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RESUMO

O fluxo de caixa é uma importante ferramenta de planejamento e controle
financeiros, além disso, auxilia o administrador na tomada de decisdes,
possibilitando uma visédo objetiva de determinado periodo de tempo. Este trabalho é
uma proposta de implantacéo do fluxo de caixa como ferramenta de planejamento
financeiro por uma franquia da marca de Calcados Datelli. O estudo de caso
realizado na franquia M.J. COMERCIO DE CALCADOS LTDA., localizada na cidade
de Gramado - RS e apresenta um estudo da situacdo atual da empresa e uma
projecao do préximo semestre. Para realizagdo do trabalho, inicialmente realizou-se
uma revisdo da bibliografia acerca dos assuntos abordados e apds o estudo da
teoria, foram coletados os dados e informacdes sobre a empresa referente ao
periodo de janeiro a outubro de 2011. Com os dados coletados, foram elaboradas
planilhas auxiliares de contas a receber e a pagar que facilitassem a elaboracdo do
fluxo de caixa do periodo realizado. Além disso, foi sugerido um modelo de fluxo de
caixa para utilizacdo pelo proprietario e a partir desse modelo projetou-se o proximo

semestre para a empresa.

Palavras-chave: Controle financeiro. Planejamento financeiro. Fluxo de caixa.

Administracdo financeira.
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1 INTRODUCAO

A industria calcadista € considerada um importante setor da economia
brasileira, possuindo grande relevancia no atual estagio econémico do pais, a partir
do incremento da producdo, do numero de empresas e de empregos gerados,
conforme Cartilha Estatistica 2011 divulgada pela Associagdo Brasileira das
Industrias de Calcados, a Abicalcados.

O desenvolvimento do setor calcadista brasileiro aliado a concorréncia de
produtos oriundos de paises como a China, onde o custo de produgdo ndo possui
alta representatividade se comparado aos custos praticados no Brasil obrigaram as
empresas de calcados a buscarem meios e formas de adaptarem-se as novas
exigéncias do mercado.

Este trabalho foi realizado em uma franquia da marca de Calgcados Datelli,
fundada no ano de 1977 e que, atualmente, conta com mais de 100 lojas. A empresa
trabalha com a venda de produtos femininos, masculinos e acessorios, através de
suas franquias, ndo vendendo em lojas multimarcas.

A Datelli trabalha com o sistema de consignagao de mercadorias para as suas
franquias, no qual o franqueado paga suas compras somente apos as vendas para
os clientes finais. Neste trabalho, foram consideradas para fins de analise as
questdes financeiras acarretadas pela utilizacdo do sistema de consignacao de
mercadorias e formas de auxiliar o proprietario da franquia na gestao de sua loja.

Atualmente, a franquia da Datelli paga a empresa, semanalmente, o
percentual de 50,35% sobre as vendas da semana anterior, referindo-se este
percentual, a 40,35% de mercadorias e 10% de royalties. Em virtude da consignacao
do produto e da forma como € feito o pagamento das mercadorias para a Datelli as
franquias incorrem custos financeiros, como taxas de antecipagcdo de cartdes de
crédito, operacdes com os cheques pré-datados recebidos de clientes, entre outros.

Este trabalho apresenta o caso de uma franquia da marca Datelli, situada na
cidade de Gramado, Rio Grande do Sul, que nao possui nenhum planejamento ou
controle eficaz sobre as suas receitas e despesas, seu fluxo de ingressos e
desembolsos de recursos e sobre seu lucro ou prejuizo, além dos fatores os quais

levam a essas situacoes.
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O trabalho foi desenvolvido da seguinte maneira, apresenta-se o problema
discutido, seguindo com as justificativas para a escolha do tema e 0s objetivos
especificos e gerais. Apos, é apresentada a metodologia utilizada na realizacdo do
trabalho, subsequentemente, descreve-se a historia da empresa e o ambiente onde
estd inserida. A revisdo da literatura sobre os tOpicos mais relevantes para a
realizacdo do trabalho precede a analise do caso, a realizacdo dos objetivos e as

consideracdes finais com a elaboracéo do trabalho.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Com o crescimento da economia brasileira e 0 aumento do PIB Per Capita de
cerca de 30% no ano de 2010 em relacdo ao ano de 2009, conforme Cartilha
publicada pela Associagéo Brasileira das Industrias de Calgados, o setor calcadista
€ um dos beneficiados pelo desenvolvimento do pais.

O resultado dessa melhora econémica pode ser observado ao se analisar 0s
dados publicados pela Abicalgcados no Relatorio de 2011 sobre a industria brasileira
de calgcados, na qual praticamente todos os itens apresentam um crescimento no
ano de 2010, se comparados ao ano de 2009, a excec¢do da importacdo de pares de
sapatos. Cabe destacar o crescimento de 10% no consumo per capita de cal¢cados,
passando de 3,7 no ano de 2009 para 4,1 no ano de 2010. Esses numeros nos
levam a acreditar que o ano de 2011 serd muito bom para os fabricantes e para as
lojas de calcados.

Diante deste contexto econdmico e do aumento da concorréncia, as
empresas devem buscar uma maior eficiéncia na gestéo financeira dos recursos e
do negdcio, acabando com o amadorismo nas decisdes, sempre em busca de lucros
maiores, seja para reinvestir no negocio ou para remunerar 0S sOcCIos.

Essa é a situagéo pela qual passa o proprietario da loja, pois ele acredita que
sera beneficiado por esse momento de expansédo da economia e do consumo de
calcados e por isso quer colocar em pratica mecanismos que 0 auxiliem na gestéo
financeira da sua franquia, pois ndo pensa ser possivel aproveitar esse momento
econdmico, caso mantenha a forma como gere a loja atualmente, sem um controle
mais eficaz das suas questdes financeiras.

A franquia apresenta controles financeiros de ingressos e desembolsos
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simplorios e que estdo se mostrando ineficazes. Se crescer o faturamento da loja
colmo é esperado pelo proprietario, consequentemente aumentara 0S custos
resultantes dessa expansao, custos como a franquia, sobre as vendas, devida a
fabrica e também com despesas como, pessoal e encargos, em virtude de
comissdes e outros beneficios pagos.

Por esse motivo, a gestdo financeira adequada de uma loja é de suma
importancia para que ela passe a ter lucro e seu proprietario tenha retorno sobre o

investimento feito quando da abertura da franquia.

1.2 JUSTIFICATIVAS

A decisdo da escolha do assunto para a realizacdo deste trabalho de
conclusdo para o Curso de Graduacdo em Administragcdo foi tomada porque a
elaboracdo do mesmo ira permitir ao aluno a utilizagdo de diversos conceitos
aprendidos durante o Curso e, especialmente, nas disciplinas da area de Financas.
Igualmente, o nivel em que é realizada a andlise de dados possibilita agregar grande
valor a formacdo de um administrador.

Por acreditar que o planejamento e o controle financeiros sao de fundamental
importancia para que as empresas possam concorrer em igualdade de condi¢gbes
com outras empresas e seus proprietarios possam ter retorno com as mesmas, esse
foi o assunto escolhido para a realizacdo do trabalho em um setor como o
calcadista, pois se trata de um setor que esté crescendo ano a ano.

E do entendimento de diversos autores que uma ma administracdo de caixa
pode acarretar em grandes problemas para uma empresa. Sendo assim com o
desenvolvimento deste trabalho e, com a consequente apresentacdo para 0S
gestores da empresa e para os franqueados, esses tiveram a oportunidade de
desenvolver um melhor planejamento e controle na administracdo de suas lojas,
evitando assim que incorressem em problemas que ndo fossem de seus
conhecimentos.

Visto que a loja escolhida para analise do caso ndo possui nenhuma forma de
planejamento e controle financeiro eficaz e sendo que o proprietario ndo possui um
conhecimento de administracdo, principalmente financeira para que possa gerir a

loja de maneira a aproveitar todo o potencial que o negocio tem, toma decisbes
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baseado na sua experiéncia respeito do assunto. E importante que sejam propostos
mecanismos que auxiliem na gestado e na tomada de decisdes.

Portanto, este trabalho objetivou auxiliar aos franqueados na administracao
das suas franquias atravées da elaboracdo e utilizacdo de ferramentas de
planejamento e controles financeiros para receitas e despesas e do fluxo de caixa
pela loja. Com a adog¢do do modelo proposto, o proprietdrio passa a ter as
informacdes necessarias para administracdo da loja centralizadas e permitindo-lhe

tomar decisdes baseadas em dados fornecidos por esses modelos.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de planejamento e controle financeiro para auxiliar o

proprietario de uma franquia da marca de calcados Datelli na tomada de decisdes.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos que serviram como forma de apoio para que o
objetivo geral fosse alcancado, foram os seguintes:
= Coletar informacdes financeiras que reflitam a situacao atual da franquia;
= Elaborar planilhas para controle de contas a receber e a pagar da franquia;
= Propor para a franquia um modelo de fluxo de caixa, que auxilie na tomada

de decisdes gerenciais por parte do proprietario.

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A decisdo do método a ser utilizado na elaboracdo do trabalho é muito
importante e segundo Roesch (1996), o método a ser escolhido para a realizacéo de
um projeto deve ser coerente com a maneira como o problema foi formulado com os
objetivos e outras limitagBes préaticas. Ndo existe um método mais apropriado para
qualquer dos tipos de projetos sugeridos.

O autor do trabalho utilizou como método de pesquisa para a realizacdo do
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mesmo, o estudo de caso, pois esse método segundo Yin apud Roesch (1996) “é
uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fenébmeno dentro de seu
contexto”. O método do estudo de caso envolve trés fases, de acordo com Yin
(2010), séo elas:
» A escolha do referencial te6rico sobre o qual se pretende trabalhar, assim
como a selecéo do caso;
» O desenvolvimento do estudo de caso, com a coleta e analise de dados,
resultando no relatorio do caso;

= A andlise e interpretacéo dos dados obtidos conforme a teoria selecionada.

O acesso aos dados necessarios para a realizacdo deste trabalho foi
facilitado em virtude do autor trabalhar na empresa Budelli Assessoria Comercial
Ltda., franqueadora das lojas da marca Datelli, a qual uma delas foi analisada, assim
0 acesso aos dados e as entrevistas nao estruturadas com o proprietario da loja
foram facilitados.

Para se atingir os objetivos deste trabalho, alguns passos foram observados,
como:

a) coleta das informacdes sobre a loja;

b) apos essa etapa, analisou-se a situacao atual, como os controles utilizados
pelo proprietario na gestdo do negacio;

c) elaborou-se planilhas de controle financeiro, de contas a pagar e receber, e
o fluxo de caixa para o periodo de 2011;

d) projecdo dos seis meses seguintes e sugestao de planilhas de controle e

planejamento financeiro.

1.4.1 Técnicas de Coleta

Para que uma coleta de dados seja adequada, alguns principios dominantes
sdo importantes, sdo eles: multiplas evidéncias, banco de dados do estudo de caso,
encadeamento destas, entre outros. Para Yin (2010), esses principios aumentam
substancialmente a qualidade do estudo de caso.

A principal fonte de evidéncia utilizada na realizacdo deste trabalho foi a
informacdo documental, pois pode tomar vérias formas e deve ser o objeto de

planos explicitos de coleta de dados (YIN, 2010). Foram utilizados os documentos
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financeiros da franquia, através dos relatorios apresentados pelo gestor da loja, além
de entrevistas, sem utilizacdo de questionarios, com o préprio proprietario a fim de

alinhar o pensamento do trabalho ao pensamento do dono da loja.

1.5 DELIMITACAO DO TEMA

O presente trabalho delimita-se a analisar os dados da franquia M.J.
COMERCIO DE CALCADOS LTDA da marca Datelli, localizada na cidade de
Gramado - RS, indicando um modelo de fluxo de caixa e planilhas auxiliares que irdo
ajudar no planejamento e no controle da gestdo financeira da loja pelo seu
proprietario.

Os dados utilizados para a simulacdo e consequente analise foram limitados
ao periodo que abrange do més de janeiro a outubro de 2011 e o fluxo de caixa
projetado elaborado para os seis meses seguintes, ou seja, iniciando no més de

novembro de 2011 e finalizando no més de abril de 2012.
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2 A EMPRESA

A franquia onde foi realizado o trabalho é uma loja da marca de calcados
Datelli. As empresas que desenvolvem o0s produtos e realizam 0S processos
relacionados a abertura de novas lojas sdo a Budelli Assessoria Comercial Ltda. e
CAC Comércio Atacadista de Calcados e Acessorios Ltda., franqueadora e
revendedora de mercadorias, respectivamente. Ambas as empresas trabalham em
funcdo da marca de calgcados e acessorios Datelli.

A Datelli € uma marca gaucha de calgados fundada no ano de 1977, na
cidade de Lajeado - RS e que, atualmente, conta com mais de cem lojas, vendendo
seus produtos, em territorio nacional e no Uruguai.

A empresa iniciou com a aquisicdo de duas lojas de calcados, ambas
localizadas em Porto Alegre, chamadas “Boutique Chulé”. Logo em seguida o0 nome
foi substituido para Industrial Danello Ltda., juntamente com esfor¢cos direcionados a
tornar a marca conhecida e ganhar cada vez mais espaco na regido metropolitana
para que pudessem, a seguir, conquistar o Estado do Rio Grande do Sul. Neste
inicio, as mercadorias eram compradas de fornecedores terceirizados, enquanto o
atendimento nas duas lojas era feito pelos préprios proprietarios da marca. Apos
esse periodo, a Industrial Danello Ltda. comegcou a desenvolver modelagens
préprias com enfoque sempre no conforto e na durabilidade do produto, porém a
producdo das mercadorias ainda era feita por intermédio de fabricantes
terceirizados.

No ano de 1979, trés anos ap0s o inicio da empresa, a Industrial Danello
Ltda. passa a produzir os sapatos da marca Datelli e no ano de 1984 a fabrica muda
de endereco e passa a produzir quinhentos pares de sapato por dia.

No ano de 2006, a fabrica da Industrial Danello Ltda. é fechada e a Datelli
passa a trabalhar sua producdo novamente de forma terceirizada com a Aleanza
Calcados Ltda. localizada em Bom Retiro do Sul - RS, visando baixar custos e focar
esforcos na administragcdo e outros segmentos da empresa, como a abertura de
novas lojas.

Além da evolucdo fisica e organizacional ocorridas na empresa, a Datelli
aumenta a variedade de opcdes de produtos em seu portfolio. A empresa comecga a

vender em suas lojas, além de calcados masculinos e femininos, bolsas e
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acessorios para o publico feminino.

