado de Silva (2008, p. 132)



38

2.8 ORCAMENTO

2.8.1 Conceitos e Objetivos

Orcamento é uma expressao comum na realidade didria de cada um. O poder publico,
por exemplo, constantemente cita o or¢camento como motivo para a tomada ou ndo de
decisdes. Padoveze e Taranto (2009) caracterizam o orcamento como um plano de a¢do. Uma
forma quantitativa de prever e mensurar todos os nimeros que estdo por vir decorrentes das

atividades e sua programacao. Frezatti (2006, p. 44) define o conceito de or¢camento:

O orcamento € o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa para
determinado exercicio. E muito mais que uma simples estimativa, pois deve estar
baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem alcancadas.
Contém as prioridades e a dire¢cdo da entidade para um periodo e proporciona
condigdes de avaliagdo do desempenho da atividade, suas dreas internas e seus
gestores.

O or¢amento ¢ uma demonstragao formal das estratégias tracadas para as atividades da
empresa. A elaboracdo do mesmo visa otimizar o uso dos recursos disponiveis na empresa em
busca das metas e objetivos tracados. O orcamento pode ser desenvolvido de modos
diferentes conforme a participagdo dos colaboradores da organizacdo. Pode ser definido de
cima para baixo, fop-down, ou de baixo para cima no nivel hierdrquico organizacional,
bottom-up. Também, € comum uma mistura das duas abordagens (FREZATTI, 2006).

Zdanowicz (2001, p. 23) diz que “uma vez implantado e implementado, o orcamento
deverd preencher a vdrios objetivos, pois ele se relacionard com todas as dreas da empresa”.
Considerando o cardater gerencial do orcamento, a definicdo de padrdes, normas e
procedimentos reguladores as atividades da empresa surge como objetivo central do sistema

orcamentario.

2.8.2 Elaboracao e Implementacao

A constru¢do do orcamento, normalmente, é baseada em uma visdo de planejamento
de curto prazo. Para construir o plano orcamentdrio € necessdrio cumprir certas etapas de
preparacao, algumas anteriores ao plano orcamentdario propriamente dito. Padoveze e Taranto

(2009, p. 10) resumem essas etapas da seguinte maneira:
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e estabelecer a missdo e os objetivos corporativos;

e estruturar as premissas ambientais e, a partir delas, determinar o fator limitante
— que normalmente sdo as vendas;

e elaborar o orcamento pelo fator limitante;

e claborar os outros orcamentos, coordenando-os com o fator limitante e os
objetivos corporativos;

® sintetizar todos os orcamentos para produzir o orcamento mestre;

e rever o or¢amento mestre levando em conta os objetivos corporativos — se esse
or¢amento ndo estiver de acordo com os objetivos da empresa, serd necessario
voltar algumas etapas e repetir o processo até ele tornar-se aceitdvel;

® monitorar os resultados reais considerando os resultados or¢ados e reportar as
variagoes;

e tomar agdes corretivas para eliminar variagdes ou revisar o0 orcamento mestre ou
os or¢amentos subsididrios para acomoda-las.

A missao e os objetivos nascem da anélise do ambiente e das estratégias pré-definidas
da empresa, ja as premissas ambientais surgem do cendrio assumido. Tendo em maos essas
informagdes, € possivel fazer uma previsdo das vendas que, na maioria dos casos, € o fator
limitante do plano orcamentdario. Logo apds, o orcamento mestre € realizado em funcio desse
fator limitante e objetivos da empresa. Iniciando-se o periodo or¢amentdrio cumprem-se as
tarefas controle e ajuste do orcamento (PADOVEZE; TARANTO, 2009).

Os cendrios s@30 um conjunto de varidveis macroecondmicas escolhidas pela alta
administracdo, no caso do plano orcamentdrio, para o proximo exercicio, podem conter
aspectos politicos, econdmicos, mercadolégicos, entre outros. As premissas consistem em
uma atividade, a partir do cendrio escolhido, que possibilita antever as principais tendéncias
esperadas pela alta administracdo como, por exemplo, fatores de consumo de materiais € mao-
de-obra, periodo de planejamento ou variacido dos precos dos insumos.

Padoveze e Taranto (2009, p. 11-12) definem para a adequada elaboragdo do plano
or¢amentdrio os seguintes fundamentos bésicos:

e envolvimento dos gerentes: estes profissionais devem participar ativamente dos
processos de planejamento e de controle, para se obter o comprometimento
deles;

e orientagdo para os objetivos: o orcamento deve ser direcionado para que os
objetivos da empresa sejam atingidos eficiente e eficazmente;

e comunicagdo integral: é necessdrio haver compatibilidade entre o sistema de
informagao, o processo de tomada de decisdo e a estrutura organizacional;

e expectativas realistas: para que o sistema seja motivador, ele deve apresentar
objetivos que sejam desafiadores e, a0 mesmo tempo, possiveis de serem
alcancados;

e aplicagdo flexivel: o sistema or¢camentdrio ndo € um instrumento de dominagao.
O valor do sistema estd no processo de produzir os planos em si. Assim, o
sistema deve permitir correcdes € ajustes, bem como revisdes de valores e
planos;

e reconhecimento dos esforgos individuais e de grupos: o sistema or¢amentdrio é
um dos principais instrumentos de avaliagdo de desempenho e sistema varidvel
de recompensas.
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Complementando, a flexibilidade do plano ndo deve ser um subterfugio para ignorar o
plano or¢amentario perante qualquer mudanca de varidveis econdmicas ou imprevistos que
surgem no cotidiano empresarial. Essas alteracdes devem ser justificadas e feitas no momento

apropriado (FREZATTTI, 2006).

2.8.3 Organizac¢io do Sistema Orcamentario

O processo de planejamento or¢amentdrio demanda a definicdo de uma série de
conceitos e procedimentos. Os conceitos estdo relacionados a0 modelo or¢camentério adotado,
aos principios norteadores e até a conducdo da elaboracio do mesmo. J4 os procedimentos
estdo ligados as responsabilidades atribuidas aos gestores e os sistemas de informacao usados
(PADOVEZE; TARANTO, 2009).

A responsabilidade da conducdo do processo orcamentirio fica a cargo da
controladoria. No entanto, ¢ de suma importancia que seja criado um comité orcamentdrio,
formado pelos principais membros da diretoria executiva. Basicamente, o fim principal do
comité or¢camentdrio € trabalhar na introduc¢io das metas e objetivos no sistema or¢camentario.
Padoveze e Taranto (2009, p. 18) consideram atribui¢des do comité or¢camentério:

rever e definir o modelo de processo orcamentério;
consolidar o cronograma;

selecionar o cendrio a ser utilizado;

explicitar os objetivos e as metas estratégicas;

rever e definir os tipos de orcamento a serem utilizados;
rever e definir os conceitos de orcamento a serem utilizados;
definir as premissas gerais orcamentarias.

Padoveze e Taranto (2009, p. 20) dizem que o processo orcamentdrio deve ser

organizado conforme os itens abaixo:

proposta de um cronograma de atividades para o processo orcamentario;
instalacdo do comité orcamentario;

definicdo do modelo de processo orcamentario;

defini¢do das premissas gerais orcamentdrias;

revisdo e defini¢do dos sistemas de apoio e de elaboracdo dos orcamentos;
revisdo e definicao dos relatérios de acompanhamento;

revisdo e definicao da estrutura contdbil a ser utilizada.



41

Os Autores propdoem um exemplo de cronograma para o processo or¢amentario que

pode ser observado a seguir
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Quadro 5 — Cronograma do Processo Orcament

Fonte: Adaptado de Padoveze e Taranto (2009, p. 21)
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Os sistemas de informacdo usados para a composi¢do do processo orcamentario
podem pertencer a trés classificacdes: de apoio, de cdlculo e elaboragdo e de controle e
acompanhamento. Os sistemas de apoio sdao aqueles que geram informagdes para a elaboracao
das pecas orcamentdrias, praticamente todos os sistemas operacionais como de pedido, de
custos, de compras, entre outros se incluem nessa classificagdo. Os sistemas de célculo e
elaboracdo sdo softwares que auxiliam nessas tarefas, sendo o Microsoft Excel o mais
utilizado. Os sistemas de controle e acompanhamento também podem ser realizados com
software, contanto que permitam a comparagdo entre o que foi previsto pelo orcamento e o

que foi realizado (PADOVEZE; TARANTO, 2009).

2.8.4 Tipos de Orcamento

O conceito de orcamento tem na sua origem o or¢amento estatico. A partir desse tipo
de orcamento nascem duas linhas de pensamento em relagdo ao orcamento. A primeira
entende que orcamento € a principal ferramenta de controle e avaliacdo do desempenho e
aceita os conceitos de orcamento ajustado, or¢camento base zero, de gestdo por atividades e o
controle matricial. J4 a segunda vertente que propde a flexibilizacdo do orcamento alinha-se
aos conceitos de orcamento flexivel, rolling forecast, balanced scorecard e o beyond
budgeting (PADOVEZE; TARANTO, 2009).

E interessante para a proposta desse trabalho de conclusdo de curso discorrer sobre
trés conceitos de orcamento citados acima: orcamento estdtico, or¢camento ajustado e
orcamento flexivel.

e orcamento estitico: € o mais comum nas organizacdes, as pegas or¢amentarias sao
organizadas a partir da fixagdo do volume de vendas. Ndo hd a permissdo de
alteracdes nas pecas apds o seu planejamento;

e orcamento ajustado: uma derivacdo do orcamento estitico. Visa oferecer uma
alternativa de flexibilizagdo, permitindo alteracdes quando houver mudangas
significativas em varidveis fundamentais como o volume de vendas. Nao ha um
padrdo nem periodicidade para os ajustes;

e orcamento flexivel: € uma alternativa para solucionar os problemas dos ajustes do

or¢camento estdtico. Parte da premissa que orcamento de venda depende do volume
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de vendas e estd varidvel ndo deve ser fixada, pois alteracdes sd@o consideradas

normais.

Logo, custos e despesas varidveis ligados ao orcamento de vendas passam a nao
poderem ser fixados. Assim, as técnicas or¢amentdrias passam a ser aplicadas apenas aos
custos e as despesas fixas, semifixas e semivaridveis (PADOVEZE; TARANTO, 2009, p. 33-
35).

2.8.5 Pecas Orcamentarias

O estudo do sistema or¢amentdrio realizado serd focado na area operacional. Assim
contemplard as seguintes pecas orcamentdrias: de vendas, de produgdo, de despesas

operacionais.