Hoje, a Datelli tem como missao “ser a maior e melhor loja de calgados de
luxo das Américas para os consumidores das classes A e B com diferentes estilos,
sempre com moda, qualidade, precos competitivos e exceléncia nos servicos
prestados”. Desde sua criacdo, a empresa tem como filosofia crescer lucrativa e
organizadamente de forma programada e bem planejada para conseguir alcancar
seus objetivos e metas. Tudo isto, visando destacar-se das demais concorrentes
com produtos de maior qualidade e conforto, tanto no que tange aspectos de
durabilidade quanto de design.

A sede da Datelli esta localizada na cidade de Porto Alegre, capital do Rio
Grande do Sul, mais precisamente no endereco: Avenida do Parque, numero 446,

bairro Sdo Geraldo.

2.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E RECURSOS HUMANOS

A Datelli possui 105 lojas franqueadas espalhadas pelo Brasil, mais uma no
Uruguai e uma sede administrativa localizada em Porto Alegre.

O numero de funcionarios que compde o setor administrativo e comercial da
empresa é 72. Somado a isso, ha um gerente ou um franqueado para cada uma das
100 lojas, além de subgerentes e equipes de vendas com numero de funcionarios
que variam de acordo com a demanda da loja.

A empresa ndo segue nenhuma politica de salérios, beneficios ou carreira
fixos. Cada franqueado acaba por definir seus préprios padrbes de pagamento e
bonificacdo aos funcionarios. Apesar de ter uma empresa terceirizada cuidando da
parte de Recursos Humanos da empresa, a Datelli reconhece que ainda ndo possui
uma estrutura organizacional padronizada e que isso pode trazer problemas, tais
como: retrabalhos, equivocos quanto ao valor do pagamento ao funcionario e
sobrecarga de trabalho para alguns setores da empresa.

Entretanto ja estdo nos planos da empresa implantar um sistema mais eficaz
de administracdo na area de Recursos Humanos, em virtude de existir uma
necessidade de aprimoramento nessa area.

Ainda assim, a Datelli assegura que valoriza muito o crescimento das pessoas

dentro da empresa. Os gestores avaliam a perspectiva de crescimento de cada
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funcionario, e desse modo criam incentivos por merecimento. Somam 30% o nimero
de franqueados que comecaram como vendedores e tornaram-se subgerentes,
gerentes, supervisores regionais, e em alguns casos tiveram a oportunidade de abrir
sua proépria loja.

Ha no escritdrio administrativo trés grupos de gestores, divididos pelas
categorias de produtos, sendo eles: gestores da linha feminina, gestores da linha
masculina e gestores de acessorios.

Os gestores de produto e de planejamento de cada linha sédo responsaveis
pela compra dos produtos junto aos fornecedores, decisdo de quantidades e
remessas para as lojas. Para isso, levam em consideragdo as vendas realizadas
pelas lojas, ou seja, quais produtos vendem mais e dao melhor retorno. Cuidam
também da distribuicéo, remanejo e estoque dos produtos. Cada gestor conta com o
apoio de um assistente que o auxilia nas fungdes listadas anteriormente.

Os gestores trabalham em constante contato com as lojas e seus gerentes,
cabendo a eles, inclusive, visitar as lojas e os shoppings para analisar os
movimentos de compra e, assim, tomar decisdes de compra de produtos em termos
de quantidade e tipo, que sejam apropriadas para determinada loja.

A gestéo reconhece que cada loja possui caracteristicas distintas e devido a
localizacdo e regido onde estdo situadas, as lojas atendem publicos diferentes e,
consequentemente, a demanda por produtos é diferenciada e o trabalho dos
gestores junto as lojas procura maximizar a venda das mercadorias, controlar o
estoque e baixar os custos de transporte e estocagem.

Para dar suporte a area comercial interna, existe a de vendas externas, onde
existem trés cargos importantes que sao responsaveis pelas operacodes, sendo eles:
consultor de vendas, gerente e subgerente.

A Datelli conta também com dez supervisores regionais, sendo um
responsavel para cada uma das regides, listadas a seguir: Porto Alegre, Goiania,
Brasilia, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Salvador, Norte-Nordeste, Montevideéu, interior
do RS e interior de SP. Esses profissionais tém funcéo de supervisionar as lojas,
visitando-as e analisando as vendas, sendo premiados financeiramente por essas
tarefas quando executadas corretamente. Este profissional elabora um relatério que
posteriormente € repassado a Administracéo, contendo aspectos gerais das lojas da

regido pela qual €& responsavel, como limpeza, organizacdo, vitrine, vendas e
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motivos de perda de venda. Os supervisores visitam as lojas, periodicamente,
atuando como gerentes no tempo em que la permanecem.

O setor de desenvolvimento de produtos da empresa € responsavel pela
criagdo, langamento e renovagao dos produtos. O setor acompanha as tendéncias
da moda europeia atraves de viagens periodicas para acompanhamento de desfiles
e lancamentos de colecdes, avaliacdo de tendéncias de moda e como podera ser
traduzir essa tendéncia para os produtos da marca e como sera a aceitacdo dos
mesmos no mercado brasileiro.

O Diretor de Desenvolvimento viaja a Europa e traz as tendéncias
apresentadas nas colecfes. Apds o desenvolvimento dos produtos da marca pelos
designers, os mesmos sao apresentados ao fornecedor, para discussao da
possibilidade de fabricagdo. Por fim, os novos produtos sdo apresentados ao setor
comercial que determina em que quantidades serdo compradas. Essa decisao é
tomada com base no histdrico de vendas das lojas.

A figura abaixo apresenta o organograma da Datelli:

Figura 1 - Organograma da Datelli
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Fonte: Proposto pelo autor

Através da analise do organograma da empresa pode-se perceber que

existem funcdes que ndo estdo presentes na Datelli e que seriam de grande
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importancia, como a area de custos.

A empresa adota um modelo de franquias que assegura a maturacao de seu
negécio gracas ao acompanhamento de todo o processo pela mesma, desde a
abertura até a manutencao periédica das unidades.

A Datelli € uma empresa de capital fechado, portanto ndo tem acdes

negociadas em bolsa.

2.2 O AMBIENTE

O setor calcadista pode ser considerado um dos principais setores da
economia brasileira, sendo beneficiado com o desenvolvimento da mesma. Os
dados referentes a industria brasileira de calgados no ano de 2010 divulgados pela
Associacdo Brasileira das industrias de Calcados apresentam o crescimento do
setor através das informacdes do nimero de empresas, dos empregos gerados, do

consumo, entre outros, conforme vemos na figura abaixo:

Figura 2 - Dados da Indistria Brasileira de Calgado s

Descrigao 2008 2009 2010 %2010/09 %2010/08
N
—— Pares (Milho) 816,0 813,6 893,9 A 999 A 9 6%
¢ Valor (Milhdo USS) 10.233,2 9.454,6 12.340,4 A30,5% A 20,6%
Emprego (Milhares) 306,6 319,2 348,7 A 9,2% A 13,79
Empresas (Milhares) 8,1 1,9 8,2 A 4,1% A 1,1%
ExDOItacs ares (Milhdo) 165,8 126,6 143,0 A 12,9% V-13,8%
Xportagdo Valor (Milhao USS) 1,881,3 1.360,0 1.487,0 A 9,3% v-21,0%
T Pares (Milhao) 39,3 30,4 28,7 Y 5,5% V-27,1%
Mmportagao Valor (Milhao USS) 307,5 296,5 304,6 A 2,7% ¥ -0,9%
Consumo Aparente pares (Milhdo) 689,5 717,4 779,6 A g% A13,1%
Consumo Per Capita Pares 3,6 3,7 41 A 10,4% A 13,8%
Indice de Volume de Vendas , . . .8 2.9 10.6
(Tecidos, Vestudrio e Calgados) ' ' '
Indice de Receita de Vendas , . () 10.7 0“0 16.6
\_ (Tecidos, Vestudrio e Calcados) - ' ' ' )

Fonte: IEMI, MTE, MDIC/SECEX, IBGE. Elaborado pela Abicalcados

Os numeros referentes ao ano de 2010 colocam o Brasil como o 3° maior

produtor, o 8°maior exportador e 0 4°pais em cons umo de calcados no mundo, com



20

894 milhdes, 143 milhdes e 279 milhdes de pares respectivamente segundo relatorio
publicado pela BrazillianFootwear, Programa de Promocdo as Exportacbes de
Calcados, desenvolvido pela Abicalcados e pela Apex-Brasil. A Figura 3 demonstra
as regibes mundiais que recebem os calcados exportados pelo pais e de quais

regides sdo importados os calcados.

Figura 3 - Dados das exportacdes e importacdes de ¢ algcados pelo Brasil

EXPOI\’U\(/\C IMPORTACAOQO

(em pares de s
34 } ) A ; 1 ¢ } '

(ém pares d

)
’

A

Fonte: Brazillian Footwear.

A industria de calcados brasileira que teve sua producdo concentrada nas
regides Sul e Sudeste até o inicio da década de 90, principalmente no Rio Grande
do Sul, apresenta hoje em dia uma divisdo da fabricacdo de calcados entre as
regibes do pais, mas principalmente entre Nordeste e Sul, com as mesmas sendo

responsaveis por 79% da producéo nacional de calcados.

Quadro 1 - Mapa da Industria Brasileira de Calgcados

DADOS/ CENTRO-
REGIOES NORTE | NORDESTE OESTE SUDESTE SUL

PRODUCAO 475 mil  399,2 milhdes 3,6 milhdes de 8,7 milhdes 302 milhdes

(pares) pares de pares pares de pares de pares
PRODUCAO

(%) 0,1 45 0,4 21 34
EXPORTA(;AO 11,7 mil  102,1 milhdes 462,5 mil 8,7 milhdes 31,6 milhBes
(PARES) pares de pares pares de pares de pares
EXPORTACAO 152,2

(U$S$) 111,3 mil 595 milhdes 6,9 milhdes milhdes 732,7 milhdes
EMPREGO 371 125,6 mil 3,3, mil 89,7 mil 129,7 mil
EMPRESAS 13 627 233 4 mil 3,4 mil

Fonte: IEMI, MTE, MDIC/SECEX, IBGE. Elaborado pelo autor

Conforme dados do Ministério do Trabalho e Emprego, no ano de 2010 o
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namero de empregos formais registrado no Brasil alcancou 44,1 milhdes em
dezembro de 2010, registrando um aumento de 6,94% em relacdo aos empregos no
ano de 2009. A industria calcadista representa menos de 1% do total de empregos
formais registrados no Brasil, com um total de 348.671 empregos.

Os dados apresentados anteriormente apresentam as informacdes da
industria calgadista brasileiro, e a participacdo na economia do pais.

O mercado de calcados de alto padrédo caracteriza-se pela grande exigéncia
dos consumidores, que buscam por qualidade, inovacéo, diversificacdo de produtos
e status por parte dos clientes. No segmento de mercado em que atua, a empresa
estudada nesse trabalho, a concorréncia ndo se dé pelo preco dos calcados, mas
sim pelas caracteristicas dos produtos oferecidos pelos concorrentes do mercado.
As principais caracteristicas buscadas pelos clientes nos calcados séo: qualidade,
conforto, design e ainda status.

As principais marcas concorrentes da Datelli no mercado s&o: Dumond,
Arezzo e Jorge Bischoff, que também vendem calcados para o mercado de alto
padrao e para consumidores das classes A e B. O que diferencia as empresas entre
si sdo algumas caracteristicas de trabalho e a exclusividade de vendas dos seus
produtos apenas em franquias préoprias ou em lojas multimarcas. Nao € de
conhecimento do autor deste trabalho a existéncia de um estudo referente a
participacdo de mercado das empresas de calgcados no Rio Grande do Sul e, mais

especificamente, a representatividade da Datelli no mercado gaucho de calcados.
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3 REVISAO BIBILIOGRAFICA

A revisdo tedrica objetiva expor a literatura a respeito dos conceitos a serem
utilizados no trabalho. Este capitulo embasa o desenvolvimento do estudo realizado
através da apresentacdo dos conceitos que foram analisados e aplicados no estudo

de caso.

3.1 ADMINISTRACAO FINANCEIRA

A administracao financeira exerce papel fundamental na tomada de decistes
pelas empresas porque estd vinculada ao planejamento e a gestdo das estruturas de
Ativo e Passivo da organizacdo e a elas podem ser atribuidos diferentes objetivos,
entre os quais se relacionam a maximizagcdo dos lucros, maior participacdo de
mercado, maximizagdo das vendas e da riqueza dos proprietarios. Cabera ao
administrador tomar as decisoes a fim de implantar as agdes com base nas diretrizes
definidas pelos gestores da empresa.

Baseando-se em Bodie & Merton (1999), podemos definir que a area de
financas estuda a forma como serdo alocados 0s recursos escassos ao longo do
tempo. A administracdo financeira pode ser conceituada como 0 conjunto de
atividades relacionadas a obtenc¢&o, nas condi¢cdes mais favoraveis, dos recursos que
a empresa necessita e sua aplicacédo, de maneira eficaz, no alcance de seus objetivos
(MEGLIORINI, VALLIM, 2009).

As fungdes principais da administracéo financeira s&o: obtencao e aplicacéo de
recursos e planejamento e controle financeiros. Segundo Braga (1989, p.31),

a meta da administragdo financeira € a maximizacdo da riqueza dos
acionistas, e envolve aspectos como a perspectiva de longo prazo, o valor
do dinheiro no tempo, retorno do capital proprio, o risco assumido e a
politica de distribuicdo de dividendos.

Para Zdanowicz (2000, p. 22 e 23), a administracao financeira:

centraliza-se na captacdo, na aplicacdo dos recursos necessarios € na
distribuicao eficiente dos mesmos, para que a empresa possa operar de
acordo com os objetivos e as metas a que se propde a sua cupula diretiva.

As principais atividades da administracdo financeira segundo Brigham &

Houston (1999) para que ela atinja seu objetivo principal séo:
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Previsdo e planejamento: interacdo com as pessoas de outros
departamentos da organizacéo, na funcao de analise e execucéo dos planos
que delineardo a posicao futura da empresa;

Decisbes de investimento e financiamento: o setor financeiro devera
participar da decisdo da aquisicdo de ativos pela empresa, além de
influenciar na determinacéo do financiamento do investimento;

Coordenacédo e controle: todas as decisbes de negdécios tomadas na
empresa terdo implicagdes no financeiro, logo, a equipe de finangas deve
interagir com os demais setores no intuito de alinhar as operacbes da
empresa ao financeiro;

Trabalho com os mercados financeiros: a organizagdo esta inserida e por
este motivo, € influenciada pelos mercados financeiros. Portanto, o

financeiro deve relacionar-se com os mercados monetarios e de capitais.

As decisdes tomadas pelo gestor financeiro irdo refletir no valor das empresas

através das deliberacbes a respeito dos ativos a serem adquiridos, de que forma

serdo financiados e como a organizagdo gerenciara seus recursos existentes. A

posicdo hierarquica do gestor financeiro ir4 variar de acordo com o porte da

organizacdo na qual trabalha, podendo estar ligado ao setor de Contabilidade, em

empresas de pequeno porte, ou diretamente ao Presidente, em grandes

organizacdes, sendo um Vice-Presidente de financas.

—

Figura 4 - Organograma empresarial

Conselho de
Administragao
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i Pl Veridas ] l?ft"?%mesit!ente: Financas ] LVIoe-Presidente: Produgéo l “““

1. Administra Diretamente o
Caixa e os Titulos :
Negociaveis.

2. Planeja a Estrutura
de Capital da Empresa.

l
Gerente Gerente de
de Crédito Estoques

____________________________________________

Fonte: BRIGHAM & EHRHARDT, 2007, p. 12.
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Este organograma demonstra que o Vice-Presidente de Financas, ou CFO
como é denominado tem o controle sobre as atividades de outros dois gestores
financeiros, o controller e o tesoureiro. Para Bodie & Merton (1999), o CFO possui
trés departamentos subordinados, que sdo a tesouraria, o controle e o planejamento
financeiro e 0s gestores sdo responsaveis, basicamente, por administrar as
atividades financeiras da empresa para a geréncia do capital de giro, supervisionar
as atividades da Contabilidade e Auditoria da empresa e analisar dispéndios
importantes de capital, como propostas para ingresso em novas linhas de negécios
ou saida de negdcios existentes, respectivamente.

E de responsabilidade do administrador financeiro, a execucdo das fungdes
financeiras da empresa e sua principal funcao é criar valor a partir das atividades de
orcamento de capital, financiamento e liquidez da empresa (ROSS, WESTERFIELD
e JAFFE, 1995).

Conforme Zdanowicz (2003), algumas das funcdes do administrador
financeiro sdo: gerir o capital de giro da empresa, maximizar o retorno sobre o
investimento realizado, manter a empresa em permanente situacdo de liquidez,
interpretar as Demonstra¢cdes Financeiras da empresa, avaliar os investimentos

realizados em itens do ativo permanente, etc.

3.2 PLANEJAMENTO FINANCEIRO

A competicdo entre as empresas estd aumentando cada vez mais e, em
virtude dessa competicdo, o processo de planejamento e controle passou a ser
fundamental na busca do lucro e da sobrevivéncia das organizacdes, pois caso hao
facam o planejamento das suas atividades futuras, as organizacbes podem ser
“engolidas” pelo mercado e por concorrentes.

Sanvicente apud Zdanowicz (2003) define que planejar é estabelecer com
bastante antecedéncia as acdes a serem executadas, estimar 0S recursos a serem
empregados e definir as correspondentes atribuicbes de responsabilidades em
relacio a um periodo futuro determinado, para que sejam alcangados
satisfatoriamente os objetivos fixados para a empresa. Planejamento € um processo
continuo e dindmico que consiste em um conjunto de a¢des intencionais, integradas,

coordenadas e orientadas para tornar realidade um objetivo futuro, de forma a
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possibilitar a tomada de decisbes antecipadamente. Essas acOes devem ser
identificadas de moda a permitir que elas sejam executadas de forma adequada e
considerando aspectos como o prazo, custos, qualidade, seguranca, desempenho e
outras condicionantes. Um planejamento bem realizado oferece inUmeras vantagens
a equipe de projetos

A primeira fase do planejamento floresceu na metade do século XX, nos
Estados Unidos, quando o planejamento financeiro, representado pelo orcamento,
comecou a ter aceitacdo crescente (Tavares apud Lunkez, 2009). Segundo Antonhy,
o planejamento financeiro é o processo de decidir o que a empresa vai fazer. Esse
processo é importante e fundamental para uma empresa porque através da
realizacdo do mesmo, a empresa preparar-se-a para o futuro, procurando minimizar
possiveis percalcos adiante.

Conforme Zdanowicz (2003), a empresa deve utilizar o planejamento
financeiro como forma de saber antecipadamente as oportunidades futuras e, de
forma estratégica, organizar os caminhos para se chegar aos novos objetivos, pois a
sua sobrevivéncia passa por um mercado cada vez mais competitivo. O autor
completa afirmando que toda empresa precisa ter e seguir um modelo de
planejamento (simulacao financeira), que se constitui de determinadas informagdes
Uteis e préaticas para exercer o gerenciamento empresarial, considerando as
variaveis econémicas e as relacdes matematicas do mercado.

“O planejamento e o controle financeiros sdo a esséncia do lucro
empresarial, pois fixam de forma integrada as operacdes a serem desenvolvidas na
empresa, a partir de algumas etapas para se chegar num planejamento” (WESTON
apud ZDANOWICZ, 2003, p.122).

Segundo Ferreira apud Zdanowicz (2003, p.123), planejar ndo implica em ver
as coisas de uma determinada e Unica maneira. “A mesma realidade, sobre a qual
se esta agindo, pode ser enxergada de diferentes modos”.

Conforme podemos analisar em todas essas diferentes definicbes desses
autores, o planejamento € parte importante do sucesso de uma empresa no futuro e
a falta de um planejamento adequado pode ser responsavel pelo fracasso dessa
empresa no futuro. A elaboracdo do planejamento acarreta em beneficios para a
organizacdo, propiciando que esta ndo seja surpreendida e possua opcoes

previamente definidas caso tenha de tomar decisfes. Com ele a organizacao traca o
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percurso para atingir os objetivos financeiros pretendidos.

3.2.1 Principios e Objetivos de Planejamento Financ  eiro

Os principios sdo regras, normas e fundamentos de aplicacdo geral, que

servem como guia e roteiro de conducao de toda a empresa.

Para Zdanowicz (2003, p.127), os principios basicos para elaboracdo de um

planejamento sao:

Exequivel: metas planejadas devem ser viaveis, 0 planejamento deve estar
adaptado a realidade do mercado;

Objetivo e quantificavel: utilizacdo de dados objetivos com tratamento
estatistico, para que o planejamento seja tanto mais fiel quanto for
guantificado e expresso em valores, porcentagens, etc.;

Flexibilidade: fixar margens de seguranca para que situacbes imprevistas
nao inviabilizem o planejamento anterior. O planejamento deve ajustar-se
facilmente as novas condi¢des de trabalho e mercado;

Unidade: planos especificos integrados a um plano geral da organizacao que

oriente para o éxito dos objetivos principais.

Numa traducéo livre dos objetivos apresentados por Garcia Bermejo (1984,

apud Zdanowicz, 2003), ele os define como:

Planejamento estratégico
Planejamento Financeiro
Orcamento

Retorno do Investimento

Gestdo de Tesouraria

Os objetivos do planejamento financeiro da organizacdo devem ser bem

definidos porque o éxito futuro da empresa depende desses objetivos.

3.3 FLUXO DE CAIXA

Um bom fluxo de caixa € aquele que permite aos administradores da empresa

visualizar num periodo futuro quando tera recursos excedentes que possam ser
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aplicados e que propiciem um retorno para a mesma ou em outra situacdo, quando
ela necessitard recorrer a0 mercado para captar recursos para cobrir suas
necessidades de saidas do caixa. Esse conhecimento prévio da necessidade de
captacdo permite a empresa buscar 0s recursos sem estar em situacdo
desesperadora. Assim, ela ndo ira se sujeitar as taxas abusivas que venham a ser
cobradas pelas instituicdes financeiras e tera tempo para buscar a melhor alternativa
para a empresa.

Fluxo de caixa é um instrumento que relaciona 0s ingressos e saidas
(desembolsos) de recursos no ambito de uma empresa em determinado intervalo de
tempo. Ao elaborar-se um fluxo de caixa, € possivel visualizar e diagnosticar
eventuais excedentes ou escassez de caixa (ASSAF NETO, 2009). E importante
para a empresa elaborar um fluxo de caixa, pois assim ela poder4 saber das
necessidades de captacdo ou aplicacdo do seu caixa, podendo utilizar essa sobra
para aplicagcbes ou negociacdes de descontos com fornecedores ou quando da
necessidade de captacdo, sabendo com antecedéncia dessa necessidade a
empresa podera negociar taxas melhores para sua captacao.

Segundo Zdanowicz (2000), para elaboracédo do fluxo de caixa da empresa,
0s responsaveis deverdo dispor das informacbes de contas a receber, contas a
pagar através de planilhas ou do sistema utilizado pela empresa. Ainda segundo o
autor, o diagrama do fluxo de caixa representa as movimentagdes que refletem no

caixa da empresa e sao vistos na figura abaixo:

Figura 5 - Diagrama do fluxo de caixa
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Fonte: Adaptado de ZDANOWICZ, 2000, p. 32

No entendimento de Carlos Alexandre Sa (2009, p.11), o conceito de fluxo de

caixa pode ser definido como:
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Chamamos de fluxo de caixa ao método de captura e registro dos fatos e
valores que provoquem alteracdes no saldo de caixa e sua apresentacao
em relatérios estruturados, de forma a permitir sua compreensao e analise.
Para os efeitos dessa definicdo, a expressdo “caixa” significa “moeda” e
todos os valores bancarios que possam ser prontamente convertidos em
moeda, tais como depositos bancarios, cheques que possam ser
depositados irrestrita e imediatamente, e aplicagdes de curtissimo prazo.

E o principal instrumento da gest&o financeira que planeja, controla e analisa

as receitas, despesas e o0s investimentos, considerando determinado periodo

projetado (SILVA, 2008). O fluxo de caixa podera ser apresentado para diferentes

periodos projetados,

julgar necessario.

podendo ser diario, semanal, mensal ou conforme a empresa

Na concepc¢éo de Brealey, Myers e Allen (2008), as previsdes de caixa tém

duas finalidades principais, que sdo oferecer ao gestor financeiro um padrdo, ou

orcamento para analisar o desempenho e alertar para as necessidades de fluxo de

caixa, pois segundo os autores o dinheiro tem o habito de desaparecer rapidamente.

O fluxo de caixa na visao de Zdanowicz (2000, p.40) pode ser definido como:

Denomina-se por fluxo de caixa ao conjunto de ingressos e desembolsos de
numerarios 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 aplicacdes em itens do
ativo.

Sinteticamente, segundo Zdanowicz (2000), pode-se definir o fluxo de caixa

como o instrumento de programacao financeira que corresponde as estimativas de

entradas e saidas de caixa em certo periodo de tempo projetado.

A figura abaixo representa as principais entradas e saidas de caixa:

Figura 6 - Principais ingressos e desembolsos do fl uxo de caixa

INGRESSOS

- vendas a vista;
- inadimpléncia;
- receitas financeiras;

- alugueis;

- desconto de titulos;

- recebimentos parcelados; - pagamentos de salarios;
- vendas do ativo permanente;

- empréstimos bancarios;

- empréstimos de coligadas e controladas;

- aumento de capital de giro;

II Fluxo de Caixa l'

| pesemsoLsos |

- compras de matéria-prima;

- despesas de vendas;

- despesas administrativas;

- despesas com empréstimos
(principal, juros);

- despesas tributarias;

- resgate de titulos;

- pagamentos de dividentos;
- amplicacdo da empresa;

- compra de ativo fixo

Fonte: SILVA, 2008, p. 32.

Na Figura 6 é possivel observar as principais fontes de ingressos e
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desembolsos de caixa de uma empresa, sendo que as principais estdo ligadas a
atividade fim, ou seja, compra de matérias-primas de fornecedores e venda dos
produtos acabados para os clientes.

A administracdo do caixa visa manter uma liquidez imediata necessaria para
suportar as atividades de uma empresa (ASSAF NETO, 2009). Essa manutencao de
caixa é necessaria, apesar de resultar em custos importantes para a empresa, pois é
impossivel ela ter certeza absoluta de suas datas de pagamentos e recebimentos e
a garantia de que ndo ocorrerdo nesse intervalo despesas nao planejadas. Existem
trés motivos identificados por Keynes para a necessidade de manutencao de certo

nivel de caixa pela empresa, conforme abordado por Assaf Neto (2009).

Quadro 2 - Motivos pelos quais as empresas mantém ¢ aixa

Motivo Descricao

Necessidade de manter o dinheiro em caixa para efetuar os pagamentos
resultantes de suas operacfes. O nivel de caixa é influenciado pelo
Motivo-negécio valor da producdo e pela extensdo do ciclo operacional, ou seja, a
demanda de caixa é determinada em funcdo da falta de sincronizacéo

entre recebimentos e pagamentos pela empresa.

Visa atender as despesas imprevistas e extraordinarias da empresa. O
Motivo-precaucéo nivel sera determinado pela facilidade da empresar em ter acesso

imediato ao crédito.

Aproveitamento de oportunidades especulativas em relacéo a certos
Motivo-especulacéo itens monetarios (estoques). Pode ser armazenado caixa para
aproveitar-se de aplicacdes financeiras com rendimentos atraentes para

a empresa.

Fonte: Adaptado de Assaf Neto (2009, p. 534)

Os motivos apresentados no Quadro 2 permitem analisar o porqué de as
empresas a manterem caixa, mesmo que essa decisdo incorra em custos de
oportunidades. Ao tomar a decisdo de manter caixa, a organizagado busca proteger e
garantir-se de eventuais necessidades de dispéndios de numerario ndo previstos
anteriormente.

Assaf Neto (2009) sugere um modelo geral para o fluxo de caixa com as
categorias de totais apenas, sem apresentar as subcategorias de valores a pagar e

a receber da empresa.




Quadro 3 - Modelo de projecéo de caixa

DESCRICAO DOS FLUXOS

TOTAL
($)

PERIODOS

P1
®)

P2
®)

RS
($)

P4
$)

PS5
($)

A. Saldo Inicial de Caixa

B. Entradas Previstas de Caixa

C. Total de Entradas mais o
Saldo Inicial (A + B)

D. Saidas Previstas de Caixa

E. Total das Saidas

F. Saldo Liquido de Caixa (C - E)

G. Saldo Acumulado de Caixa

Fonte: Adaptado de Assaf Neto, 2009, p. 547

30

O modelo de projecdo de caixa proposto por Assaf Neto (2009) permite ao

administrador observar os grupos de totais do fluxo de caixa, ndo apresentando os

subtotais. Com isso, possibilita-se a visualizacdo das necessidades gerais sem a

observacdo mais profunda das contas do fluxo de caixa.

3.3.1 Fatores Influenciadores

Alguns fatores que poderao influenciar o fluxo de caixa de uma empresa,

resultando em diferencas acentuadas entre o previsto e o realizado. Para Silva

(2008, p. 22), alguns desses fatores séo:

l.  INTERNOS

a. Aumento do prazo de vendas concedido como um meio de

aumentar a competitividade ou a participacdo no mercado;

b. Compras que ndo estdo em linha com as projecdes de venda;

c. Diferencas representativas nos prazos médios de recebimento e

pagamento;

d. Custos financeiros altos originarios do nivel de endividamento.