2.8.5.1 Orcamento de Vendas

O orcamento de vendas € o elemento principal do sistema or¢amentdrio. Basicamente,
€ ele quem vai determinar a previsdao do volume de vendas da organizacdo. Todas as demais
pecas or¢camentdrias serdo desenvolvidas a partir do orcamento de vendas, j4 que na maioria
dos casos o volume de vendas € o fator limitante para processo or¢camentario. Para Zdanowicz
(2001, p. 35):

Orcamento de vendas constituir-se-4 na planificacdo futura das vendas da empresa
para determinado periodo, relacionando em suas proje¢des os produtos e/ou servicos
que serdo oferecidos e distribuidos em cada mercado de atuacdo, indicando
quantidade, pre¢o unitdrio e receita total.

Padoveze e Taranto (2009, p.112) citam alguns aspectos importantes a serem
observados na constru¢ido do orcamento de vendas:

¢ identificagdo dos produtos a serem vendidos;

e determinacdo das quantidades a serem orgadas;

e determinacdo dos precos para cada produto e para cada mercado;

® incorporacdo das sazonalidades mensais conhecidas ou estimadas;
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¢ identificacdo dos impostos sobre vendas para cada produto e mercado.

Do mesmo modo, € importante realizar uma andlise da empresa e o ambiente em que
estd inserida para identificar restricdes as vendas, podendo ser internas ou externas. Restri¢cdes
internas sao aquelas que a empresa em si possui para atender os seus clientes e a demanda
como, por exemplo, capacidade produtiva insuficiente ou falta de mao de obra especializada.
Restrigdes externas estdo ligadas ao macroambiente como, por exemplo, concorréncia ou
politicas governamentais. Outro fator significante na confeccao do or¢camento de vendas € a
observancia dos objetivos da empresa e suas politicas de marketing (SANVICENTE,;
SANTOS, 2008).

Zdanowicz (2001, p. 42) diz que: “diversos métodos poderdo ser utilizados pelo
comité de planejamento financeiro e orcamento na elaboracdo do orcamento de vendas. A
escolha do método devera estar de acordo com a atividade econdmica, o porte e o grau de
conhecimento do mercado em que a empresa ird atuar no periodo projetado”. Zdanowicz
(2001, p. 43-45) descreve como principais seis métodos de elaboracao:

e decisdo do juri ou fusdao de opinido: que consistird na elaboragdo do or¢amento de
vendas através de sugestdes, ou experi€ncias passadas vivenciadas pelos
fundadores da empresa, que foram passadas aos atuais dirigentes. Esse método é
utilizado, principalmente, por pequenas e médias empresas;

e agregacdo da forca de vendas da empresa: método esse que considera o esforco, a
responsabilidade e a motiva¢do dos vendedores em sua elaboragdo, ou seja, cada
vendedor isoladamente projeta as unidades de produtos que espera vender no
periodo orc¢ado;

e andlise histérica das vendas das empresas: método que se constitui na projecao de
expectativas de crescimento ou ndo do mercado, considerando os estudos prévios
realizados em séries historicas de dados;

¢ evolucdo da induastria: método que se baseia na projecdo das vendas a empresa, em
igual propor¢do ao crescimento da industria que pertence a mesma.

e analogia histérica: método que projeta as vendas da empresa de acordo com os
niveis de demanda e as condi¢des de mercado analisados na série histdrica.

e cstatisticos: a estimativa de vendas da empresa por esse método pressupde

conhecimentos estatisticos.
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Vale ressaltar que ndo € necessdrio utilizar apenas um método, podendo-se mesclar
vérios deles para uma previsdo das vendas mais apurada. E que independente dos métodos
escolhidos, o orcamento de vendas deverd apresentar as seguintes caracteristicas: elaboragao

em unidades fisicas e monetdrias, mercado em que o produto é comercializado, preco de

venda unitdrio e receita estimada produto ou servigo.

2.8.5.2 Orcamento de Produgdo

Para Zdanowicz (2001, p. 55):

O orcamento de producdo serd elaborado com base em informacdes e dados
extraidos do orcamento de vendas. Nao € correto projetar a produ¢do da empresa,
sem o prévio conhecimento de sua real participacdo no mercado e de sua capacidade
de absorcao.

Isso porque, na maioria das empresas, o volume das vendas € o fator limitante do
plano or¢camentdrio. Além do volume de vendas, a politica de estocagem € imprescindivel
para a elaboracdo do orcamento de producdo. Outra caracteristica importante sobre o
or¢amento de produgdo € o seu cardter quantitativo.

Zdanowicz (2001, p. 56) conceitua or¢camento de produgao:

Orcamento de producdo € o instrumento que projeta todos os elementos envolvidos
com o processo produtivo, ou seja, matérias-primas, mao-de-obra direta e despesas
indiretas de fabricacdo, bem como as estratégias e taticas de logistica, fornecedores
integrados e a qualificacdo dos fatores operacionais para a produgdo de produtos
com qualidade e quantidade certas no periodo considerado.

Observando o conceito, o orcamento de producao pode ser dividido em trés categorias:

custo de matéria-prima, custo de mao de obra direta e despesas indiretas de fabricagao.

2.8.5.2.1 Orcamento de Matéria-Prima

O orcamento de matéria-prima estd diretamente ligado a producdo. Através dele serd
prevista quanto de insumos € necessdrio para que a producdo atenda aquilo que foi
determinado no orcamento de vendas. Para Sanvicente e Santos (2008, p. 76), matéria-prima €
um custo direto de fabricacdo, € qualquer material que seja adicionado ao produto fazendo

parte do resultado final.
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Para Lunkes (2008, p. 47), as seguintes fases sdo necessdrias para o cumprimento do
orcamento de matéria-prima:

e determinacdo das quantidades de matérias-primas exigidas para o atendimento
da fabricagdo e fornecimento das informacdes a drea de compras;
estabelecimento das politicas de estocagem de matérias primas;
elaboracdo do programa de suprimentos, além de informagdes sobre qualidade,
desperdicio, entre outros;

e determinacdo do custo estimado das matérias-primas necessdrias a fabricacao,
incluindo o plano de investimentos e informagdes a drea financeira.

O orcamento de matérias-primas € relevante para diversas dreas da organizagdo. Por
exemplo, o setor de compras terd informacdes de quanto deve ser adquirido no periodo
projetado e a area financeira buscard informagdes de quanto vai ser gasto e como isso afetard

o capital de giro da empresa.

2.8.5.2.2 Orcamento de Mdo-de-Obra Direta

A mao-de-obra direta é aquela que estd diretamente relaciona com a atividade fim da
empresa. E um custo direto. Sanvicente e Santos (2008) dizem que as horas gastas na
fabricagdo ou transformac¢do do produto entram no custo de mao-de-obra direta.

Segundo Zdanowicz (2001, p. 64):

A projecdo da mao-de-obra direta implicard em envolver o Departamento de
Engenharia e o Departamento de Recursos Humanos. O primeiro ird estimar [...] o
quanto de hora-padrido serd necessdrio pra produzir uma unidade de produto [...] o
Departamento de Recursos humanos deverd projetar o valor médio de remuneracio,
mais 0s encargos sociais, que serd pago por hora-padrdo do produto ou setor
produtivo.

Este or¢camento € importante, pois a mao-de-obra direta, na maioria da empresas,
representa boa parte do custo com mao-de-obra. Também, vai ser essencial para a apuragdo

do custo total de producao.
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2.8.5.2.3 Orgamento de Despesas Indiretas de Fabricagdo

Resumidamente, pode se colocar que todos aqueles custos que nio se encaixarem em
matérias-primas ou mao-de-obra direta, na produgdo, sdao despesas indiretas de fabricacgdo.
Sanvicente e Santos (2008, p. 91) incluem “a nivel de departamento, incluem custos
incorridos indiretamente, tais como materiais indiretos (combustiveis, lixas etc.), mdo-de-obra
indireta empregada, depreciacdo, material de escritério”.

Também sdo consideradas despesas indiretas de fabricacio o consumo de energia
elétrica, dgua e telefone. Assim como custos de aluguel, seguro da fédbrica e seus
equipamentos ou servicos prestados por terceiros (Zdanowicz, 2001).

O or¢amento de despesas indiretas de fabricacdo somados ao o orcamento de matérias-
primas e de mdo-de-obra direta possibilitard encontrar o custo total de producio. E importante
que os dados sejam os mais fiéis possiveis para que a previsao do or¢camento de producio seja

fidedigna com a realidade.

2.8.5.3 Orcamento de Despesas Operacionais

O orcamento de despesas operacionais engloba as despesas administrativas, com
vendas, tributdrias ou financeiras. Ou seja, todas aquelas despesas que acontecerdao no periodo
projetado e nao estdo incluidas nos custos de produgao.

Zdanowicz (2001, p. 72) conceitua:

O orcamento de despesas operacionais compreende os gastos de administracido
pertinentes a direcdo, ao gerenciamento, ao material de expediente, etc.; as despesas
comerciais necessdrias para realizar a venda de produtos e/ou servicos; os custos
financeiros decorrentes de operagdes de empréstimos e financiamentos captadas pela
empresa; € 0s gastos com os encargos fiscais definidos por impostos, taxas e
contribui¢des de melhoria.

Normalmente, os gastos do orcamento de despesas operacionais sdo aqueles
destinados a viabilizar o funcionamento da empresa. Sdo as atividades que servem de apoio a

atividade fim da empresa.
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2.8.5.3.1 Orgamento de Despesas Administrativas

Para Sanvicente e Santos (2008, p. 112), “as despesas administrativas incluem todas as
despesas necessdrias para a gestdo das operacOes de uma empresa”’. Comumente, as contas
presentes no orcamento de despesas administrativas sdo de origem fixa, ou seja, ndo é
provavel que exista uma variancia muito grande das mesmas. Essas despesas, geralmente,
estdo interligadas e beneficiam os diversos setores da empresa.

Zdanowicz (2001, p. 75) elenca como principais despesas administrativas os seguintes
itens:

aluguéis e condominios;

saldrios, gratificacdes, férias, 13° saldrio, indenizagdes, aviso prévio e encargos
sociais (INSS, FGTS, assisténcia médica e social) do pessoal administrativo;
material de expediente;

comunicacoes (telefone, telex e fax);

manutengdo e consertos de prédios, maquinas e equipamentos;

despesas com dgua e energia elétricas;

depreciacdes de itens do ativo imobilizado vinculados a administragdo;
contraprestacdes de miquinas, equipamentos e veiculos arrendados;
contribui¢des a entidades de classes e filantrépicas;

despesas com apodlices de seguros.

O carater fixo das despesas administrativas permite que a projecdo or¢camento tenha
como base dados histéricos de outros exercicios da empresa. J4 que os valores ndo devem

sofrer grandes alteracoes.

2.8.5.3.2 Orcamento de Despesas com Vendas

Sao aqueles gastos envolvidos com as vendas ou a distribuicio dos produtos. As
despesas com vendas podem ocorrer antes, durante ou depois das vendas propriamente ditas.
Geralmente, esse orcamento € feito concomitantemente com o or¢camento de vendas.

Zdanowicz (2001, p. 78) elenca como principais despesas com vendas os seguintes
itens:

aluguéis de escritdrios de representagao;

anuncios em publicidade;

saldrios, comissdes, gratificagdes e encargos sociais dos vendedores;
comunicacoes (telefone, telex e fax);

viagens e estadas da diretoria e dos vendedores;

fretes e transportes de mercadorias;

embalagens;
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e material de apoio, brindes, impressos, cartdes de visita, taldes de notas fiscais,
etc.;

®*  manutencdo e conservagdo de itens do ativo imobilizado vinculado as vendas;

e despesas de expedicdo;

e despesas com representantes.

2.8.5.3.3 Orcamento de Despesas Tributdrias

Segundo Zdanowicz (2001, p. 81):

O orcamento de despesas tributdrias é o instrumento que procurard relacionar, em
sua proje¢do, todos os tributos que a empresa deverd recolher nos niveis federal,
estadual e municipal decorrentes de operagdes comerciais e financeiras no e fora do
Pafs, para o periodo considerado.

O planejamento das despesas tributdrias é de vital importadncia para organizacao,
principalmente, em um pais onde ha uma elevada carga e variedade de impostos. As despesas
tributdrias poderdo ser classificadas de diferentes formas — administrativas, de vendas ou
financeiras — conforme o enfoque dado pelos gestores. Zdanowicz (2001, p. 82) cita como
principais despesas tributdrias os seguintes itens:

contribui¢do para o PIS/PASEP;

contribui¢do para o financiamento da seguridade social;
contribui¢do social sobre o lucro;

imposto predial, territorial urbano;

imposto de importacao;

imposto de renda;

imposto de renda retido na fonte;

imposto sindical;

imposto sobre operagdes financeiras;

imposto sobre produtos industrializados;

imposto sobre propriedade de veiculos automotores;
imposto sobre servicos de qualquer natureza;

taxa de licengas junto a exatorias, prefeituras e 6rgdos publicos;
taca de 4dgua e esgoto.

2.8.5.3.4 Orcamento de Despesas Financeiras

As despesas financeiras estdo ligadas as captacdes de recursos sejam para financiar a
operacdo da empresa ou para investimentos. Constardo, também, as despesas com
empréstimos ou financiamento praticado pela empresa.

Para Zdanowicz (2001, p. 86):

O orcamento de despesas financeiras € o instrumento que ird relacionar os futuros
desembolsos de caixa decorrentes de captagdes de recursos destinados & manutengao



50

do capital de giro e/ou do capital fixo a ampliacdo, a expansdo, a modernizagdo, a
diversificacdo e a relocalizacdo da empresa no periodo projetado.

Sao despesas financeiras os juros, imposto sobre operacdes de crédito, taxas de
abertura de crédito, atualizagdes monetdrias, avais, fiancas e comissdes bancdrias como as
principais despesas financeiras. E importante que cada item do orcamento de despesas
financeiras seja controlado e planejado operagdo por operacdo de crédito, contrato por

contrato (Zdanowicz, 2001).

2.8.6 Controle

Resumidamente, o controle orcamentdrio € um instrumento para avaliar se a empresa
alcancou o que foi tracado pelo plano or¢amentdrio ou o quanto se aproximou disso. E
necessdrio identificar as variacdes, em valores monetarios ou absolutos, compreender as
causas das mesmas e propor medidas de adequagdo para o plano or¢amentdario.

Zdanowicz (2001, p. 116) define:

Controle or¢amentdrio é a técnica, que procurard acompanhar, avaliar e analisar o
planejamento financeiro em suas vdrias etapas, verificando as defasagens entre os
valores orgados e realizados, para sugerir s medidas saneadoras que deverdo ser
implantadas na empresa.

Padoveze e Taranto (2009) destacam que controle orcamentdrio ndo deve ser
compreendido como um controle punitivo. Mas, sim uma busca pelo atingimento dos
objetivos, corre¢do de rumos, ajustes de planos e apoio aos gestores.

Segundo Zdanowicz (2001, p.116), os principais objetivos do controle or¢camentario
sdo:

e confrontar os valores realizados com os orcados;

e analisar as defasagens positivas e negativas entre os valores realizados e
projetados;

e avaliar a empresa em sua conquista de retorno sobre o capital investido;

® sugerir medidas preventivas, corretivas e saneadoras, em tempo hébil, para que
a empresa possa alcangar seus objetivos e metas.

As variacdes podem ser classificadas em ndo significativas, dependente do critério da
empresa, e significativas. As variagdes significativas podem ser classificadas conforme sua
origem: erros de informacdes, decisdes administrativas, ndo controldveis identificaveis e
causas ndo identificaveis. Ainda é possivel identificar trés filosofias extremas de controle

or¢camentdrio: rigida, ndo tolera qualquer variacdo desfavoravel; ultra flexivel, tolera qualquer
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variacdo menos no resultado liquido; e mista, utiliza faixas de variacdes aceitdveis menos no

resultado liquido (FREZATTI, 2006).

2.9 ANALISE PRELIMINAR

A andlise preliminar tem como funcdo elaborar um panorama inicial para
administrador financeiro. Através dela pode-se ter uma nocdo da estrutura das contas da
empresa como seus financiamentos e politica de investimentos, além da sua evolu¢do no
decorrer do tempo. Essa andlise pode avaliar como as contas estdo evoluindo, ou seja, de

forma horizontal ou avaliar a distribuicdo dos recursos, ou seja, de forma vertical.

2.9.1 Analise Horizontal

Segundo Hoji (2007, p. 281-282), “a andlise vertical tem a finalidade de evidenciar a
evolucdo dos itens das demonstragdes contdbeis, por periodos. Calculam-se os nudmeros-
indices estabelecendo o exercicio mais antigo com indice-base 100”. Essa técnica apresenta
limitagdes, por exemplo, quando um nimero no exercicio-base apresenta valor negativo € no
periodo seguinte positivo ou vice-versa o resultado pode levar a interpretacdes equivocadas.

A andlise € interessante para observamos como as contas se comportam no decorrer do
tempo e quais as tendéncias das mesmas. Vale ressaltar que o cdlculo ndo precisa ser feito,
necessariamente, sobre o primeiro periodo, mas sobre qualquer periodo anterior ao valor que

se quer comparar.

2.9.2 Analise Vertical

Conforme Hoji (2007, p. 281), “a andlise vertical facilita a avaliacdo da estrutura do

ativo e do passivo, bem como a participacdo de cada item da Demonstracao de Resultado na
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formacgdo do lucro ou prejuizo”. O calculo percentual relativa dos itens € feito dividindo-se o
valor total de cada item pelo valor total do grupo a que pertence.

Muitas interpretacdes podem ser extraidas dessa andlise, no entanto seu valor aumenta
significativamente quando feita em conjunto com a andlise vertical. E possivel através dessa

técnica observar a importancia de determinadas contas a determinado grupo.
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3 METODOLOGIA

Segundo Vergara (2007), os tipos de pesquisas podem ser classificados conforme os
seguintes critérios: quanto aos fins e quanto aos meios. E importante ressaltar que os tipos de
pesquisa ndo sdo mutuamente excludentes, ou seja, € possivel utilizar mais de um tipo de
pesquisa para a realizagdo de um trabalho.

Quanto aos fins, a pesquisa serd aplicada. Ja que o intuito do trabalho est4 centrado na
resolucdo dos problemas da empresa propondo solucdes, ou seja, possui um carater pratico.
Quanto aos meios, a pesquisa serd bibliogréfica, de campo e estudo de caso. Bibliogréfica
pela pesquisa em materiais publicados — livros, revistas especializadas, teses e dissertacdes —
pertinentes ao tema pesquisado acessiveis ao publico, fornecendo embasamento para a anélise
da situacdo da empresa estudada. De campo pelo uso de entrevistas e observacao participante.
Estudo de caso pela escolha de uma tnica organizacao.

Yin (2005) afirma que um estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real. O estudo de caso se
concentrard na empresa Sabores Refeicdoes Coletivas. A vantagem desse tipo de pesquisa € a
possibilidade de analisar em profundidade a organizacao estudada.

O trabalho foi dividido em trés momentos distintos. Primeiro, foi analisado o histérico
da empresa e sua situagdo atual, assim como o mercado em que atua. Descrevendo o modelo
atual de gestdo financeira e varidveis inerentes ao ramo de negdcios que os afeta. Segundo,
esse modelo de gestdo foi considerado sob a Otica da literatura académica sobre o assunto,
identificando suas fraquezas, falhas e caréncias. Terceiro, foram propostas melhorias ao
modelo atual, assim como novas técnicas de gestdo — baseadas na literatura apresentada — nas
areas carentes.

Os dados para a efetivacdo do trabalho serdo coletados tanto em fontes primadrias
quanto em fontes secundarias. Os dados primarios sdo aqueles obtidos pelo préprio
pesquisador, através da observacdo da estrutura de funcionamento da empresa, assim como
conversas informais com sdcios e gerentes da empresa. Os dados secunddrios serdo
provenientes de documentos e planilhas eletronicas financeiras existentes.

Os dados recolhidos serdo analisados, classificados e dispostos na forma de planilhas
eletronicas com o auxilio do Microsoft Excel. A partir disso e com o subsidio da literatura
estudada serd possivel construir os instrumentos de planejamento financeiro e fluxo de caixa

propostos pelo trabalho para o cumprimento dos objetivos do mesmo.
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4 RESULTADOS OBTIDOS

Nos resultados obtidos, apresentaremos passo a passo como foi concebida a proposta
de planejamento financeiro para empresa Sabores Refeicdes Coletivas. Em um primeiro
momento serdo analisadas caracteristicas importantes do negdcio, aquelas que sdo inerentes
ao setor em que a empresa atua e varidveis comuns que t€ém impacto sobre o planejamento
financeiro.