. EXTERNOS:

a. Inflacdo, elevacao do nivel de pregos e taxas de juros;

Novos concorrentes;

b
c. Aumento no nivel de inadimpléncia;
d

Diminuic&o das vendas em decorréncia da retracdo do mercado.
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3.3.2 Contas a Receber

A analise das contas a receber € de fundamental relevancia, pois permite que
a empresa tenha informacfes a respeito de como estad seu giro, quais 0s prazos
médios de venda e assim possa programar suas saidas de caixa para prazos,
preferencialmente superiores aos prazos das entradas no caixa.

O giro dos valores a receber = relacéo entre as vendas a prazo e montante de
valores a receber ao final de um periodo (ASSAF NETO, 2009).

Giro dos Valores a Receber = Vendas a Prazo / Valores a Receber

Outro importante ponto para a elaboracdo de um fluxo de caixa € o ciclo
financeiro e no que tange as contas a receber, torna-se de suma importancia
entender o prazo médio de contas a receber, que pode ser representado da seguinte
forma (SILVA, 2008):

Prazo Médio de Contas a Receber = (Contas a Receber Médio / Vendas a Prazo) x 360

O prazo de recebimento médio pode ser definido como o tempo médio que as
vendas de uma empresa levam para se transformar em disponibilidades de caixa e
determina os investimentos necessarios em contas a receber. Para que a empresa
nao apresente problemas de caixa, é fundamental que o prazo de recebimento
meédio das vendas seja menor que o prazo de pagamento de fornecedores porque

caso iSso ocorra a empresa incorrera em problemas no seu fluxo de caixa.

3.3.3 Contas a Pagar

O exame das contas a pagar € importante, pois permite que a empresa tenha
conhecimento de como estd pagando seus fornecedores, quais sdo 0S prazos
médios de compra e assim possa prever suas entradas de caixa para prazos,
preferencialmente inferiores aos prazos das saidas no caixa.

Para Silva (2008), o principio basico da gestao de contas a pagar é nao saldar

nenhuma conta antes do vencimento. Entretanto, existem outras consideracdes que
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também devem ser levadas em conta na gestdo de contas a pagar da empresa.
Entre elas, as possibilidades de melhores condicbes de prazo com outros
fornecedores, compensacbes entre prazos e descontos, e possibilidade de
renegociacdo de contratos de longo prazo. Logo, a empresa deve levar em conta
essas consideracbes para uma melhor gestdo das contas a pagar e,
consequentemente, do fluxo de caixa da empresa.

E importante para a empresa conhecer o prazo médio de seus pagamentos.
O método para célculo pode ser mostrado através da seguinte férmula (SILVA,
2008):

Prazo Médio de Contas a Pagar = (Contas a Pagar Médio / Compras a Prazo) x 360

3.3.4 Objetivos do Fluxo de Caixa

O principal objetivo do fluxo de caixa € a “visdo geral de todas as atividades
(entradas e saidas) diarias, do grupo do Ativo Circulante, assim se tem uma visdo
das Disponibilidades, representando o grau de liquidez da empresa” (SILVA, 2008,
p.28). Esse € o principal objetivo conforme o0 autor, mas ainda segundo Silva (2008)
os demais objetivos do fluxo de caixa sao:

a) planejar as necessidades de captacao de recursos de maneira a preservar a
liquidez;

b) fornecer o0s recursos para a realizacdo das transacdes definidas no
planejamento financeiro;

C) pagar as obrigacdes dentro do vencimento;

d) aplicar de forma eficaz o0s recursos disponiveis, entretanto, sem
comprometer a liquidez;

e) planejar e controlar os recursos financeiros, utilizando o diagnostico 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.;

f) verificar as fontes de crédito onerosas de maneira a minimizar o custo do

Seu uso;,
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g) prognosticar desembolsos de caixa elevados em ocasifes de encaixe baixo;
h) coordenar os recursos a serem usados pelas diversas atividades da

empresa em termos de investimentos.

Para Zdanowicz (2000, p.41), o fluxo de caixa tem por objetivo principal
dar uma visdo das atividades desenvolvidas, bem como as operacdes financeiras
que sao realizadas diariamente, no grupo do Ativo Circulante, dentro das
Disponibilidades, e que representam o grau de liquidez da empresa.

O autor lista outros objetivos basicos do fluxo de caixa, que podem ser vistos

no quadro abaixo:

Quadro 4 - Objetivos basicos do fluxo de caixa

- Desenvolver o uso eficiente e racional do disponivel;

- Programar o0s ingressos e o0s desembolsos de caixa,
permitindo determinar o periodo em que ocorrerd caréncia de

recursos e o montante a ser buscado;

- Permitir o planejamento dos desembolsos de caixa de acordo

com as disponibilidades em determinado periodo;

- Determinar a disponibilidade que a empresa terd em

determinado periodo para a aplicacdo mais rentavel possivel;

- Projetar um plano efetivo de pagamentos;

- Financiar as necessidades sazonais ou ciclicas da empresa;

- Verificar a possibilidade de aplicagcdo de possiveis excedentes

de caixa;

Fonte: Adaptado de Zdanowicz (2000, p. 41)

O fluxo de caixa visa o equilibrio financeiro pela empresa, e permite a revisao
dos planos da mesma em decorréncia do resultado obtido periodicamente. Caso ela
apresente um resultado negativo, podera modificar seus planos financeiros para
obter os recursos que estdo faltando. Do mesmo modo, caso o resultado seja
positivo, o excedente de caixa gerado pela empresa deverda ser investido da maneira

mais rentavel possivel, trazendo receitas financeiras a empresa.
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3.3.5 Planejamento e Elaborac¢éo do Fluxo de Caixa

Para que um fluxo de caixa atinja seu objetivo ele deve ser preenchido com
diversas informacdes a respeito dos ingressos e saidas da empresa, que devem ser
enviadas pelos diferentes setores, como: compras, vendas, recursos humanos,
administrativo, etc.

O planejamento do fluxo de caixa indicara as necessidades de caixa, com
antecedéncia, para saldar os compromissos assumidos nos prazos a serem
saldados pela empresa ao administrador financeiro (ZDANOWICZ, 2000). O autor
destaca ainda a importancia do fluxo de caixa para evitar o planejamento de
desembolsos que venham a ser vultoso para periodos em que 0s ingressos sejam
baixos e que ndo venham a suprir a necessidade para pagamento do desembolso.

A implantagcédo e implementacdo dessa ferramenta de gest&o financeira deve
contar com todos os esforcos dos superiores da empresa, pois auxiliard a alcancar
0s objetivos e as metas propostos (SILVA, 2008). Além disso, 0 mesmo autor atenta
para o fato de que o administrador financeiro precisa prestar atencdo em alguns
aspectos, tais como:

a) assegurar ao caixa, dentro do possivel, um nivel razoavel, para formacao de
reservas da empresa;

b) alcancar maior liquidez nas aplicacGes financeiras do disponivel de caixa.
Entretanto, sem comprometer 0 minimo que se deve ter em caixa, a titulo de
seguranca, necessario para atender as atividades operacionais;

C) procurar a maximizagdo do lucro, considerando certos padroes de

seguranca ja previamente estabelecidos.

Ainda segundo Silva (2008), alguns requisitos devem ser atendidos para que
ocorra a efetiva implantacdo do fluxo de caixa, entre eles apoio da direcdo da
empresa, escolha da planilha de fluxo de caixa que atenda as necessidades da
empresa, criar controles financeiros adequados principalmente de movimentagéo
bancéria, e a conscientizacdo dos responsaveis pelos departamentos para alcancar
0S objetivos e as metas estabelecidas no fluxo de caixa, entre outros. A
conscientizacdo dos responsaveis € importante porque caso 0S outros setores da
empresa nao estejam alinhados com o pensamento e trabalhando junto com o setor

financeiro, a implantacéo do fluxo de caixa néo traré os resultados esperados.
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Para elaborar o seu fluxo de caixa, a empresa deve atentar para alguns
requisitos basicos que devem ser seguidos para que o fluxo de caixa possa ser bem
desenvolvido e trazer resultados positivos para a empresa. Segundo Zdanowicz
(2000, p.132), alguns dos requisitos sao:

a) buscar a maximizacgéo do lucro, possuindo padrdes de segurancga;

b) obter maior liquidez nas aplicagbes dos excedentes de caixa no mercado
financeiro;

c) determinar o nivel desejado de caixa, a partir das contas que compdem o
disponivel da empresa,;

d) assegurar ao caixa um nivel desejado, a partir da constituicdo de reservas
necessarias a empresa;

e) fixar limites minimos, mediante as experiéncias adquiridas pela empresa,

permitindo realizar os ajustes quando for necessario.

A organizacdo e apresentacdo dos dados informados pelos setores da
empresa para o financeiro se dardo por planilhas auxiliares, que irdo auxiliar na
organizacdo e no planejamento dos valores a pagar e a receber da empresa para

depois os totais serem passados para a planilha do fluxo de caixa.

3.3.5.1 Componentes do Fluxo de Caixa

Para elaboracédo do fluxo de caixa, diferentes valores serdo necessarios e sua
obtencdo € de fundamental relevancia para que o administrador financeiro possa
elaborar um fluxo mais especificado. Os principais itens de um fluxo de caixa

conforme Zdanowicz (2003, p.349) sao:

* Ingressos: entradas de caixa no periodo projetado, que podem ser através
de vendas a vista e a prazo, vendas de itens do ativo imobilizado, etc.;

» Desembolsos: sdo as saidas de caixa no periodo projetado, resultantes
das compras a vista e a prazo de matérias-primas, salarios da méo-de-obra
direta e indireta com encargos sociais, etc.;

« Diferenca do periodo: resultado dos ingressos menos os desembolsos de
caixa;

+ Saldo inicial de caixa: valor disponivel que iniciara o periodo;

* Disponibilidade acumulada: resulta da soma do resultado da diferenca do
periodo (positiva ou negativa) e o saldo inicial de caixa;

* Nivel desejado de caixa: necessidade de caixa para o periodo seguinte,
gue também pode ser denominado de encaixe minimo, nivel de seguranca
ou capital circulante liquido;
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» Empréstimos a captar: quando a disponibilidade acumulada for insuficiente
para atender ao nivel desejado de caixa projetado do periodo seguinte;

« Aplicacdes financeiras a realizar: quando a disponibilidade acumulada for
superior ao nivel desejado de caixa projetado do periodo seguinte;

» Amortizacdes dos empréstimos captados no periodo or¢ado;

» Resgate das aplicagdes financeiras realizadas em periodos anteriores ao
periodo orcado;

» Saldo final de caixa: sera igual ao valor do nivel desejado de caixa, pois
sera o saldo inicial de caixa do periodo seguinte.

Para organizar esses itens, o administrador precisara elaborar planilhas

auxiliares que terdo os totais transportados para a planilha do fluxo de caixa.

3.3.5.2 Métodos de Elaboracdo do Fluxo de Caixa

Ao decidir elaborar um fluxo de caixa, o administrador possui diferentes
opcoes de escolha referentes ao método que sera utilizado. Apesar dessas opcgoes,
os valores a que chegara o administrador serdo os mesmos nos diferentes métodos.
Conforme Zdanowicz (2003, p.171), existem trés métodos para elaboracéo do fluxo
de caixa, que sdo o meétodo direto, o método do lucro ajustado e o método da
diferenca de capital de giro. Segundo o préprio autor, os métodos podem ser assim
definidos:

» Método direto: elaborado com base nas estimativas de futuros ingressos e
desembolsos da empresa no periodo orgado, discriminando item por item
do fluxo de caixa. O método direto ira informar somente a situacao
financeira da empresa para o periodo projetado;

* Método do lucro ajustado: utiliza em suas projecdes elementos
patrimoniais e de resultado da empresa no periodo or¢cado. Resultara da
diferenca entre os elementos de receitas e despesas estimados pela
empresa e utilizara as variacbes do Balanco Patrimonial projetado. Nao
interessara itens de pagamento e recebimento da empresa, mas sim as
variacdes patrimoniais do ativo e passivo;

» Método da diferenca de capital de giro: realizado em duas etapas, sendo a
primeira o céalculo da variacao de capital de giro entre o periodo orgcado e o
realizado, enquanto a segunda etapa consiste em relacionar as variacfes
gue ocorrerdo em itens de longo prazo decorrentes do Demonstrativo de
Resultado do Exercicio e do Balanco Patrimonial projetado.

Conforme exposto anteriormente, independente do método escolhido para
elaboracao do fluxo de caixa, o resultado apresentado é o mesmo para os diferentes
tipos. Os saldos iniciais e finais dos fluxos de caixa sdo 0s mesmos, apenas
diferindo a forma da apresentacdo dos fatos que contribuem para captar ou aplicar

0S recursos.
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3.3.5.3 Modelo de Fluxo de Caixa pelo Método Direto

Para que o administrador possa elaborar o fluxo de caixa da empresa de
forma mais confiavel, ele tem de utilizar planilhas auxiliares que fornecem as
diversas informacdes necessarias para composicéo da planilha do fluxo de caixa. As
planilhas irdo respeitar o periodo projetado pelo fluxo de caixa. A seguir sao
apresentados diversos modelos de planilha segundo Zdanowicz (2003). A Figura 7
apresenta um modelo de apresentacdo das despesas administrativas da empresa,
enquanto a Figura 8 mostra o modelo para apresentacdo das despesas tributarias

da empresa.

Figura 7 - Modelo para apresentacdo de despesas adm inistrativas

MODELO PARA ORCAMENTO DAS DESPESAS ADMINISTRATIVAS RS / USS

JAN FEV MAR TOTAL
MESES

AGUA E ESGOTO

ALUGUEL A PAGAR
CONSERVACAO E LIMPEZA
DESPESA COM VEICULO
ENERGIA ELETRICA

FGTS A RECOLHER *
FOTOCOPIAS

HONORARIOS DA DIRETORIA
INSS A RECOLHER *
JORNAL E REVISTA
MATERIAL DE EXPEDIENTE
SALARIO A FUNCIONARIOS
TELEFONE, FAX E INTERNET
VIAGEM

DIVERSOS

TOTAL

Fonte: ZDANOWICZ, 2003, p. 336

Essa figura demonstra as despesas administrativas que, normalmente, sdo as
despesas que as empresas tém na sua operacdo. A figura da proxima péagina
apresenta os tributos pagos pelas empresas para manterem-se em operagao.



Figura 8 - Modelo para apresentacdo de despesas tri
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butarias

MODELO PARA ORCAMENTO DAS DESPESAS TRIBUTARIAS RS / US$

MESES

JAN

FEV

MAR

TOTAL

COFINS

ICMS

IP1

IPTU

IPVA

IR

ISSQN

LICENCAS

PIS

TAXAS

TOTAL

Fonte: ZDANOWICZ, 2003, p. 337

Além das planilhas de despesas administrativas e tributarias, o administrador

deve ter as planilhas de vendas e compras a prazo para que possa colocar no fluxo

de caixa junto com as despesas. A Figura 9 apresenta um modelo de planilha para

controle dos recebimentos referente as vendas a prazo pela empresa para um

periodo desejado.

Figura 9 - Modelo para apresentacéo do recebimento

das vendas a prazo
MODELO PARA RECEBIMENTO DAS VENDAS A PRAZO

RS / USS

MES DE RECEBIMENTO
MES DE VENDAS

JAN

FEV

MAR

TOTAL

JAN

FEV

MAR

ABR

MAI

JUN

JUL

AGO

SET

ouTt

NOV

DEZ

TOTAL

Fonte: ZDANOWICZ, 2003, p. 351

Para elaborar esta planilha, algumas condicbes devem estar definidas pela

empresa: politicas de concesséo de crédito, negociagdo de novos limites a clientes e
aspectos de liquidez da empresa (ZDANOWICZ, 2003).

Na Figura 10 é apresentada a planilha para acompanhamento das compras a



prazo feitas pela empresa para o periodo projetado.

Figura 10 - Modelo para apresentacdo do pagamento d
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as compras a prazo

MODELO PARA PAGAMENTO DAS COMPRAS A PRAZO RS / USS

MES DE PAGAMENTO

MES DE COMPRAS -

FEV

- TOTAL

JAN

FEV

MAR

ABR

MAI

JUN

JUL

AGO

SET

ouT

NOV

DEZ

TOTAL

Fonte: ZDANOWICZ, 2003, p. 352

A Figura 11 apresenta um modelo de apresentacdo do fluxo de caixa pelo

método direto. Esse modelo consolidard as planilhas auxiliares desenvolvidas de

vendas, pagamentos de compras, despesas administrativas e outras despesas que

a empresa desembolse.

Figura 11 - Modelo para apresentacao do fluxo de ca ixa

MODELO DE FLUXO DE CAIXA

RS /USS

PERIODOS ITENS

FEV

TOTAL

01. INGRESSOS

VENDAS DE PRODUTOS A VISTA

VENDAS DE PRODUTOS A PRAZO

SUBSCRICOES DE CAPITAL SOCIAL

VENDAS DE ITENS DE ATIVO IMOBILIZADO

RECEITAS DE ALUGUEIS

RECEITAS PELA PRESTACAO DE SERVICOS

RECEITAS FINANCEIRAS

OUTROS

02. DESEMBOLSOS

COMPRAS DE MATERIAS-PRIMAS A VISTA

COMPRAS DE MATERIAS-PRIMAS A PRAZO

SALARIOS DE MAO-DEO-OBRA DIRETA

SALARIOS DE MAO-DEO-OBRA INDIRETA

DESPESAS ADMINISTRATIVAS

DESPESAS DE VENDAS

DESPESAS TRIBUTARIAS

DESPESAS FINANCEIRAS

DESPESAS INDIRETAS DE FABRICACAO

AQUISICOES DE ITENS DO ATIVO IMOBILIZADO

PAGAMENTOS DE CONTRAPRESTACOES

OUTROS

03. DIFERENGA DO PERIODO PROJETADO

04. SALDO INICIAL DE CAIXA

05. DISPONIBILIDADE ACUMULADA PROJETADA

06. NIVEL DESEJADO DE CAIXA PROJETADO

07. EMPRESTIMOS A CAPTAR

08. APLICACOES FINANCEIRAS A REALIZAR

09. AMORTIZAGOES DE EMPRESTIMOS CAPTADOS

10. RESGATES DE APLICACOES FINANCEIRAS REALIZADAS

11. SALDO FINAL DE CAIXA PROJETADO

Fonte: ZDANOWICZ, 2003, p. 350
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3.3.6 Andlise do Fluxo de Caixa

O processo de analise do fluxo de caixa € fundamental porque através dessa
analise o administrador busca maximizar os resultados da empresa. Para tanto,
segundo Silva (2008), o administrador precisa prestar atengcdo em alguns aspectos,
como: analisar sistematicamente a qualidade das informacdes recebidas; conhecer
bem e ter bom relacionamento com todas as areas da empresa e seu mercado de
atuacao; utilizar um modelo de elaboracéo de fluxo de caixa, que torne o processo
transparente para seus participantes; analisar de forma periddica, detalhada e
precisa o desempenho real, verificando os motivos das variagcdes entre real e
projeto, entre outros.

O fluxo de caixa apresenta as entradas e saidas para um determinado
periodo e sua correta interpretacdo propicia ao administrador financeiro a
elaboracdo de um plano para solucionar a escassez ou a eventual falta de recursos
financeiros da empresa e o controle e acompanhamento do fluxo de caixa permitem
ao administrador levantar as diferencas e as consequentes causas da distorcéo
entre o projetado e o realizado.

Conforme Assaf Neto (2009) é importante ressaltar que a elaboracao do fluxo
de caixa deve permitir que a empresa pudesse antecipar-se as eventuais
necessidades de caixa, como também programar de uma melhor maneira, as
aplicacoes de recursos excedentes que vierem a ser projetados.

A Figura 12 apresenta uma planilha para controle de fluxo de caixa semanal,
na qual se observa as colunas de planejado e realizado, 0 que permite a empresa
analisar se o planejamento elaborado esta sendo seguido e qual grau de confianca

pode ser obtido com o orgamento.
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Figura 12 - Controle do fluxo de caixa semanal

Periodos/Ano
Itens 1? semana 4? semana Total
Planej. | Realiz. | Planej. | Realiz. | Planej. | Realiz. | Planej. | Realiz.

Entradas
Vendas a vista
Cobranca atrasada

Aluguéis

Vendas de ativo fixo

Aumento de capital
Receitas financeiras

Outras entradas
Total de entradas
Saidas
Fornecedores
Salarios

Despesas com pessoal

Despesas de vendas

Despesas administrativas

Despesas financeiras
Impostos

Dividendos a distribuir
FGTS a recolher
Outras saidas

Total de saidas

Saldo de caixa

Saldo inicial de caixa
Saldo final de caixa
Saldo minimo de caixa
Captagdes de recursos

Aplicagbes financeiras

Amortizagdes

Resgates
Novo saldo de caixa

Fonte: SILVA, 2008, p. 132

A elaboracdo de um controle do fluxo de caixa permitira ao administrador
financeiro o acompanhamento que pode ser semanal, mensal, ou de acordo com a
preferéncia ou as necessidades da empresa, do fluxo de caixa e se 0 mesmo esta
seguindo o orcamento e o planejamento realizados anteriormente.

Caso o controle do fluxo de caixa apresente diferencas demasiadas entre o
planejamento e a realizacdo dos valores, a empresa devera rever as suas acdes
para entender onde estd o problema e quais atitudes devem ser tomadas para
resolver essa questdo. Este controle podera mostrar que a empresa precisa rever
sua politica de compras e suas vendas, caso estejam em desacordo com o

esperado quando do planejamento.
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4 ANALISE DO CASO

ApoOs a elaboracédo da revisado da literatura, demonstrando a importancia do
planejamento financeiro e da utilizacdo do fluxo de caixa para uma organizacao,
neste capitulo do trabalho foram demonstrados e analisados os dados da empresa
escolhida para o trabalho, relatando a situacdo atual e os resultados do estudo de
caso.

O trabalho foi realizado na franquia M.J. COMERCIO DE CALCADOS LTDA,
através da utilizacdo das informacdes e dos dados coletados com o proprietario da
loja. As informagfBes sdo baseadas na maneira como é gerida a organizacao
atualmente, cabendo ressaltar que ao trabalho objetiva-se propor técnicas de
controle e planejamento para melhoria na gestdo financeira do negocio,
possibilitando crescimento e desenvolvimento do mesmo.

Primeiramente, foi apresentada a situagdo atual da empresa, através da
demonstracao das entradas e saidas de caixa da empresa com base no periodo de
janeiro a outubro de 2011, finalizando com a elaboracédo do fluxo de caixa do
periodo. Apoés, é apresentada a projecdo dos dados financeiros para 0s proximos
seis meses (novembro de 2011 a abril de 2012) e a elaboracdo do fluxo de caixa

para esse periodo projetado.

4.1 SITUACAO ATUAL

O proprietério da franquia recebe dos funcionarios que trabalham na loja o
movimento diario através de um resumo de caixa. Este controle é diario e feito em
um bloco de papel, onde sdo descritas todas as movimentacdes da loja em
determinado dia, desde vendas, sendo separadas nas formas como sao efetuadas,
como a vista, a prazo, feitas em espécie, cartdo ou cheques pré-datados, até as
movimentacOes de despesas extraordinarias que venham a ser pagas pela loja,
como alguma necessidade de materiais de escritério, agua, entre outras despesas
ndo programadas. O modelo de caixa utilizado € demonstrado na Figura 13 da

proxima pagina.



Figura 13 - Resumo de caixa diario da loja

Resumo de caixa

LOJA: N* CAIXA DIA t i
1. ENTRADAS
1.VENDAS A VISTA VALOR OBS.:

1.1 « Dinhaire

1.2 - Depésitos Chegues

1.3 - Depésitos Dinbsiro

14 -US Taxa RS:

1.5 - Rede Shop

1.6« Visa Electron

1.7 - Banricompras ,Débito

TOTAL RS [ }

2« VENDAS A PRAZO

2.1 - Chugues Pri-dstados [ 7]

2.2 - Cheques | Troca) L

TOTAL L

3 - VENDAS CARTAO CREDITO

3.1 - Amex

3.2 - Credicara

3.3+ Visa

3.4 - Top Premium

3.9 - Mipercard

3.6 - Banricompras

TOTAL rs | ]

N. SAlDAS

Retradas

Duspesas

Outras

TOTAL rs [ )

TOYAL VENDAS DO DIA= (1+1]) RS | 1

Il . OUTRAS ENTRADAS

Chegue Cart3o (Trocados)

Pgto Cheques Devolvidos

Pgto Cartdes Davolvidos

Chegue/Cartdo Env. Cobranga
Vales

Outres Ingressos

TOTAL ms | -
TOTAL GERAL= (I+8+1l1) r$ | |
Ger dalajs Firanceirs
Data: ‘ I} Hordrio Data: i B
Obs : Todes W de desp tem que sstar coms nominal da Razao Social da empeesa,

assinado pelo Gerenle & com o reme da loja.

Fonte: Empresa
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Como pode ser observado na Figura 13, estdo presentes no controle de caixa

todas as bandeiras de cartdo de crédito com o qual a loja trabalha, sendo assim

qualquer operacdo efetuada deve estar informada neste controle. Além disso, ao

resumo de caixa sdo anexados todos os comprovantes de operacdes de vendas

com cartdo de crédito, cheques pré-datados e o dinheiro recebido dos clientes. Os

cheques e o dinheiro sdo colocados em envelopes separadamente. Assim como 0s
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recebimentos sdo lancados no resumo de caixa, 0S pagamentos extraordinérios
feitos pela loja também o sdo; portanto, os comprovantes dos pagamentos S&o
anexados e enviados juntos para o proprietario para que ele tenha o controle dos
desembolsos efetuados diretamente pela loja.

O proprietario utiliza planilhas eletrbnicas de excel nas quais registra as
movimentagOes de desembolsos e de ingressos programados, como as vendas
através de cartbes de crédito, controle dos prazos dos cheques pré-datados, entre
outras entradas e saidas de caixa ja previstas. Ao receber os caixas da loja, ele
lanca os valores na planilha apresentada abaixo, na qual s&o separadas as entradas
das saidas e as vendas a vista e a prazo realizadas pela loja durante o dia.

Quadro 5 - Langamento e controle dos caixas diarios

Gramado 1 2 3

Vendas a vista

Dinheiro R$ 312,00 | R$ - R$ 260,00
Cheques R$ 70,00 | R$ - R$ -
Depdsitos dinheiro R$ - R$ - R$ -
Master Débito R$ 1.627,90 | R$ - R$ -
Visa Débito R$ - R$ - R$ -
Banricompras Débito R$ - R$ - R$ -
Total a vista R$ 2.009,90 | R$ - R$ 260,00

Vendas a Prazo

Cheques-pré R$ 285,00 | R$ - R$ 368,00

Vendas Cartdo de crédito

Amex R$ - R$ - R$ -
Credicard R$ 3.167,00 | R$ 150,00 R$ 199,00
Visa R$ 816,00 | R$ - R$ -
Banricompras R$ - R$ - R$ -
Total crédito R$ 3.983,00 | R$ 150,00 R$ 199,00
Saidas

Retiradas R$ - R$ - R$ -
Despesas R$ - R$ - R$ 87,20
Descontos R$ 245,70 | R$ 108,00 R$ 84,80
Qutros R$ - R$ 100,00 R$ -
Total Saidas R$ 245,70 | R$ 208,00 R$ 172,00
Total do dia R$ 6.523,60 | R$ 358,00 R$ 999,00
Franquia | R$ 3.28463 | R$ - | R$ -

Fonte: Empresa. Elaborado pelo autor.
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Analisando o Quadro 5 utilizado pelo proprietario, percebemos que ela
fornece algumas informacgfes importantes como a forma como sao realizadas as
vendas e os eventuais desembolsos efetuados diretamente pela loja. Entretanto, a
planilha n&o propicia ao proprietario as informacdes referentes aos prazos de
recebimentos das vendas, pois 0 mesmo divide os langcamentos apenas pelas
bandeiras de cartdo e entre débito e crédito. Além disso, a decisdo de antecipar
recebiveis, junto as administradoras dos cartdes de crédito ou através do desconto
dos cheques € tomada com base na posicédo dos saldos bancarios e na necessidade
de recursos diaria em virtude da existéncia de pagamentos.

Logo, ndo ha uma planilha que o dono utilize como apoio a tomada de
decisdo, visando desenvolver o negoécio e gerenciar a loja de uma forma mais
profissional, permitindo tomar decisdes antecipadas e planejadas, substituindo as
decisdes tomadas em cima dos fatos que estdo ocorrendo concomitantemente.

Para ilustrar os dados da conjuntura apresentada, serdo apresentados
quadros referentes aos ingressos, desembolsos, faturamento da loja e demais dados

necessarios para elaboracéo da analise da loja.