Depois, apontaremos como foi feita a coleta e quais foram os dados coletados. Logo
apds, descreveremos como estd a situagdo financeira atual da empresa. A seguir,
apresentaremos a proposta de planejamento financeiro. Descreveremos os ingressos e
desembolsos, assim como apresentaremos a forma como foi projetado os seus valores. Em
seguida, projetaremos o fluxo de caixa para o quarto trimestre de 2010 e primeiro semestre de

2011 aliados ao plano or¢amentdrio para 2011.

4.1 CARACTERISTICAS IMPORTANTES DO NEGOCIO

A Sabores Refei¢des Coletivas estd inserida no setor de refeicdes coletivas para
empresas. Sua atividade-fim € a terceirizacdo da drea de alimentacdo da contratante, ou seja,
uma prestacdo de servigcos. Para satisfazer as expectativas dos clientes a empresa oferece
produtos como café-da-manha, almogo, entre outros. Logo, apesar de vender um servigo, a
empresa acaba entregando um produto ao cliente, a refei¢do. Levando em considera¢do o que
foi dito, a empresa possui particularidades quanto a fornecedores, estoque e quadro de
pessoal.

Portanto, € indispensdvel apresentar as peculiaridades mais importantes das
caracteristicas citadas, assim como, mencionar algumas varidveis sobre o mercado, os
produtos e servicos e quem sdo os clientes da empresa. Uma vez que, o planejamento

financeiro sofrera influéncia destas caracteristicas.
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4.1.1 Mercado, Clientes e Produtos e Servicos

O mercado de atuacdo da empresa € um dos mais promissores da drea de alimentacio
no Brasil. O mercado de food service abrange toda refei¢do produzida fora do lar como redes
de fast food, restaurantes comerciais, panificadoras, lanchonetes, entre outros. A terceirizacao
da area de alimentacdo é um mercado em constante crescimento, segundo a ABERC
(Associagdo Brasileira das Empresas de Refei¢cdes Coletivas), o faturamento do setor girard
em torno de 10,8 bilhdes de reais em 2010 e o nimero de empresas que deixam a autogestao
para contratar prestadoras de servicos cresce a cada ano.

A Sabores Refei¢des Coletivas tem como foco aqueles clientes de menor porte, até
400 funciondrios. Estas empresas valorizam os diferenciais oferecidos pela empresa como
atendimento personalizado, relacionamento, comunicagdo direta com o proprietdrio da
empresa e qualidade diferenciada das refei¢des. Além disso, as grandes empresas do setor de
refeicoes coletivas, como Puras e Gransapore, ndo priorizam esses clientes de menor porte
deixando um excelente nicho de mercado sem a concorréncia intensa das mesmas,
possibilitando a a¢do de pequenas empresas como a Sabores.

Os clientes de maior destaque da Sabores sdo: Ritter Alimentos, Globo Inox
Equipamentos Industriais, Serpal Engenharia e Construtora, Preconcretos Engenharia e
Metalurgica Fallgater. Todos os clientes se encontram na regido metropolitana de Porto
Alegre. Para atender as necessidades destes clientes a Sabores oferece servicos bdésicos de
café da manha, almoco, café da tarde, janta e ceia. Além desses, oferece lanches variados,
eventos diferenciados para datas festivas e apoio para qualquer situagdo pertinente a area de

alimentacdo.

4.1.2 Fornecedores, Estoque e Quadro de Pessoal

A Sabores possui um grande nimero de fornecedores dos mais variados segmentos.
Isso € inerente a fabricacao de refei¢des, ja que sdo necessarios diversos insumos como arroz,
feijao, carnes, temperos, verduras, legumes, sobremesas, entre outros. Para cada item se abre
uma dezena de fornecedores desde micros a grandes empresas. Essa quantidade e diversidade

possibilitam alguns beneficios como melhores precos ou facilidade em encontrar produtos



56

substitutos. Contudo, também exigem atencdo redobrada as datas de vencimentos na
composi¢do do fluxo de caixa, assim como um rigido controle pelo setor de compras.

Outro aspecto importante € quanto a politica de estoque. Apesar dos diversos
fornecedores, a empresa trabalha com uma quantidade de estoque minima, sendo que
praticamente esse aspecto nio tem relevancia no planejamento financeiro. Ha varios motivos
para que o estoque seja minimo na empresa, os principais sdo: perecibilidade dos insumos,
falta de espaco fisico para alocacdo dos produtos, a ndo imobilizacdo do capital de giro e a
inexisténcia de estoque de produtos em processamento.

Por fim, o quadro de pessoal € fator representativo nos custos da empresa. Para cada
cliente atendido € indispensdvel uma equipe de funciondrios composta por nutricionistas,
cozinheiros e auxiliares. Também se faz necessdrios supervisores para estas equipes e
gerentes para areas ligadas a producdo. Além disso, sdo imprescindiveis os funciondrios para
as funcdes administrativas. Uma das questdes mais relevantes quanto ao quadro de pessoal
estd ligada a alta rotatividade dos funcionarios de menor grau de instrucao, aqueles que estdo
envolvidos com as fun¢des mais bragais da empresa como cozinheiros e auxiliares de cozinha.

Essa alta rotatividade gera custos em rescisdes trabalhistas, assim como em disputas
judicidrias e indenizacdes. Portanto, € importante ter atengdo a esse ponto na concepcdo do

planejamento financeiro.

4.2 COLETA DE DADOS

Os dados relevantes ao trabalho foram buscados através de entrevistas informais com
0 proprietdrio que tem como uma de suas responsabilidades o acompanhamento da drea
financeira. Também foram consultados registros e planilhas financeiras da empresa. Contudo,
quanto aos registros e planilhas ¢ importante fazer duas ressalvas: primeiro, os registros e
planilhas sdo bastante simples e algumas informagdes sdo vagas; e segundo, a empresa foi
vitima de um assalto no inicio do segundo semestre de 2010 onde foram levados os
computadores que continham as maioria dos dados financeiros referentes aos anos anteriores.

Portanto, as entrevistas o com proprietdrio foram de maior importincia para coleta dos
dados e obten¢ao das informacdes que serao utilizados no trabalho. A perda dos dados antigos

ndo foi tdo impactante para a boa realizacdo do trabalho, j4 que a empresa possui certa
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estabilidade e periodicidade nos seus principais ingressos € desembolsos. Isso, aliado a larga
experiéncia do proprietario, proporcionou dados e projecdes bem proximas a realidade da

empresa.

4.3 SITUACAO ATUAL DO PLANEJAMENTO FINANCEIRO

O planejamento financeiro da empresa, atualmente, é quase inexistente. O que existe é
uma utilizacdo bastante rudimentar do fluxo de caixa. Esse uso é centrado no més corrente,
ndo existindo um planejamento futuro. O fluxo de caixa serve praticamente como um bloco de
anotagcdes de ingressos e desembolsos no qual muitas vezes os proprios administradores se
perdem no momento de entender a origem de uma conta ou prever momentos de falta ou
sobra de recursos. Hoje, o fluxo de caixa na empresa foge totalmente do enfoque do cash
management, sendo apenas uma conseqiiéncia das demais operagdes da empresa. A situagdo é
mais preocupante quando se trata de orcamento. Enquanto, o fluxo de caixa € bastante
rudimentar, a utilizacdo de orcamentos € nula. Ou seja, a empresa ndo possui uma pratica
orcamentdria, a qual € atividade essencial na constru¢do de um planejamento financeiro
eficaz. A empresa ndo possui formas claras e rotineiras de controle. E o acompanhamento e
revisao sao realizados esporadicamente.

A falta de planejamento financeiro a médio e longo prazo é bastante prejudicial a
empresa provocando conseqiiéncias negativas. E em virtude dela que a empresa se encontra
muitas vezes em situagdes financeiras complicadas. O quadro 6 mostra uma relacdo entre

causas e conseqiiéncias existente na empresa relacionadas a falta de planejamento.

Causas Conseqiiéncias

e Falta de planejamento futuro gerando
desencaixes em épocas de poucos
recursos ocasionando insuficiéncias

Uso rudimentar do fluxo de fluxo de caixa de caixa;

e N3ao pagamento de contas nas datas
previstas gerando custos com taxas e

juros aliados a efeitos negativos para
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imagem da empresa;

Sobrecarga do responsavel financeiro
com questdes de insuficiéncia de
caixa relegando, a segundo plano, o
planejamento;

Dificuldades financeiras cada vez que

€ preciso investir em novos clientes.

Inexisténcia de orcamento

Falta de previsdo e programagdo de
nimeros futuros decorrentes das
atividades da empresa;

Nao estabelecimento de metas em
relacdo a otimizagdo de recursos;
Falta de parametros para a avaliacdo
do desempenho da empresa;

Menor envolvimento dos gestores

com o0s objetivos da empresa.

Ineficiéncia das ferramentas de controle

Auséncia de alguns documentos que
comprovem entradas e saidas;
Dificuldade do uso gerencial do fluxo
de caixa;

Aumento da margem de erros;
Tomada tardia de medidas de

COITecao.

Quadro 6 — Causas e Conseqiiéncias da Falta de Planejamento Financeiro

As planilhas financeiras da empresa possuem alguns problemas em relacdo a

funcionalidade — caracteristica importante para uma boa planilha financeira conforme

mencionado pela revisdo tedrica — principalmente pela ndo utilizacio de mapas auxiliares

gerando dificuldades no entendimento da planilha. A empresa utiliza o Microsoft Excel como

software de apoio para a elaboracdo das planilhas financeiras.
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4.4 PROPOSTA DE PLANEJAMENTO FINANCEIRO

7

O planejamento financeiro, como ja foi dito, € fator crucial para as organizacdes. E
através dele que serd possivel fazer com que a empresa tenha uma boa saide financeira
possibilitando trabalhar com tranqiiilidade em outras dreas estratégicas do negécio. Como
vimos anteriormente, a empresa estudada ndo o possui e € objetivo deste trabalho elaboré-lo.
E importante lembrar que se trata de uma pequena empresa e a mesma nio estd habituada com
o uso de ferramentas financeiras como o fluxo de caixa e o sistema or¢amentario. Logo, é
necessario que a proposta de planejamento financeiro seja a mais pratica e funcional possivel.

Num primeiro momento, serdo descritos os ingressos e desembolsos da empresa.
Apo6s, projetaremos o fluxo de caixa seguido das pecas orcamentdrias elaboradas. Serdo

apresentadas todas as informagdes necessarias, assim como as orientagdes pertinentes.