4.1.1 Faturamento

A primeira informacdo apresentada nessa parte € o faturamento da loja no
periodo de janeiro a outubro de 2011. Essa informacdo baseia-se nas vendas
efetuadas pela loja e o registro é feito nas planilhas elaboradas com base no resumo
de caixa da loja. Esse valor deve ser igual ao valor que a franqueadora possui e que
é recebido diariamente através do sistema integrado, no qual sdo lancados todos os
produtos vendidos naquele dia. A partir dessa informacdo que consta no sistema, a

franqueadora efetua a cobranga com base nas vendas da loja na semana anterior.

Quadro 6 - Faturamento mensal de janeiro a outubro de 2011

MES FATURAMENTO

JAN R$ 111.241,00
FEV R$ 44.622,80
MAR R$ 67.033,00
ABR R$ 83.070,90
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MAI R$ 89.036,00
JUN R$ 114.244,20
JUL R$ 144.085,01
AGO R$ 99.102,06
SET R$ 81.148,50

ouT R$ 83.279,10
Fonte: Empresa. Elaborado pelo autor.

A variacdo do faturamento da loja decorre de situacdes como troca de
colecdo, sazonalidade do consumo e meses que, historicamente na rede de
franquias Datelli apresentam maior venda, como 0os meses de junho e julho e meses

que apresentam uma queda nas vendas, como margo e setembro.

4.1.2 Ingressos

Ao vender uma mercadoria para um cliente, a loja possibilita ao mesmo que
efetue o pagamento de diferentes formas, sendo elas: pagamento a vista, atraves da
utilizacdo de dinheiro, cheques, cartdes de débito, ou pagamento a prazo, sendo
este possivel com o pagamento, podendo ser feito com cheque pré-datado e cartdes
de crédito. As bandeiras de cartdes aceitas pela loja sdo: Mastercard, Visa,
Banricompras, Amex e Credicard, tanto no débito quanto no crédito. Outra forma
aceita pela loja é a realizacdo de pagamento por depdsito. Entretanto, essa
permissdo € concedida a clientes especiais e que ja sdo clientes da loja ha
determinado periodo, sem nunca apresentar problemas no pagamento das
mercadorias. Permite-se a esses clientes a retirada do sapato e a posterior
efetivacdo do depasito.

O recebimento das vendas pode ser dividido da seguinte forma, com base
nos valores realizados no periodo de janeiro a outubro de 2011: 9,8% das vendas
sao realizadas em dinheiro; 9,4% com cheques, sendo 5,8% pré-datados e 3,6% a
vista; 20,4% com cartdo de débito e 60,4% no cartdo de crédito.

Os funcionarios da loja sdo orientados a tentar efetuar as vendas na menor
guantidade de vezes possivel, ou seja, que o cliente pague a vista ou parcele em
poucas vezes, principalmente quando da compra com cheque. Entretanto, quando

nao conseguem realizar o desejado, a loja permite a venda em até quatro vezes no
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cheque, e com cartdo em até seis vezes.

Em virtude de o cartdo ser uma forma muito utilizada, hoje em dia pelas
pessoas para compras, a maior parte das vendas da loja para seus clientes é
efetuada dessa forma, o0 que incorre em custos para a franquia junto as
administradoras de cartdes, pois existe a taxa de administragdo cobrada, ou seja,
mesmo efetuando uma venda a débito, a loja tera um custo, menor do que para
antecipacdo de vendas a crédito, que nao teria se conseguisse que seus clientes
comprassem os produtos em dinheiro. A taxa de administracdo cobrada pela
Redecard € de 1,35% enquanto a taxa para antecipagédo dos cartdes de crédito € de
1,80% para a mesma administradora.

Apesar das vendas a partir de diversas bandeiras de cartdes, a loja centraliza
todos os recebimentos dos cartdes de créditos Visa e Mastercard na maquina da
Redecard, pois a franqueadora Datelli fechou um acordo comercial com a
administradora de cartGes, estabelecendo uma taxa, para suas franquias, inferior a
taxa praticada no mercado pela empresa.

Com base nas informacbes de faturamento e descontos concedidos
juntamente com a forma como séo vendidos os produtos, foi elaborado um quadro
demonstrando cada tipo de recebimento da loja, separando-os por créditos a vista e
a prazo e posteriormente, separou-se por bandeira de cartdes, prazos de cheques e

etc. Esses dados podem ser vistos ho Quadro 7 na proxima pagina.
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Quadro 7 - Vendas e formas de recebimento do anode 2011

VENDAS 2011 - JANEIRO A OUTUBRO R$ 1,00
MES JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT
VENDA BRUTA 111.241,00 | 44.622,80 | 67.033,00 | 83.070,90 | 89.036,00 | 114.244,20 | 144.085,01 | 99.102,06 | 81.148,50 | 83.279,10
DESCONTO 898427 | -2397,42 | -153575 | -3.61392| -465886| -5.950.80| -477671| 3.21504| -5.32323| -5.07146
DESPESAS 1.461,08 | -1.322,18 | -5.026,80 | -1.95662 | -2.157,99| -5.630,15| -4.00807| 3.31435| 2.401,17| -3.253,89
VENDA LiQ.
100.795,65 | 40.903,20 | 60.470,45 | 77.500,36 | 82.219,15 | 102.663,25 | 135.300,23 | 92.572,67 | 73.424,10 | 74.953,75
DINHEIRO
1621465 | 4.027,00| 5.13775| 7.751,00| 6.412,00| 9.13500| 1264340| 7.94445| 6592,80| 3.975,00
CHEQUES 7.771,00 | 120200 204100 259700 270700| 3.01920| 3.26600| 354160| 1.602,00| 3.377,00
DEPOSITOS 0,00 0,00 0,00| 29800 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
MASTER DEB 22.455,00 | 6.996,40 | 9.080,20 | 11.308,40 | 11.617,40| 18.940,75 | 25.992,55 | 17.933,95 | 15.491,00| 14.809,95
VISA DEB 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 871,00 956,00 0,00
BANRICOMPRAS
DEB 1.089,00 | 1.130,00| 3.52400| 1.563,00| 1.311,85 269,00 | 2.35500| 1.358,00| 3.09400| 1.869,00
AMEX 340,00 | 2.360,00 594,00 | 1.950,00| 2.403,00| 4.376,00 0,00| 1742,00| 196700 251780
MASTERCARD 44.964,00 | 21.476,00 | 34.375,50 | 51.446,35 | 47.650,50 | 57.872,20| 77.372,88 | 50.896,46 | 36.673,00 | 41.907,00
VISA CRED 100,00 | 932,00 000| es600| 81600| 1.34500 000| 774,00 140,00 0,00
BANRICOMPRAS
CRED 3.750,00 | 106300 208800| 88400| 190500 1.891,00| 5.38300| 3.151,00| 2.13600| 2.327,00
CHQS PRE-
DATADOS 350600 | 1.821,00| 363000 3.82798| 7.17300| 661800| 8.28740| s5.18950| 4.473,00| 4.171,00
TOTAL 100.189,65 | 41.007,40 | 60.470,45 | 82.291,73 | 81.99575 | 103.466,15 | 135.300,23 | 93.401,96 | 73.124,80 | 74.953,75

Fonte: Empresa. Elaborado pelo autor.

Em virtude do Quadro 7 apresentar as vendas efetuadas durante 0 més e nao
informar os meses em que ocorrera o efetivo recebimento das mesmas, elaborou-se
uma planilha auxiliar de recebimento das vendas. Nessa planilha serdo
considerados os valores liquidos a receber, j& descontada a taxa de administracao

dos cartdes de crédito.

4.1.2.1 Planilha Auxiliar de Contas a Receber

O proprietério da loja ndo possui um controle efetivo dos seus recebimentos,
sendo assim, para que fosse elaborado um quadro com as entradas efetivas
ocorridas durante o ano, foi necessario recorrer aos extratos bancarios da loja.
Partindo dessas informacdes foram elaboradas duas planilhas, uma apresentando
os valores liquidos de cartbes recebidos, jA& descontados os custos com taxa de

administracdo e a segunda planilha apresenta os valores de antecipacao realizados
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ao longo dos meses de janeiro a outubro de 2011.

Quadro 8 - Recebimento liquido cartdes em 2011

RECEBIMENTO LiQUIDO CARTOES EM 2011 - JANEIRO A OUTUBRO R$ 1,00
MEs JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT
BANRICOMPRAS DEB 1.070,18 | 111466 | 3.49311| 154349| 1.293.47| 26496 | 232767 1.34502| 3.051,86| 1.789,07
MASTER / VISA DEB 22.039,58 | 6.866,97 | 8.912,22 | 10.725,49 | 12.292,20 | 17.998,23 | 23.196,61 | 20.623,84 | 15.987,23 | 13.964,05

TOTAL DEBITO 23.109,76 | 7.981,63 | 12.405,33 | 12.268,98 | 13.585,67 | 18.263,19 | 25.524,28 | 21.968,86 | 19.039,09 | 15.753,12
AMEX 4.077,64 | 276340 | 1.907,03| 95939 | 1.111,33| 1.34165| 2.38486| 1.80066| 2.201,01| 2.067,07
MASTERCARD 117,79

VISA CRED 7.92353 | 2.015,15 72,50 46,41 | 1.436,71 406,23 | 23838
BANRICOMPRAS CRED 429729 | 413977 | 3.88097| 3.412,88| 193215| 71028 297,97 2.267,82
OUTROS 66,68 66,67 66,67

TOTAL CREDITO 16.416,25 | 8.91832 | 586050 | 4.372,27| 3.080,89| 3.48864| 274951 1.867,33| 276391 | 4.573,27
TOTAL

39.526,01 | 16.899,95 | 18.265,83 | 16.641,25 | 16.675,56 | 21.751,83 | 28.273,79 | 23.836,19 | 21.803,00 | 20.326,39
Fonte: Autor

Analisando o Quadro 8, percebe-se que os recebimentos mensais da loja de
cartdes de débito sdo maiores que os recebimentos dos cartbes de crédito. Essa
situacdo decorre do fato de a loja antecipar os seus recebiveis futuros das vendas a
prazo com cartdes de crédito, ou seja, para sanar suas necessidades de caixa no
presente, a loja gera o custo de antecipacao, pois esse valor € descontado da venda
bruta para que seja creditado apenas o valor liquido. A necessidade da antecipacao
dos cartbes é recorrente e acaba sendo realizada mensalmente, conforme é
apresentado no quadro de antecipacdes realizadas no periodo de 2011. A loja

antecipa os valores das bandeiras Banricompras, Visa e Mastercard.

Quadro 9 - Antecipac¢fes dos cartbes em 2011

ANTECIPACOES DOS CARTOES 2011 - JANEIRO A OUTUBRO RS 1,00

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT

BANRICOMPRAS 2.351,86 829,40 | 3.985,73 4.330,81 | 6.447,24

MASTERCARD / VISA 45.288,46 | 32.906,59 | 30.946,04 | 45.970,61 | 49.721,73 | 56.609,31 | 60.820,95 | 59.251,28 | 34.071,18 | 36.144,23

TOTAL

69.288,46 | 32.906,59 | 31.785,59 | 41.357,03 | 52.073,59 | 57.438,71 | 64.806,68 | 63.582,09 | 40.518,42 | 36.144,23
Fonte: Autor
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Ao antecipar os valores referentes as vendas a prazo com cartéo, a loja esta
perdendo um valor relevante de suas futuras receitas, em virtude das taxas
cobradas pelas administradoras de cartbes. Entretanto, esses custos nao séo
calculados pelo proprietario da loja, que apenas faz uma comparag¢do entre o que
deveria receber e o que recebeu através da antecipacdo. Apoés a liberacdo do uso
das diferentes bandeiras dos cartdes em qualquer maquina, o proprietario orientou
os funcionarios a centralizarem as vendas na maquina da Redecard, pois foi
acordado entre a Datelli e a administradora uma taxa especial para as franquias da
marca, logo a antecipagdo dos cartdes Visa e Mastercard € feita com a Redecard.

4.1.3 Desembolsos

As informacdes referentes aos principais desembolsos foram obtidas com o
proprietario da loja através de uma planilha utilizada para controlar as datas dos
pagamentos e o valor a ser desembolsado.

O principal desembolso que a loja possui é o pagamento da franquia para a
franqueadora, a Datelli.

Além dos pagamentos de franquia, existem dois outros desembolsos a
franqueadora, que sdo denominados de material de apoio e propaganda, e decorrem
dos pedidos de materiais como embalagens, sacolas, entre outros materiais
necessarios a loja e da cobranca de 1% sobre o faturamento do més anterior para
gastos com propaganda por parte da franqueadora, respectivamente.

Outras despesas como as administrativas, tributarias, pessoal e encargos

foram apresentadas para auxiliar na elaboracéao da planilha de desembolsos.

4.1.3.1 Franquia

Como consequéncia da consignacdo das mercadorias para as lojas,
semanalmente esta deve pagar a CAC Comércio Atacadista de Calcados e
Acessorios Ltda. e a Budelli Assessoria Comercial Ltda. a franquia sobre as vendas

da semana anterior. O percentual cobrado sobre o valor dos produtos vendidos € de
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50,35%, divididos da seguinte forma: 40,35% referem-se as mercadorias e 10%
referem-se aos royalties, conforme contrato para utilizacdo da marca.

Em virtude de a cobranca ser semanal ndo € possivel apurar o valor da
franquia devida em determinado més apenas pelo faturamento desse periodo,
porque a ultima semana de cada més ou os Ultimos dias desse serdo cobrados
apenas no inicio do més subsequente. Portanto, para que seja possivel verificar o
quanto a loja teria de pagar de franquia ao longo do ano, foi elaborada no Quadro 10

da proxima pagina:

Quadro 10 - Franquia mensal devida a franqueadora

MES FATURAMENTO FRANQUIA MERCADORIAS (CAC) | ROYALTIES (BUDELLI)
JAN R$ 111.241,00 RS 67.385,95 R$ 54.002,44 RS 13.383,51
FEV R$ 44.622,80 R$ 26.601,93 R$ 21.318,53 R$ 5.283,40
MAR R$ 67.033,00 R$ 32.451,21 R$ 26.006,08 R$ 6.445,13
ABR R$ 83.070,90 RS 46.263,82 R$ 37.075,38 R$9.188,44
MAI R$ 89.036,00 RS 31.864,54 R$ 25.535,93 R$ 6.328,61
JUN RS 114.244,20 RS 54.904,07 R$ 43.999,59 R$ 10.904,48
JUL RS 144.085,01 R$ 75.710,71 R$ 60.673,83 RS 15.036,88
AGO R$ 99.102,06 R$ 52.916,06 RS 42.406,42 R$ 10.509,64
SET R$ 81.148,50 R$ 51.809,20 R$ 41.519,39 R$ 10.289,81
ouT R$ 83.279,10 R$ 34.905,08 R$ 27.972,59 R$ 6.932,49

Fonte: Empresa. Elaborado pelo autor.