4.4.1 Descricao dos Ingressos e Desembolsos

A seguir, vamos apresentar os ingressos e desembolsos comuns no dia a dia da
empresa. Serdo apresentadas particularidades importantes dos principais itens e suas possiveis
variagdes no decorrer do tempo. Além disso, também serdo feitas projecdes desses ingressos e

desembolsos.

4.4.1.1 Ingressos

Os ingressos sdo oriundos exclusivamente das vendas aos clientes. Ou seja, todo
faturamento vem das receitas operacionais. Neste trabalho, lidaremos com o faturamento total
mensal da empresa considerando que os clientes pagam pelo servi¢o de terceirizagdo e nao
pelos produtos oferecidos. A Tabela 1 apresenta a projecdo do faturamento total mensal de

Outubro de 2010 até Dezembro de 2011.
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Faturamento Total Mensal
Ano Més Faturamento
2010 Outubro 300.247
2010 Novembro 330.000
2010 Dezembro 355.000
2011 Janeiro 279.400
2011 Fevereiro 281.750
2011 Marco 360.000
2011 Abril 328.700
2011 Maio 344.400
2011 Junho 344.400
2011 Julho 328.700
2011 Agosto 360.000
2011 Setembro 344.400
2011 Outubro 328.700
2011 Novembro 344.400
2011 Dezembro 344.400

Tabela 1 — Faturamento Total Mensal

O faturamento do més de Outubro de 2010 estd de acordo com o realizado no mesmo
més. J4 os meses de Novembro e Dezembro de 2010 sdo baseados na experiéncia do
proprietario e projecdo de aumento de faturamento em virtude de um cliente que esta
expandindo o seu quadro de funciondrios e, conseqiientemente, gerard mais receita para a
empresa.

A projecdo de faturamento dos meses do ano de 2011 foi feita a partir de uma férmula

jé utilizada pela empresa.

(Faturamento Més Base/Dias tuteis Més Base) x (Dias uteis Més projetado) x (1 + Fator de

Correcao)

O més de Dezembro de 2010 foi utilizado como base para os cdlculos. E o fator de
correcdo refere-se a alguma variacdo sazonal enfrentada pela empresa, quando ndo houver
nenhuma variacao o fator de corre¢do é 0. Apenas os meses de Janeiro e Fevereiro utilizardo
fatores de correcdo, -15% e -10% respectivamente, em razdo das férias coletivas dadas pelos
clientes que geram menor faturamento para a empresa. Abaixo dois exemplos dos calculos,

com e sem variacao sazonal.

a) Janeiro

(360.000/23) x 21 x [1 + (-0,15)] =279.391
b)Mar¢o

(360.000/23) x 23 x (1 + 0) = 360.000
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Analisando o Gréafico 1 é possivel notar que o faturamento mensal sofre pequena
variacdo no decorrer do tempo. O motivo é que a principal varidvel € os dias uteis de cada
més e esses variam entre 20 e 23 dias. Outras varidveis que poderiam influenciar seriam
relativas ao proprio negécio dos clientes atendidos como, por exemplo, a desaceleracdo ou
aceleracdo do mercado de algum cliente que geraria impacto sobre o faturamento da empresa
estudada. E importante observar os meses de Janeiro e Fevereiro, pois sio os meses de menor

faturamento e vao exigir maior atenc¢ao nos seus fluxos de caixa.

Faturamento Outubro/2010 a Dezembro/2011
400.000
350.000 - ./\ /\/,_.\/\.\/,_,
300.000 < S -
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Griafico 1 — Faturamento de Outubro/2010 a Dezembro/2011

4.4.1.2 Desembolsos

Os desembolsos sdo provenientes das diversas dreas e atividades realizadas pela
empresa, sendo assim numerosos. Esta secdo visa identificar, analisar e projetar estes
desembolsos.

Como a empresa nao tem um sistema de custeio definido, algumas despesas foram
tratadas como referente a todas as dreas da empresa, ndo podendo ser atribuidas a um setor
especifico como, por exemplo, aluguel da drea de produgao e aluguel da drea administrativa.

Através dos dados obtidos foram identificados os seguintes desembolsos comuns:
fornecedores, saldrios, aluguel, energia elétrica, telefone, celular, combustivel, parcelamento
de equipamentos, passivo da empresa, despesas indiretas de fabricacdo e outras despesas. As
demais despesas foram classificadas em grupos: administrativas, com vendas, tributdrias e

bancdrias. A seguir, uma breve descri¢cao e projecao dos desembolsos citados.
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a) Fornecedores

Como j4 foi citado no trabalho, a empresa possui diversos fornecedores. Dessa forma,
para facilitar o entendimento eles foram agrupados nesta conta. E importante lembrar que a
empresa realiza suas compras, preferencialmente, a vista. Quando a prazo, o vencimento nao
ultrapassa o més da compra.

Para a projecao do item fornecedores serd utilizado o faturamento do més em questao.
Por decisdo da diretoria, o gasto méaximo permitido com fornecedores serd de 50% do
faturamento total mensal que é considerando um nimero aceitivel dentro do ramo de
atividade. A tdnica exce¢do serd o mé€s de Dezembro, que terd um limite de 54%, em virtude

das festas de final de ano dos clientes. A tabela 2 mostra os valores referentes aos meses a

serem projetados no trabalho.

Despesas com Fornecedores
Ano Més Desp Totais
2010 Outubro 150.668
2010 Novembro 165.000
2010 Dezembro 191.700
2011 Janeiro 139.700
2011 Fevereiro 140.875
2011 Marco 180.000
2011 Abril 164.350
2011 Maio 172.200
2011 Junho 172.200
2011 Julho 164.350
2011 Agosto 180.000
2011 Setembro 172.200
2011 QOutubro 164.350
2011 Novembro 172.200
2011 Dezembro 172.200

Tabela 2 — Despesas Mensais com Fornecedores

b) Salarios

O item saldrios abrange a remuneracdo dos funciondrios somada aos encargos e
beneficios que incluem: INSS, FGTS, férias, 13° saldrio, assisténcia médica, vale transporte,
uniformes, rescisdes, indenizacdes, adiantamentos e outras despesas. Os saldrios serao
projetados a partir do més de Outubro de 2010, ja que € o més que possui nimeros realizados

da empresa.



63

c) Aluguel, Agua, Energia Elétrica, Telefone, Internet, Celulares e Combustivel

Aluguel, Agua e Energia Elétrica sdo contas bésicas para o funcionamento da empresa.
Telefone e internet é valor pago pelo um plano conjunto de uma operadora. O item celulares
se refere ao plano empresarial de contas de celulares de uma operadora usado pela empresa. O
item combustivel se refere a gastos com transporte de pessoal, gastos com veiculos da drea
administrativa ou logistica de suprimentos. Suas projecdes serdo realizadas a partir do més de
Outubro de 2010.

d) Parcelamento de Equipamentos

Sao gastos parcelados com novos equipamentos adquiridos pela empresa para a

reforma de uma cozinha central. Serdo projetas conforme negociado com os fornecedores.

e) Passivo da Empresa

Sao dividas antigas da empresas. Serdo projetadas conforme negociado com credores.

f) Despesas Indiretas de Fabricacao

Compreendem materiais secunddrios a produ¢do, manutengao e conservagao, despesas
com veiculos e fretes referentes a producdo. Serdo projetadas a partir da experiéncia e
histérico fornecido pelos profissionais responsaveis.

g) Outras Despesas

Sao aquelas despesas que ocorrem durante o més, mas que nao foram planejadas e nao
sdo recorrentes na rotina da empresa. A projecdo serd um valor de seguranca definido
conforme experiéncia do proprietario.

h) Despesas Administrativas

Sao aquelas despesas ligadas a gestdo da empresa. Normalmente, beneficiam as

diversas dreas da empresa. As despesas administrativas elencadas no trabalho sdo: honorarios,
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material de expediente, pré-labore, servigos de informadtica, servigos de contabilidade e outras

despesas. Serdo projetadas a partir do més de Outubro.

i) Despesas com Vendas

Como a empresa ndo tem uma drea de vendas definida esse grupo ndo englobard
muitos itens. Comissdes, material para publicidade e custos diversos serdo as despesas deste

grupo. Serdo projetadas a partir do més de Outubro.

j) Despesas Tributarias

Conterd os impostos pagos pela empresa. Sao eles o IRPJ, PIS, COFINS e
Contribui¢do Social. Serdo calculados através do Lucro Presumido observando o regime
especial que empresa usufrui, em razdo da drea de atividade, conforme explicado pelo

contador da empresa.

k) Despesas Bancérias

Despesas referentes a juros, taxas e despesas bancérias em geral.

As contas descritas serdo parte tanto da projecao do fluxo de caixa quanto das pecas
orcamentarias. Informacdes mais detalhadas sobre as mesmas serdo dadas no decorrer do

trabalho e na organizacdo do planejamento financeiro.

4.4.2 Fluxo de Caixa

Antes de partir para a projecdo, propriamente dita, vamos retomar alguns requisitos
quanto a planejamento, elaboracdo e implementacao do fluxo de caixa, abordados na revisdao
tedrica. O quadro 7 apresenta as principais defini¢des para empresa referentes a cada etapa.

a) Planejamento: o planejamento vai ser de grande valor para a empresa.

Possibilitard a previsdao de épocas de baixa liquidez e as de sobras de caixa
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permitindo que o administrador financeiro tome as melhores decisoes.

Definiremos nessa etapa os prazos de planejamento, projecdo das receitas,

estimativa de compras, periodicidade e proje¢dao dos desembolsos.

Elaboracao: nesta etapa serdo lancadas as informagdes no fluxo de caixa através

do método direto. Serdo considerados aspectos como a importancia do fluxo de

caixa para a empresa, horizonte de planejamento, padroniza¢do da metodologia de

elaboragao e formato do fluxo de caixa.

Implantacdo: na implantacdo a empresa serd aconselhada a adotar algumas

condig¢des bdsicas. O seguimento dessas condi¢des serd importante para 0 sucesso

do uso do fluxo de caixa na empresa.

Etapa

Definicoes

Planejamento

A projecdo serd realizada de Outubro
de 2010 até junho de 2011;

A projecao das receitas serd a mesma
apresentada na secdo 5.4.1.1;

A estimativa das compras serd a
mesma apresentada na secdo 5.4.1.2;
O fluxo de caixa sera diario € mensal;
Os desembolsos serdo projetados a
partir do més de Outubro de 2010 ou

por experiéncia dos proprietarios.

Elaboragao

O fluxo de caixa serd peca
fundamental para o gerenciamento da
empresa;

O planejamento serd semestral;

Serad elaborado a partir de um fluxo
principal com auxilio de mapas
auxiliares;

O formato serd inspirado no Fluxo de
Caixa Mensal adaptado de Zdanowicz

presente na revisao tedrica.

Implantacdo .

Requisitos
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-Apoio da direcdo

-atengdo as necessidades da empresas

-conscientizacdo da  importancia  do
fluxo de caixa

-integragdo dos setores da empresa ao fluxo
de caixa

-criacdo de controles financeiros

Quadro 7 — Requisitos para a Projecao do Fluxo de Caixa

4.4.2.1 Projecao do Fluxo de Caixa

Considerando a projecdo de faturamento e a estimativa de compras j4 feitas e o més de
Outubro de 2010 como base para as contas fixas — saldrios, aluguel, dgua, energia elétrica,
telefone, internet, celulares, combustivel e outras despesas — foi concebida a projecdo de fluxo
de caixa mensal apresentada na Tabela 3. Além disso, os itens parcelamento de equipamentos
e passivo da empresa foram obtidos através de negociagdes feitas antecipadamente pela
empresa.

Vale ressaltar que apesar da projecdo apresentada no trabalho ser mensal §é
fundamental que também seja feita a projecao do fluxo de caixa para periodos mais curtos,
preferencialmente, periodos semanais. A projecdo semanal possibilitard maior rigor com as
contas a pagar e receber, além disso, permitird que seja identificada a falta e sobra de recursos
nao s6 ao fim do més, mas também a cada semana. Contudo, foi escolhido analisar a projecao
do fluxo de caixa mensal no trabalho por possuir um carater mais amplo e gerencial, enquanto
a semanal possui um cardter mais operacional. O anexo A apresenta o modelo de planilha a

ser utilizado na projecdo do fluxo de caixa semanal.
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Observando a projecdo do fluxo de caixa é possivel destacar alguns pontos que

precisam ser mais bem explicados:

o més de Outubro de 2010 possui apenas a coluna do realizado, ou seja, os valores
sdo reais, praticados pela empresa dentro do més;

¢ importante lembrar que as receitas com clientes e desembolsos com fornecedores
sao fruto de previsdes ja demonstradas anteriormente no trabalho. Também se
constatou que os prazos de recebimentos e pagamentos ndo sao significativamente
relevantes, ja que a empresa recebe tudo o que fatura dentro do més, assim como
paga o valor total de desembolsos gerados no més dentro do mesmo;

os valores das contas fixas sdo projecdes arredondadas para cima, baseadas no més
de Outubro de 2010;

os desembolsos com parcelamento de equipamentos vao até o més de Janeiro de
2011, sendo zerado a partir de entao;

os desembolsos com passivo da empresa variam, pois sdo mais de um credor e os
valores sdo a soma do que foi definido em negociagoes;

o valor das despesas indiretas de fabricagdo no més de Outubro de 2010 € superior
aos seguintes em razdo de um gasto extraordindrio em manutencdo de veiculos.
Nos meses seguintes diminui de acordo o histérico da empresa;

o valor da conta outras despesas € bastante superior no més de outubro de 2010,
visto que estdo incluidos as despesas a vista com a reforma da cozinha central. Nos
meses seguintes o valor diminui passando a ser uma quantia projetada para
despesas diversas;

a principio, nao foi definido um valor para o nivel de caixa desejado para ndo
distorcer e facilitar a visualiza¢do dos saldos, negativos ou positivos, de cada més;
os itens saldrios, despesas administrativas, despesas com vendas, despesas
tributdrias e despesas bancdrias possuem mapas auxiliares. O Anexo B € um

exemplo de mapa auxiliar utilizado, no caso para despesas com pessoal.

Considerando a projecdo de fluxo de caixa realizada foi feita uma andlise vertical dos

ingressos e desembolsos que pode ser observada na Tabela 4. Essa anélise é importante para

identificarmos qual a relevancia de cada item no montante de ingressos e desembolsos.

Possuindo essas informagdes € possivel ter um cuidado especial com esses itens, pois

variacdes nos mesmos causardo grandes impactos no fluxo de caixa.
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Os Griéficos 2 e 3 ilustram a relacd@o entre despesa e total de desembolsos dos meses de
Outubro de 2010 e Junho de 2011. Nota-se que os itens fornecedores e saldrios sdo os mais
importantes, j4 que somados atingem mais 70% dos gastos da empresa. J4 o item outras
despesas chega a 6% do total dos desembolsos em Outubro de 2010, mas perde importancia

nos meses seguintes por razdes explicadas anteriormente.
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Tabela 4 — Projeciao do Fluxo de Caixa de Outubro/2010 a Junho/2011 com Analise Vertical
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Relacao Peteentual Despesas/Desembolsos de Outubro de 2010

m Fornecedores

m Salarios + Encargos

O Despesas Administrativas
m Outras Despesas

m Despesas Tributarias

48%

@ Parcelamento de Equipamentos
m Despesas Indiretas de Fabricacdo

O Despesas Menores que 1%

Grifico 2 — Relacao Percentual Despesas/Desembolsos Totais de Outubro/2010

Relacao Percentual Despesas/Desembolsos de Junho de 2011

m Fornecedores

m Salarios + Encargos

0O Despesas Administrativas

O Despesas Tributérias

m Despesas Indiretas de Fabricacédo
0 Despesas Menores que 1%

54%

Grifico 3 — Relacao Percentual Despesas/Desembolsos Totais de Junho/2011

4.4.2.2 Controle do Fluxo de Caixa

Para que a projecdo de fluxo de caixa ndo seja apenas uma figura alegérica dentro da
empresa se faz necessdrio a criagdo de formas de controle. De nada adianta projetar valores
sem acompanhar se estes estdo de acordo com a realidade no decorrer do tempo, visto que as
oscilagcOes e imprevistos sdo recorrentes na atividade empresarial.

O controle pela empresa serd semanal e mensal. O controle didrio € aquele feito a cada
semana em que se comparard o previsto com realizado visando garantir a maior fidedignidade
das informacdes. Esse controle servird, também, para que a tarefa se torne menos exaustiva
para o gerente financeiro, pois ndo acumulard trabalho. Além disso, o controle semanal

possibilitard a tomada de decisdes corretivas mais dgeis diminuindo a margem de erros da
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empresa. O controle mensal terd um cardter mais gerencial, ou seja, serd 0 momento em que 0
gerente financeiro avaliard o fluxo de caixa como um todo. No controle mensal serdo
identificados os problemas, os motivos para as defasagens, as correcdes necessarias para os
meses seguintes, que areas da empresa devem ser cobradas quanto ao fluxo de caixa e que
acoOes tomar para a continuidade do planejamento financeiro. Os Anexos C e D apresentam as
planilhas de controle a serem utilizadas para o controle semanal e mensal, respectivamente.

Quanto as variagdes, serdo consideradas significativas aquelas maiores ou iguais a 5%
e nao significativas as menores que 5%, por decisdo da diretoria. Contudo, sé serdo
classificadas quando os valores das defasagens forem superiores a R$ 100,00. Quando
identificada uma variacao significativa deve-se caracterizar a sua origem, analisar e sugerir as
acOes corretivas necessarias.

A tarefa de controle deve seguir alguns requisitos e tarefas bdsicas. As mais
importantes para empresa serao:

e o prazo entre a realizacdo e a comparagdo com previsto deve ser o mais curto

possivel,
e controle didrio da movimentagao bancéria;
e controle didrio dos recebimentos e pagamentos;

e os recebimentos e pagamentos devem ser comprovados por documentos.

4.4.3 Orcamento

A proposta de orcamento elaborada para empresa visa ser um plano quantitativo dos
nimeros que estdo por vir no ano de 2011. A proposta de plano or¢amentdrio buscou ser a
mais pratica e funcional possivel, levando em consideracdo os aspectos préprios de uma
empresa prestadora de servicos.

Para a elaboracdo do or¢camento foram seguidas algumas etapas como a atencao aos
objetivos da organizacdo, andlise do ambiente e defini¢do do fator limitante. Também foi
buscada a participacdo dos gerentes, a preocupacdo na geracdo de expectativas realistas e
flexibilidade do sistema.

O orcamento proposto terd caracteristicas do tipo ajustado, ou seja, serd possivel

realizar alteragdes nas pegas or¢amentdrias caso varidveis fundamentais, como o volume de
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vendas, sofram alteragdes significativas. As pecas orcamentérias concebidas sdo o orcamento

de receitas, de producdo e de despesas operacionais.

4.4.3.1 Orcamento de Receitas

O orcamento de receitas, como na maioria das empresas, € fator limitante do plano
or¢amentdrio. Como ja foi dito anteriormente vamos considerar o servico de terceirizacao
oferecido pela empresa, assim levaremos em conta apenas o faturamento total mensal da
empresa. O método da projecdo de faturamento ja foi explicado na secdo 5.4.1.1. Esse método
de elaboracdo, observando a revisdo tedrica, pode ser descrito como uma mescla dos métodos
de decisdo do juri e andlise histérica das vendas.

Para o ano de 2011, a empresa busca um periodo de estabilizacdo financeira. Essa
estabilizacdo € vista como importante, pois a empresa, em razao dos investimentos em 2010,
ndo possui condigdes de realizar novos investimentos sem afetar perigosamente seu equilibrio
financeiro. Sendo assim, ndo foi projetado incremento de receitas através da conquista de
novos clientes. Considerando os aspectos apresentados e os valores projetados, a tabela 5

apresenta o orcamento de receitas para 2011.

4.4.3.2 Orcamento de Produgdo

O orcamento de produgdo englobard os or¢amentos de compras, pessoal e despesas
indiretas de fabricacdo. Contudo, como a empresa ndo possui um sistema de custeio ndo foi

possivel distinguir a origem de algumas despesas.

4.4.3.2.1 Orcamento de Compras

E o orcamento de despesas de maior representatividade dentro do plano orcamentirio,

pois nele estd grande parte dos gastos da empresa. Relembrando, em razao do grande niimero
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de fornecedores de insumos da empresa, estes foram agrupados na conta fornecedores para
facilitar a compreensao. O método da projecao das compras j4 foi explicado na secdo 5.4.1.2.
O orcamento de compras € de extrema importancia, ja que a partir do atingimento do
que foi proposto pelo mesmo, a empresa estard no caminho certo para uma boa rentabilidade.
Considerando os aspectos apresentados e os valores projetados, a tabela 6 apresenta o

or¢camento de compras para 2011.