Conforme demonstra o quadro 10, percebe-se que o valor devido de franquia
em janeiro de 2011 ndo equivale a 50,35% das vendas do més, pois no més, a loja
teve de pagar a franquia sobre as vendas da semana dos dias 27 a 31 de dezembro
de 2010, logo ao vender R$ 111.241,00 a franquia devida é de R$ 56.009,84 que
estao divididos entre os meses de janeiro e fevereiro a cobranca.

O pagamento da franquia para a CAC e a Budelli deve ser feito até a sexta-
feira da semana posterior a realizacdo das vendas, sendo que este desembolso é
feito através de depdsito nas contas bancarias das empresas ou, em alguns casos
especiais de franquias, através do envio de cheques pré-datados de clientes, que
deveriam entrar em suas contas a receber, ou da prépria loja para a franqueadora

para quitacdo do débito da semana.
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4.1.3.2 Outros Desembolsos

O proprietario utiliza uma planilha de contas a pagar através da qual controla
apenas o valor e as datas de pagamento das contas, ndo realizando nenhum
trabalho de planejamento que auxilie na gestao da loja.

Com a utilizacdo deste modelo simples, o proprietario ndo possui informacdes
e dados que o auxiliem em uma tomada de decisdo referente a mudancas que
possam ser feitas em relacdo aos custos apresentados pela loja. Logo, é de suma
importancia, que sejam implantadas planilhas auxiliares com a segmentacdo das
despesas em diferentes grupos, para que sejam transportados os totais dessas
despesas para o fluxo de caixa que sera utilizado.

A planilha utilizada atualmente pelo proprietario € apresentada no Quadro 11

a sequir.

Quadro 11 - Controle de pagamentos

CONTAS A PAGAR
DATA | DESCRICAO [  VALOR
3 ENERGIA R$ 1.244,38
BROILO R$ 194,50
DESP ADM R$ 243,45
5 ANUNCIO JORNAL 02/04 R$ 375,30
6 SALARIOS R$ 6.919,11
GRAFICA SAO JOSE R$ 92,00
7 FGTS R$ 846,91
MARCELO R$ 60,00
10 | ADESIVOS LOJA R$ 235,00
TRANSPORTE FUNCIONARIOS PALESTRA R$ 185,00
ECAD R$ 42,84
13 | RESIDUO SALARIO ANGELA E GELSON R$ 370,00
14 | MARCELO R$  3.500,00
17 | ALUGUEL R$ 8.183,26
PASSAGENS R$ 307,60
CONTADOR R$ 710,00
CONDOMINIO R$ 186,24
EMPRESTIMO BANRISUL R$ 1.548,69
18 | FRANQUIA R$ 10.000,00
DARF- RENDIMENTO SOCIOS R$ 280,26
SIMPLES R$ 5.022,25
INSS R$ 1.433,76
PREVENCA R$ 133,04
25 | MAT DE APOIO R$ 1.244,50
PROPAGANDA R$ 811,49
26 | FRANQUIA R$  10.000,00
31 | ALVARA DE LICENCA 01/02 R$ 123,84
TOTAL | R$55.293,42

Fonte: Empresa. Elaborado pelo autor.
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Como percebe-se, o0 Quadro 11 apresenta as contas pagas durante o més.
Nesse caso, 0 més de outubro de 2011, e as respectivas datas e valores de
pagamentos. As despesas sao dispostas pelas datas e ndo apresentam uma
segmentacdo por tipo, como administrativas, tributarias, encargos e pessoal,
franquia, o que proporcionaria ao proprietario uma melhor visdo de como estédo
divididos os desembolsos de sua loja e permitiria analisa-los, tomando decisdes a

partir desses numeros, caso fossem separados.

4.1.3.3 Planilhas Auxiliares de Contas a Pagar

Para ser possivel a elaboracdo do fluxo de caixa realizado da empresa no
periodo de janeiro a outubro, fez-se necessario a organizacdo dos dados coletados
junto ao proprietario da loja.

A elaboracao de planilhas auxiliares permitiu uma melhor visualizagdo das
contas e, com isso, os desembolsos foram apresentados de forma organizada,
segregando-os nas diferentes categorias e mensalmente. Abaixo, seguem 0s

guadros dos desembolsos.

Quadro 12 - Despesas administrativas de janeiroa o  utubro 2011

DESPESAS ADMINISTRATIVAS 1,00
ITENS / MESES 01/11 02/11 03/11 04/11 05/11 06/11 07/11 08/11 09/11 10/11 TOTAL
ALUGUEL A PAGAR 7.715,49 | 8.183,26 | 8.199,62 | 8.193,26 | 8.183,26 | 8.183,26 | 8.183,26 | 8.183,26 | 8.183,26 | 8.183,26 | 81.391,19
CONDOMINIO 225,43 203,95 163,46 154,30 246,24 211,19 197,33 208,09 199,73 186,24 1.995,96
CONSERVACAO E
LIMPEZA 69,00 69,00 69,00 69,00 69,00 69,00 69,00 69,00 60,00 612,00
ENERGIA ELETRICA 1.744,97 | 1.785,19 | 1.529,20 | 1.449,83 | 1.213,40 | 1.237,62 | 1.110,43 | 1.349,76 | 1.163,55 | 1.244,38 | 13.828,33
MATERIAL DE
EXPEDIENTE 230,00 230,00 358,34 352,82 230,00 92,00 1.493,16
MATERIAL DE APOIO 3.737,04 1.662,00 574,20 859,42 640,00 | 1.649,40 | 1.440,32 1.244,50 | 11.806,88
PROPAGANDA 3.073,24 2.287,86 670,33 830,71 890,36 | 1.142,44 | 1.746,20 991,02 811,49 | 12.443,65
MARKETING 902,10 768,61 651,35 362,33 330,00 330,00 715,00 989,80 5.049,19
TELEFONE 1.676,00 947,06 817,72 | 1.201,01 | 1.144,35 529,61 688,99 726,38 508,69 8.239,81
DIVERSOS 1.169,08 | 2.489,25 | 3.128,93 39,94 | 1.369,44 | 2.27852 | 1.292,98 568,00 264,84 166,68 | 12.767,66
PARCELAMENTOSDATELLI 3.400,00 6.800,00 | 3.400,00 | 3.400,00 | 3.400,00 [ 2.800,00 23.200,00
EMPRESTIMOS 4.048,63 | 4.034,74 | 4.852,46 | 3.46536 | 3.46536 | 9.21533 | 1.548,69 | 1.548,69 | 1.548,69 | 1.548,69 | 35.276,64
MAQ E EQUIP 1.520,00 760,00 2.280,00
MOBILIARIO 65,79 425,57 478,00 358,80 1.328,16
PRESTADORES DE
SERVICO 241531 | 1.361,05| 1.113,40 | 3.749,82 | 1.797,41 925,00 | 1.307,40 | 1.091,00 | 1.100,00 953,45 | 15.813,84
TOTAL 30.403,08 | 20.497,68 | 32.111,34 | 24.041,00 | 22.578,59 | 27.579,89 | 21.839,92 | 18.020,70 | 14.973,78 | 15.480,49 | 227.526,47

Fonte: Autor
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No Quadro 12 sdo apresentados os desembolsos que néo estao relacionados
ao pagamento de mercadorias, as despesas com pessoal e encargos e 0s impostos
pagos pela loja. Portanto, sdo apresentados desembolsos relacionados a
administracdo e necessarios para o funcionamento da loja, entre 0os quais se
destacam como mais representativos os desembolsos de aluguel e empréstimos e
parcelamentos. A loja possuia até o més de junho de 2011 dois contratos de capital
de giro, um com o Banco do Brasil e outro com o Banrisul, realizados em 2010 e
2011, respectivamente. A amortizacdo desses empréstimos é constante e o
aumento que ocorre no més de junho decorre da antecipacdo do pagamento das
quatro ultimas parcelas do empréstimo do Banco do Brasil, sendo assim, a partir de
julho a loja paga apenas o empréstimo do Banrisul.

A despesa de parcelamento Datelli refere-se a uma divida antiga que nasceu
em virtude do ndo pagamento pela loja da franquia semanal para a franqueadora,
sendo assim foi renegociado o saldo devedor em parcelas de R$ 3.400,00 para

pagamento mensal.

Quadro 13 - Despesa com pessoal e encargos de janei ro a outubro de 2011

DESPESAS COM PESSOAL E ENCARGOS 1,00

ITENS / MESES 01/11 02/11 03/11 04/11 05/11 06/11 07/11 08/11 09/11 10/11 TOTAL

FGTS A RECOLHER 1.386,68 872,80 | 422,75 507,13 703,90 620,85 787,42 762,65 789,14 846,91 | 7.700,23
FGTS RESCISOES 1.231,59 1.224,43 236,96 2.692,98
INSS A RECOLHER 1.674,92 | 1.425,12 | 1.307,34 950,07 | 1.267,60 | 1.17047 | 1.511,88 | 1.484,91 | 1.319,22 | 1.433,76 | 13.545,29
IRRS S/ SALARIOS 360,41 327,64 | 334,82 303,06 280,31 291,32 280,31 324,40 357,72 280,26 |  3.140,25
DESPESAS C/ PESSOAL 44,10 202,70 57,66 186,06 35,88 35,88 44,10 35,88 133,04 775,30
SINDICATO 335,50 312,99 40,00 232,75 199,50 1.120,74
RESCISOES 1.627,97 | 6.957,85 1.939,20 3.897,83 14.422,85
FERIAS 1.150,00 1.150,00
SALARIOS 18.311,75 | 8.467,01 | 4.934,02 | 7.362,86 | 8.146,40 | 7.790,67 | 8.717,21 | 11.064,87 | 8.469,96 | 8.596,71 | 91.861,46
PRO-LABORE 13.406,25 | 5.811,00 | 1.948,49 | 1.700,00 | 1.550,00 | 3.450,00 | 2.750,00 | 2.372,00 | 3.500,00 | 4.740,35 | 41.228,09
TOTAL 37.147,58 | 26.445,71 | 9.005,08 | 11.009,18 | 15.460,71 | 13.399,19 | 18.414,36 | 16.252,43 | 14.471,92 | 16.031,03 | 177.637,19

Fonte: Autor

Por ser uma loja de calcados que depende das suas vendas para continuar
operando, o0 proprietario instituiu metas de vendas para seus funcionarios e o0s
mesmos sdo premiados, além da comissdo que recebem, sempre que atingem a

meta. O pagamento das comissdes e dos prémios é incorporado ao valor do saléario.
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Logo no Quadro 13, no qual sdo apresentados os desembolsos com pessoal e
encargos existem meses 0s quais a remuneracdo dos salarios € mais alta que
outros, como no caso de janeiro. Isso € consequéncia das vendas do més anterior,
nesse caso, dezembro de 2010 e, por esse motivo, apresenta-se um desembolso
com saléarios que é alto, caso seja comparado ao valor dos outros meses.

O pro-labore retirado mensalmente pelo proprietario da loja é definido por ele
com base nas vendas do més anterior. O percentual da retirada fica entre 5 e 6% do
valor das vendas do periodo precedente ao més corrente. Entretanto, através da
observacédo dos quadros observamos que em alguns meses o valor do pro-labore
nao corresponde ao percentual definido sobre as vendas. Essa situacéo decorre de
em alguns momentos, o proprietario utilizar dinheiro da loja para pagamento de
contas pessoais e, assim, ele desconta no més seguinte de seu pré-labore para que
nao exceda o valor estipulado da retirada e acabe prejudicando sua loja.

Sendo uma empresa de pequeno porte e com faturamento nao ultrapassando
R$ 2.400.000,00 em um periodo de 12 meses, a loja se enquadra no SIMPLES
Nacional, imposto que agregou o recolhimento de determinados impostos, como
IRPJ, CSLL, COFINS, ICMS, entre outros, em um Unico documento de arrecadacao.
O imposto que foi previsto na Lei Complementar n°1 23, de 14/12/2006, instituiram
as aliguotas de cobranca apresentadas no Quadro 14, e que variam de acordo com

os valores da receita bruta nos 12 meses.

Quadro 14 - Aliquotas do Simples Nacional

Receita Bruta em 12
meses (em R$) ALIQUOTA IRPJ CSLL COFINS PIS/PASEP CPP ICMS
Até 120.000,00

4,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 2.75% 1,25%
De 120.000,01 a
240.000,00 5,47% 0,00% 0,00% 0,86% 0,00% 2,75% 1,86%
De 240.000,01 a
360.000,00 6,84% 0.27% 0,31% 0,95% 0,23% 2,75% 2,33%
De 360.000,01 a
480.000,00 7,54% 0,35% 0,35% 1,04% 0,25% 2,99% 2,56%
De 480.000,01 a
600.000,00 7,60% 0,35% 0,35% 1,05% 0,25% 3,02% 2,58%
De 600.000,01 a
720.000,00 8.28% 0,38% 0,38% 1,15% 0.27% 3.28% 2.82%
De 720.000,01 a
840.000,00 8.36% 0.39% 0,39% 1,16% 0,28% 3.30% 2.84%
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De 840.000,01 a
960.000,00 8.45% 0,39% 0,39% 117% 0,28% 3.35% 2.87%
De 960.000,01 a
1.080.000,00 9.03% 0.42% 0.42% 1.25% 0,30% 3.57% 3.07%

De 1.080.000,01 a
1.200.000,00 9.12% 0.43% 0.43% 1,26% 0,30% 3.60% 3,109

S

De 1.200.000,01 a
1.320.000,00 9.95% 0.46% 0,46% 1.38% 0,33% 3.94% 3.38%

N

De 1.320.000,01 a
1.440.000,00 10,04% 0,46% 0,46% 1,39% 0,33% 3.99% 3.41%

De 1.440.000,01 a
1.560.000,00 10,13% 0,47% 0.47% 1,40% 0,33% 4,01% 3.45%

De 1.560.000,01 a
1.680.000,00 10,23% 0,47% 0,47% 1.42% 0,34% 4,05% 3.48%

De 1.680.000,01 a
1.800.000,00 10,32% 0,48% 0,48% 1,43% 0,34% 4,08% 3.51%

De 1.800.000,01 a
1.920.000,00 11,23% 0,52% 0.52% 1,56% 0.37% 4,44% 3.82%

De 1.920.000,01 a
2.040.000,00 11,32% 0,52% 0.52% 157% 0.37% 4,49% 3.85%

De 2.040.000,01 a
2.160.000,00 11.42% 0,53% 0,53% 1,58% 0,38% 4,52% 3.88%

De 2.160.000,01 a
2.280.000,00 11,51% 0,53% 0,53% 1,60% 0,38% 4,56% 3.91%

De 2.280.000,01 a
2.400.000,00 11,61% 0,54% 0,54% 1,60% 0,38% 4,60% 3.95%

Fonte: Receita Federal do Brasil.