Orcamento de Receitas
Despesas Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez | Total
Receita Clientes 279.400| 281.750| 360.000| 328.700| 344.400| 344.400| 328.700| 360.000| 344.400| 328.700| 344.400| 344.400| 3989250
Soma 279400 281.750 | 360.000| 328.700| 3444001 344400 328.700| 360.000| 344400 328.700) 344.400| 344.400| 3.989.250

Tabela 5 — Orcamento de Receitas para 2011

Orcamento de Compras
Despesas Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez | Total
Fomecedores 130700 [ 140875 | 180000 | 164350 | 172200 172200 164350 180000 172200 164350 172200 172.200| 1.994,625
Total 139.700 | 140875( 180.000( 164350 1722001 172.200] 164.350| 180.000| 172.200{ 164350 172200 172.200) 1.994.625

Tabela 6 — Orcamento de Compras para 2011
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4.4.3.2.2 Orcamento de Pessoal

Este orcamento também possui grande representatividade dentro plano or¢camentério.
Nele estdo previstos todos os custos com pessoal incluindo saldrios, encargos, provisoes e
beneficios. Vale ressaltar alguns pontos:
e os saldrios incluem os funciondrios de todas as areas da empresa;
e as aliquotas do INSS e do FGTS sao de 22% e 8%, respectivamente, sobre a folha
de pagamento;
® a provisdo para 13° saldrio é o valor dos saldrios dividido por 12, enquanto que a
provisdo de férias € valor dos saldrios dividido por 36. Outro ponto importante €
que as provisdes nio sdo desembolsos. O desembolso se dd quando sdo pagas
efetivamente as férias e o 13° saldrio, no caso da empresa 50% do total em
Novembro e 50% em Dezembro. Os encargos sobre esses valores também serao
pagos nos meses de desembolso;
e os outros valores foram projetados conforme expectativa do responsavel pela area
de recursos humanos.
Considerando os aspectos apresentados e os valores projetados, a tabela 7 apresenta o

or¢camento de pessoal para 2011.
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Orcamento com Pessoal

Despesas Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total
Salarios 51946 51.946| 51.946| 51.946| 51.946] 51.946| 51.946| 51946] 51946 51.946] 51946 51.946]| 623352
INSS (22) 11428 11428 11428 11.428| 11428 11.428| 11428 11428) 11428 11428 19.081] 19.031| 152342
FGTS (8) 4156 4156| 4156| 4156| 4156 4156) 4156 4456) 4156 4456|4156 4456 49872
Férias 1430 [ 1430 1430 1430 1430] 1430 1430] 1430 1430 1430 8580| 8580 17.160
13 Salério 4330) 4330 4330 4330 4330 4330] 4330 4330 4330 4330 25980 25980  51.960
Assisténcia Médica 1700 1.700f 1700] 1700f t700] 1700 1700] 1700 1700] 1.700f 1700] 1700  20.400
Vale-Transporte 75001 7500 7500 7500 7500 7500f 7500 75000 7500 7500 7.500] 7500  90.000
Uniformes 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6.000
Rescisdes/Indenizagdes 2000 2000{ 2000 2000{ 2000 2000f 2000 2000f 2000 2000f 2000] 2000  24.000
Adiantamentos 1000) 1.000f 1.000] 1.000f 1000] 1.000f 1.000] 1.000{ 1.000] 1.000f 1.000| 1.000{  12.000
QOutras Despesas 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 2400
ASO 550 550 550 550 550 550 550 550 550 550 550 550 6.600
Total 80.980 [ 80980 80.980| 80980 80.980| 80980 80.980| 80980 80.980| 80.980| 123443 [ 123.143] 1.056.086

*Os itens em verde sdo provisdes, logo néo hé desembolso dos valores no més corrente.

Tabela 7 — Orcamento com Pessoal para 2011

4.4.3.2.3 Orgamento de Despesas Indiretas de Fabricagdo

Nesse orcamento entrardo aquelas despesas de producdo que ndo se encaixaram nos
orcamentos de compras ou pessoal. Algumas das contas apresentadas ndo sdo exclusivas da
area de produgdo, mas pela impossibilidade de distinguir corretamente o quanto cada area €
responsdavel pelas mesmas foram incluidas nesse or¢amento. Considerando os aspectos
apresentados e os valores projetados, a tabela 8 apresenta o orcamento de despesas indiretas

de fabricacdo para 2011.
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Orcamento de Despesas Indiretas de Fabricacéo

Despesas Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total

Materiais Secundarios 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6.000
Manutengdo e Conservagdo 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6.000
Despesas ¢f Veiculos 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6.000
Transporte 3000/ 3000{ 3000 3000{ 3000 3000{ 3000 3.000{ 3000 3.000{ 3000 3.000{ 36.000
Aluguel 12001 12000 1200 12000 1200| 1.200( 1200 1200| 1.200f 1.200| 1200 1.200 14.400
Agua 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 4.800
Energia Elétrica 950 950 950 950 950 950 950 950 950 950 950 950 11400
Telefone + Intemnet 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 3,000
Celulares 1500) 1500 1500| 1500 1500| 1.500| 1500 1500 1500 1500 1500 1.500|  18.000
Combustivel 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 9.600
Parcelamento de Equipamentos 9673| 2418 - - - - - - - - - - 12001
Qutras Despesas 2000 2000{ 2000 2000{ 2000 2000{ 2000 2000{ 2000 2000{ 2000 2000|  24.000
Passivo da Empresa 16.000| 16.000 16.000| 10.750 750 750 750 750 750 750 750 750( 64750
Total 37273 30018 27600 22350 12350 12350 12350| 12350 12350| 12350 12.350| 12.350| 216,041

Tabela 8 — Orcamento de Despesas Indiretas de Fabricacao para 2011

4.4.3.3 Orcamento de Despesas Operacionais

O orcamento de despesas operacionais englobara todos os gastos que ndo entraram no
or¢amento de producdo. Os orcamentos presentes sao os de despesas administrativas, com

vendas, tributdarias e financeiras.

4.4.3.3.1 Orgamento de Despesas Administrativas

As contas presentes nesse or¢amento, na maioria dos casos, tém origem fixa. Suas
projecdes foram realizadas através de dados historicos da empresa e opinido baseada na
experiéncia do proprietdrio. A conta mais significativa desse orcamento é o pro-labore.
Considerando os aspectos apresentados e os valores projetados, a tabela 9 apresenta o

or¢amento de despesas administrativas para 2011.



78

4.4.3.3.2 Orgamento de Despesas com Vendas.

As contas presentes nesse orcamento nao possuem grande representatividade no plano
or¢camentdrio. A razdo dessa baixa representatividade € a drea de vendas pouco desenvolvida
na empresa. Considerando os aspectos apresentados e os valores projetados, a tabela 10

apresenta o orcamento de despesas com vendas para 2011.

4.4.3.3.3 Orcamento de Despesas Tributdrias

Nesse or¢camento serdo projetados os gastos com a carga tributdria incidente sobre a
empresa. Serdo projetadas as despesas com IRPJ, PIS, Contribuicio Social e COFINS. As
taxas sdo de 4,65%, 0,65%, 2,89% e 3,5% respectivamente. O regime adotado € o do lucro
presumido em regime especial, ou seja, a carga tributdria incide sobre apenas 70% do
faturamento da empresa. Essas informagdes foram passadas pelo contador da empresa.
Considerando os aspectos apresentados e os valores projetados, a tabela 11 apresenta o

or¢camento de despesas tributérias para 2011.

4.4.3.3.4 Orgamento com Despesas Financeiras

As despesas financeiras também nao possuem grande representatividade no plano
or¢camentdrio. Isto porque a empresa ndo trabalha ativamente com bancos e os gastos sdo,
principalmente, em atividades financeiras rotineiras. Considerando os aspectos apresentados e

os valores projetados, a tabela 12 apresenta o orcamento de despesas financeiras para 2011.
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Orcamento de Despesas Administrativas

Despesas Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total
Honorarios 1000 1.000{ 1.000( 1.000] 1.000f 1.000f 1.000] 1.000f 1.000] 1.000] 1.000 1.000 12.000
Material de Expediente 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 3.600
Pro-labore 20.000 | 20.000| 20.000| 20.000] 20.000] 20.000] 20.000] 20.000| 20.000| 20.000 20.000 20.000 [ 240.000
Servios de Informética 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 3.000
Senvigos de Contabilidade 1900 1900 1.900( 1.900| 1900 1.900| 1.900] 1.900f 1.900| 1.900] 1.900 1.900 22.800
QOutras Despesas 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6.000
Total 23950 | 23950 | 23950| 23.950| ©23.950| 23.950| 23.950| 23.950| 23.950| 23.950( 23.950( 23950 287.400
Tabela 9 — Orcamento de Despesas Administrativas para 2011

Orcamento de Despesas com Vendas
Despesas Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total
Comissoes 700 700 700 700 700 700 700 700 700 700 700 700 8.400
Material Publicidade 900 900 900 900 900 900 900 900 900 900 900 900 10.800
Custos Diversos 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6.000
Total 2.100 2.100 2.100 2.100 2.100 2.100 2.100 2.100 2.100 2.100 2.100 2.100 25.200

Tabela 10 — Orcamento de Despesas com Vendas para 2011

Orcamento de Despesas Tributarias
Despesas Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total
IRPJ (4,65) 6.366 6.420 8.203 7.489 7.847 7.847 7489 8.203 7.847 7.489 7.847 7.847 90.8%4
PIS (0,65) 890 897 1447 1047 1.097| 1.097| 1047 1.447| 1.097] 1.047| 1.097| 1.097 12.707
COFINS (35) 4792| 4832| 6174 5637| 5906 5906| 5637 6174| 5906| 5637 5906| 5906 68.413
Contrib. Social (2,89) 3957 3990| 5.008| 4655 4877| 4877 4655| 5.098| 4877| 4655( 4877 4877 56.493
Total 16.005| 16.139| 20.622( 18.828( 19.727| 19.727| 18.828| 20622 19.727| 18.828| 19.727| 19.727| 228.507

Tabela 11 — Orcamento de Despesas Tributarias para 2011

Orcamento de Despesas Financeiras
Despesas Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total
Juros 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 1.800
Taxas 700 700 700 700 700 700 700 700 700 700 700 700 8.400
Despesas Bancrias 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 1.200
Total 950 950 950 950 950 950 950 950 950 950 950 950 11.400

Tabela 12 — Orcamento de Despesas Financeiras para 2011
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4.4.3.4 Controle Or¢amentario

Para avaliar se a empresa atingiu os desafios propostos pelo plano or¢camentario é
necessdria a utilizagdo de um instrumento de controle. Assim como a projecao de fluxo de
caixa, 0 orcamento necessita de controle para nio perder a eficiéncia. E preciso acompanhar,
avaliar e analisar o or¢amento para que se obtenha o sucesso esperado.

Com o controle orcamentdrio a empresa buscard conferir os valores orcados com os
realizados, analisar variacOes negativas e positivas e sugerir medidas corretivas. Quanto as
variagdes, serdo consideradas significativas aquelas maiores ou iguais a 8% e nao
significativas as menores que 8%, por decisdo da diretoria. Contudo s6 serdo classificadas
quando as cifras forem superiores a R$ 100,00. Quando identificada uma variacdo
significativa deve-se caracterizar a sua origem, analisar e sugerir as acdes corretivas
necessarias.

Foi definido que cada peca or¢camentdria possuird uma planilha de controle préprio. O
acompanhamento deve ser mensal, no entanto as avaliagcdes serdo trimestrais visando atenuar
os impactos das variagdes esporddicas. Os anexos E e F apresentam os modelos de planilhas

de controle, no caso do orcamento de despesas administrativas.
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S CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho nasceu da identificacdo de problemas na organizacdo financeira, pelo
autor, na empresa Sabores Refeicdes Coletivas. A partir de entdo foi buscado o embasamento
tedrico para a elaboracdo de uma a proposta de planejamento financeiro para a empresa.

O principal objetivo deste trabalho foi a confeccdo de uma proposta de planejamento
financeiro vidvel para a organizagdo. Buscou-se identificar as varidveis que afetam o negdcio,
analisar os ingressos e desembolsos, analisar as praticas financeiras atuais, elaborar a projecao
de fluxo de caixa e a criar formas de controle. Elaborou-se também um plano or¢camentario e
seus controles para empresa. Faltou realizar a implementagao prética do plano or¢amentario
que foi adiada para 2011.

Um aspecto importante encontrado durante o trabalho foi a importincia das contas
fornecedores e saldrios para o fluxo de caixa. Juntas elas somam mais de 70% dos
desembolsos da empresa. Logo, é de suma importincia que a empresa tenha atencao
redobrada com estas contas, jd que qualquer variagdo significativa pode ocasionar grande
impacto no fluxo de caixa da empresa.

Outro ponto a ser destacado foram as diferencas dos periodos previstas para Outubro de
2010 até Fevereiro de 2011. Todas elas serdo negativas gerando um déficit previsto de R$
96.541,00. Esses saldos negativos previstos deverdo ser conseqii€ncias, principalmente, dos
investimentos realizados e renegociacdes de dividas. E possivel observar que a partir de
Marco de 2011 os resultados previstos serdo positivos na diferenca do periodo. Esses
resultados positivos deverdo ocorrer em razdo da diminui¢do dos valores gastos em
parcelamento de equipamentos e do passivo da empresa. Analisando essas informagdes, €
possivel afirmar que a projecdo do fluxo de caixa desempenhou um de seus propdsitos que € a
previsdo de periodos de falta ou sobra de recursos, possibilitando que o administrador
financeiro tome as agdes necessarias com antecedéncia.

No decorrer do trabalho foram expostas diversas formas de controle tanto para o fluxo
de caixa quanto para as pecas orcamentdrias. Entretanto, ndo foi definido quem fica
responsavel por esse controle. Seria interessante que houvesse uma divisdo de quem realiza as
projecdes e de quem € responsdvel pelo controle. No entanto, pelo porte da empresa e,
conseqiientemente, ter poucos funciondrios na drea financeira — especificamente dois — essas
duas atividades serdo muitas vezes acumuladas por estes. O gerente financeiro ficard

responsavel pelo controle mensal do fluxo de caixa e pelo controle trimestral do plano
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or¢camentdrio. Os resultados desses controles serdo discutidos com o proprietdrio da empresa.
Enquanto isso, o controle semanal do fluxo de caixa e o controle mensal do plano
or¢amentdrio serdo realizados pelo auxiliar financeiro que deverd reportar os resultados ao
gerente financeiro.

Muitas contribui¢des foram trazidas pelo trabalho. Para a empresa trouxe uma nova
perspectiva financeira. Com o planejamento financeiro vai ser possivel prever,
aproximadamente, os resultados futuros. Assim, por exemplo, a empresa podera prever épocas
de excedente e falta de recursos sendo capaz de programar melhores ocasides para
investimentos. Por conseguinte, evitard situacdes como foi o da reforma da cozinha central,
em momento de baixo caixa, fato que foi um dos principais responsdveis pelo resultado
negativo observado nos primeiros meses projetados. Para o autor, a experiéncia foi de grande
valor. Foi possivel colocar em pratica muitos dos conceitos aprendidos no meio académico.
Também observou a importancia de uma gestdo financeira correta e quais as conseqiiéncias
negativas de relegar a segundo plano esse aspecto. Além disso, o aprendizado adquirido
mediante a realizacdo do trabalho vai ser muito importante para suas aspiracdes de abrir um
negocio proprio. O meio académico igualmente foi beneficiado, pois a disponibilidade de
literatura sobre gestdo financeira em pequenas empresas € escassa e este trabalho buscou,

modestamente, agregar mais material ao tema.

5.1 LIMITACOES

A empresa estudada foi extremamente aberta quanto a realizagio do trabalho. Nao foi
negado em nenhum momento informagdes ou auxilio por parte dos funciondrios. Apesar
disso, foram encontradas algumas limitag¢des a realizacao do trabalho:

a) Problemas com os Dados: a empresa disponibilizou os dados possiveis. No
entanto, a falta de organizacdo da empresa fez com que fosse dificil encontrar
alguns dados especificos. Muitas vezes algumas contas foram projetadas baseadas
apenas na experiéncia do proprietario. Uma solu¢do para esse problema em
particular seria a criacdo de um arquivo onde seriam guardados todos os
comprovantes de entradas e saidas classificados conforme dia, més e ano de
ocorréncia. Outra dificuldade encontrada, quanto aos dados, foi o assalto que a

empresa sofreu onde foram perdidos dados financeiros impossibilitando algumas
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comparagdes com histdricos financeiros. Uma simples pratica como salvar os
dados semanalmente em um pendrive, além dos computadores da empresa, como
forma de backup amenizaria as conseqiiéncias da perda de dados de algum dos
computadores.

b) Falta de Sistema de Custeio: a falta de um sistema de custeio atrapalhou na
projecdo do fluxo de caixa e na proposta de sistema orcamentdrio. Uma vez que,
nao foi possivel definir a participagcao de cada drea em determinadas contas como
aluguel ou energia elétrica.

¢) Cultura da Empresa: os colaboradores da empresa demonstram boa vontade quanto
ao planejamento financeiro. Mas, muitas vezes acabam fazendo suas tarefas
conforme os habitos antigos. Isso acaba por atrapalhar a eficdcia do planejamento
financeiro. Para diminuir o efeito dessas praticas € importante que os responsaveis
pelo planejamento financeiro chamem constantemente a atencdo para
comportamentos que sejam contrdrios ao bom andamento do planejamento.
Contudo, ndo confundido isso com repreensdo, mas como uma oportunidade de
instruir sobre a importancia e os beneficios de seguir o que foi planejado,

buscando com o tempo uma mudanca de cultura na empresa.

5.2 SUGESTOES

Para que o planejamento financeiro seja eficiente para a Sabores Refei¢des Coletivas é
importante que todos os envolvidos se comprometam com o mesmo. Ou seja, é preciso mudar
o costume de Visdo a curtissimo prazo existente na empresa. E importante que os responséaveis
pelas decisdes estratégicas da empresa passem a utilizar as ferramentas propostas como apoio
a decisao, possibilitando melhores decisdes como, por exemplo, planejar investimentos para
épocas de excedente de caixa. Além disso, € necessdrio que os meios de controle sejam
aproveitados para o acompanhamento, revisdo e corre¢do de rumos. Outro ponto importante €
que a empresa entenda o planejamento financeiro como um processo continuo que vai se
aperfeicoando no decorrer do tempo.

A empresa deve definir como vai ser feita a captacdo de recursos para os meses de
saldos negativos. E sugerido que seja feita através do aporte de capital pelos sécios ou

empréstimos a bancos, nessa segunda hipétese é importante que se tenha atengao as despesas



84

financeiras. Nos meses de sobra de recursos € importante que esse excedente seja destinado a
aplicacdes financeiras. Outro ponto importante a ser definido pela empresa é um nivel
desejado de caixa que seja apropriado para cumprir obrigacdes imediatas, assim como
aproveitar bons negoécios de ocasido como, por exemplo, promog¢des com prazos de duracdo
curtos de algum dos insumos de fabricacgao.

Quanto ao orcamento, a empresa precisa definir suas dreas e responsaveis. Assim, em
2011, podera implementar com mais tranqiiilidade o sistema orcamentdrio, entregando a cada
responsavel seu plano orcamentério e exigindo o cumprimento dos valores definidos.

Outros aspectos, que fogem um pouco da proposta do trabalho, sdo em relacdo ao
sistema de custeio. E de suma importincia que a empresa defina um modo de alocar
proporcionalmente os seus custos para que a projecao do fluxo de caixa e o plano
or¢amentdrio sejam os mais corretos possiveis. Dessa forma, serd possivel ao gerente

financeiro cobrar das devidas dreas as defasagens encontradas.
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ANEXO A - MODELO DE PLANILHA DE FLUXO DE CAIXA SEMANAL
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ANEXO B - MAPA AUXILIAR DE DESPESAS COM PESSOAL
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ANEXO C - MODELO DE PLANILHA DE CONTROLE SEMANAL DO FLUXO DE

CAIXA
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ANEXO D - MODELO DE PLANILHA DE CONTROLE MENSAL DO FLUXO DE

CAIXA
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ANEXO E - MODELO DE PLANILHA DE CONTROLE MENSAL DO

ORCAMENTO DE DESPESAS ADMINISTRATIVAS
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ANEXO F - MODELO DE PLANILHA DE CONTROLE TRIMESTRAL DO

ORCAMENTO DE DESPESAS ADMINISTRATIVAS
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