Com base no faturamento mensal da loja, € enviada pelo contador da
empresa para o proprietario, a guia para pagamento do SIMPLES, mensalmente;
sendo que o desembolso serd mais alto a medida que o faturamento da loja for
elevado, logo em meses subsequentes a meses com uma venda alta, o imposto
pago sera maior que 0 pago em meses posteriores a baixas vendas. O Quadro 15
demonstra além dos valores do SIMPLES pagos no ano, o pagamento de um
imposto de renda do ano de 2009 que ndo havia sido pago na sua data de

vencimento e que foi quitado no més de abril de 2011.
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Quadro 15 - Despesas tributarias de janeiro a outub  ro de 2011
DESPESAS TRIBUTARIAS 1,00
ITENS / MESES 01/11 | 02/11 | 03/11 | 04/11 | 05/11 | 06/11 | 07/11 | 08/11 | 09/11 | 10/11 | TOTAL

SIMPLES 17.220,69 | 9.347,87 | 4.092,61 | 4.653,29 | 5.571,42 | 5.575,89 | 7.141,76 | 11.109,34 | 6.557,72 | 5.022,25 | 76.292,84

IMPOSTOS ATRASADOS 2.750,90 2.750,90

TOTAL 17.220,69 | 9.347,87 | 4.092,61 | 7.404,19 | 5.571,42

Fonte: Autor

5.575,89 | 7.141,76 | 11.109,34 | 6.557,72 | 5.022,25 | 79.043,74

O Quadro 15 reflete 0 que foi exposto anteriormente, ou seja, em meses
como janeiro que sucedem um més de grandes vendas, como € dezembro, o
imposto pago € bastante alto se comparado aos outros meses do ano.

Conforme ja exposto anteriormente no trabalho, o pagamento da franquia
semanal a franqueadora deve ser feito através de depdsito ou através de cheque,
sendo que esta condicdo é permitida para algumas franquias apenas e nao para
todas. O proprietario da loja efetua o pagamento enviando os cheques pré-datados
que recebe dos clientes e o valor restante e feito através de depdsito ou
transferéncia do dinheiro para as contas da CAC e da Budelli, totalizando os 50,35%
sobre as vendas da semana anterior.

Para pagamento da franquia, a loja se utiliza dos recursos que recebe atraves
das vendas a vista, em dinheiro ou em cartdes de débito e através da antecipacéo
de valores a receber, consequéncia dos recebimentos com cartbes de crédito. O
problema da antecipacdo dos cartbes € o custo incorrido nessas operacgoes,
entretanto o proprietario ndo vé outra opcado que nao a antecipacdo para que possa
quitar o débito com a franqueadora.

O Quadro 16 apesenta os valores de franquia cobrados mensalmente e a

forma como a loja efetuou os pagamentos.

Quadro 16 - Valores de franquia e pagamentos mensais de 2011

R$ 1,00
. PAGAMENTOS
MES FRANQUIA DIF. PGTO X
DEPOSITOS CHEQUES TOTAL FRANQUIA
JAN | R$67.385,95| R$67.275,00 R$ 10.725,00 R$ 78.000,00 R$ 10.614,05
FEV | RS 26.601,93 R$ 3.575,00 R$ 3.575,00 -R$ 23.026,93
MAR | R$32.451,21| R$20.000,00 R$ 6.171,00 R$ 26.171,00 -R$ 6.280,21
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ABR RS 46.263,82 R$ 17.792,59 RS 6.583,98 R$ 24.376,57 -R$ 21.887,25
MAI RS 31.864,54 R$ 27.235,00 R$ 9.425,00 R$ 36.660,00 RS 4.795,46
JUN RS 54.904,07 R$ 48.000,00 R$ 9.537,20 R$ 57.537,20 RS 2.633,13
JUL RS 75.710,71 R$ 52.000,00 R$ 11.723,40 R$ 63.723,40 -R$ 11.987,31
AGO R$ 52.916,06 R$ 59.300,00 RS 8.830,10 R$ 68.130,10 R$ 15.214,04
SET R$ 51.809,20 R$ 31.000,00 R$ 6.292,00 R$ 37.292,00 -R$ 14.517,20
ouT RS 34.905,08 R$ 20.000,00 R$ 7.398,00 R$ 27.398,00 -R$ 7.507,08

Fonte: Autor

Uma questdo interessante a ser analisada no quadro de pagamento da
franquia é que em determinados meses a loja pagou a CAC e a Budelli um valor
menor do que a franquia referente as vendas mensais, enquanto em outros meses a
loja efetuou 0 pagamento de valores a maior do que a franquia referente aquele
més, diminuindo seu débito junto a empresa.

A néo utilizacdo de um fluxo de caixa talvez seja um dos fatores que contribui
para que exista essa disparidade entre o valor cobrado e o valor pago de franquia,
pois o proprietario ndo possui um planejamento que o demonstre com antecedéncia
como serao 0s meses seguintes, em qual tera escassez de dinheiro e quando tera
sobra de caixa e como proceder nestas situagoes.

Por ser uma loja situada em uma cidade turistica do Rio Grande do Sul, a loja
esta sujeita a fatores externos, além do fator fluxo de caixa, que acarretem
consequéncias para as vendas da loja, como realizacdo de eventos na cidade,
exemplo do Natal Luz e do Festival de Cinema de Gramado, variacdo no numero de
turistas na cidade, entre outros fatores do ambiente que influenciem na loja. Essa
variagdo no faturamento, somada a néo utilizacdo de um modelo de fluxo de caixa,
induz ao proprietarios tomar decisbes em determinados meses sem considerar 0s

periodos futuros.

4.1.4 Fluxo de Caixa Realizado

Com base nas informacgfes obtidas através das planilhas utilizadas pelo
proprietario da loja foram elaboradas planilhas auxiliares para desenvolvimento do
fluxo de caixa do periodo.

O modelo do fluxo de caixa selecionado foi o modelo direto, no qual séo



59

apresentados os ingressos e desembolsos monetarios realizados pela loja para o
periodo realizado de janeiro a outubro de 2011. Neste modelo sédo apresentadas as
entradas e saidas de caixa, apos é apresentada a diferenca do periodo, resultante
da diminuicdo dos ingressos menos desembolsos, soma-se 0 resultado desta
diferenca ao saldo inicial de caixa e tem-se a disponibilidade acumulada. O nivel
desejado de caixa dependera de o proprietario estipular um valor para manter em
caixa e caso o valor seja estipulado, o saldo final de um més e consequentemente, 0
saldo inicial do subsequente sera o valor do nivel desejado de caixa. Os
empréstimos a captar, aplicacdes a realizar, amortizacdes de empréstimos e resgate
de aplicacdes dependerdo da politica adotada pelo proprietario para os meses com
escassez ou sobra de caixa.

Os ingressos estao divididos pelas receitas a vista, receitas a prazo, cheques
pré-datados, cheques devolvidos, antecipagfes e outros. Esses itens podem ser
explicados da seguinte maneira:

I. Receitas a vista: contemplam as vendas recebidas em cartbes de deébito,
dinheiro e cheques a vista, ou seja, para depdsito no dia ou no més da venda
para o cliente. No que se refere aos cartdes, estd computado o valor liquido
recebido pela loja, ja descontada a taxa de administracdo dos cartées;

Il. Receitas a prazo: referem-se ao recebimento das vendas realizadas com
cartdes de crédito para os clientes. Os ingressos apresentados sdo os valores
liquidos recebidos, ja descontadas as taxas de administracdo dos cartbes de
crédito;

lll.  Cheques pré-datados: computados os valores recebidos de clientes no més da
venda, ou seja, o valor de cheques pré-datados apresentado no més de janeiro
no fluxo de caixa refere-se aos cheques recebidos no préprio més e que tem o
vencimento para frente. Esses cheques ndo sao lancados no més de depdsito
porque sao enviados para a franqueadora para efetuar o pagamento do débito
de franquia, diminuindo o valor necessario a ser feito de depdsito;

IV. Cheques devolvidos: sempre que ha devolucdo de cheque de clientes, o
mesmo deve fazer o pagamento do valor do cheque devolvido para que receba
seu cheque de volta;
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V. Antecipac¢des: o proprietario da loja antecipa todos os valores de cartdes de
crédito que possui a receber. Ja sdo apresentados os valores liquidos
recebidos durante os meses;

VI. Outros: refere-se ao ressarcimento de despesas geradas para envio de
produtos da loja para outra loja da rede quando esta solicita. Devolucdo de
despesas com Sedex

Os desembolsos foram separados de acordo com as principais saidas de
caixa que a loja efetua durante o més, sendo estas: franquia, despesas com pessoal
e encargos, despesas com prestadores de servigos, despesas administrativas,
tributarias, financeiras, marketing, material de apoio, despesas com maquinas,
equipamentos e mobiliarios, parcelamentos e outras despesas. Cabe ressaltar que
as despesas com prestadores de servico foram separadas das despesas com
pessoal, pois estas representam 0s pagamentos para terceiros, como contador,
advogados, entre outros prestadores de servico. Os empréstimos foram lancados
em amortizacdo de emprestimos e referem-se aos empréstimos junto ao Banco do
Brasil e ao Banrisul contraidos pela loja.

Para os desembolsos foram utilizadas as planilhas auxiliares de despesas
elaboradas para organizar as contas pagas pelo proprietario durante o ano de 2011,
pois ndo era possivel elaborar o fluxo de caixa se ndo fossem organizadas as
informacbes de desembolsos, segregando as despesas de acordo com sua
classificacao.

Apbs a apresentacao dos ingressos e desembolsos € apresentada a diferenca
para cada més, permitindo a visualizacdo dos meses onde 0S ingressos superam 0S
desembolsos ou ao contrario. Ao apurar a diferenca, soma-se o saldo inicial de caixa
para termos a disponibilidade acumulada do periodo.

O proprietario da loja ndo define um nivel desejado de caixa, logo foi deixado
sem valor, n&o interferindo no saldo final de caixa. A nao definicdo de um valor para
manter em caixa faz com que o proprietario ndo aproveite a sobra de caixa que
ocorre em alguns meses para aplicar e obter retorno desse dinheiro, que acaba
ficando na conta da loja, sendo remunerada de acordo com o rendimento da
poupanca. Nos meses em que ha falta de dinheiro, o dono acaba por usar o limite do
cheque especial das contas correntes no banco pagando os juros cobrados pela

utilizacao.
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Com base no fluxo de caixa realizado para a loja no periodo de janeiro a
outubro de 2011, podemos ver que a loja ndo aplicou os recursos quando teve sobra
e nao captou quando houve necessidade, utilizando-se dos limites de cheque
especial das contas bancarias, que acabam por gerar um custo de juros mais alto do
gue os juros que poderiam ser cobrados em um empréstimo junto ao banco.

O fluxo de caixa realizado pelo modelo direto € apresentado na pégina 62, a

seqguir:



Quadro 17 - Fluxo de caixa realizado

62

FLUXO DE CAIXA REALIZADO - JANEIRO A OUTUBRO DE 2011 1,00
ITENS PERIODOS DEZ JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT TOTAL
01. INGRESSOS 136.306 56.856 60.860 72.824 86.161 97.962 117.393 104.145 75.913 72.434 880.858
Vendas a vista 47.095 13.210 19.584 22.616 22.704 30.417 41.433 33.454 27.233 23.105 280.856
Vendas a prazo 16.416 8.918 5.860 4.372 3.089 3.488 2.749 1.867 2.763 4.573 54.099
Cheques pré-datados 3.506 1.821 3.630 3.827 7.173 6.618 8.287 5.189 4.473 4.171 48.696
Cheques devolvidos 622 52 100 774
Antecipagbes 69.288 32.906 31.785 41.357 52.073 57.438 64.806 63.582 40.518 36.144 489.901
Outros 28 1.120 116 824 4.441 6.529
02. DESEMBOLSOS 160.967 54.332 65.599 58.963 69.762 91.190 102.123 106.671 68.101 62.475 840.186
Franquia 78.000 0 20.000 17.792 27.235 48.000 52.000 59.300 31.000 27.398 360.725
Pessoal e encargos 37.147 26.445 9.005 11.009 15.460 13.399 18.414 16.252 14.471 16.031 177.637
Prestadores de servigo 2.415 1.361 1.113 3.749 1.797 925 1.307 1.091 1.100 953 15.813
Despesas administrativas 12.760 13.907 14.266 11.460 12.225 12.509 11.541 11.104 10.619 9.932 120.328
Despesas tributdrias 17.220 9.347 4.092 7.404 5.571 5.575 7.141 11.109 6.557 5.022 79.043
Despesas financeiras 783 753 216 225 223 220 267 223 245 92 3.251
Despesas com marketing 3.975 768 2.939 1.032 830 890 1.472 2.076 1.706 1.801 17.492
Outras despesas 1.461 1.322 5.026 1.956 2.157 5.630 4.008 3.314 2.401 27.278
Material de apoio 3.737 0 1.662 574 859 640 1.649 1.440 0 1.244 11.806
Mdquinas, equip e mob 65 425 478 358 0 0 1.520 760 0 0 3.608
Parcelamentos 3.400 0 6.800 3.400 3.400 3.400 2.800 0 0 0 23.200
03. Diferenca do periodo -24.661 2.524 -4.739 13.860 16.399 6.772 15.270 -2.525 7.812 9.959 40.671
04. Saldo inicial de caixa 35.060 6.350 4.839 -4.752 5.642 18.576 16.133 29.855 25.781 32.044 35.060
05. Disponibilidade acumulada 10.398 8.874 100 9.108 22.042 25.349 31.404 27.329 33.593 42.004
06. Nivel desejado de caixa
07. Empréstimos a captar
08. Aplicagdes financeiras a realizar
09. Amortizac6es de empréstimos 4.048 4.034 4.852 3.465 3.465 9.215 1.548 1.548 1.548 1.548 35.276
10. Resgate de aplicagoes
11. Saldo final de caixa 35.060 6.350 4.839 -4.752 5.642 18.576 16.133 29.855 25.781 32.044 40.455 40.455

Fonte: Autor
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4.2 PROJECOES

ApoOs a elaboracdo do fluxo de caixa realizado para o periodo de janeiro a
outubro de 2011, serdo projetados 0s seis meses subsequentes ao periodo e,
consequentemente, serdo desenvolvidas as planilhas auxiliares projetadas e o fluxo
de caixa projetado para o periodo de novembro de 2011 a dezembro de 2012.

Para poder projetar os prOximos meses é necessario sabermos a taxa de
crescimento esperada para o periodo que desejamos fazer a projecao. Nesse caso,
como base para o calculo do faturamento e, como consequéncia, das receitas da
loja, sera utilizada a taxa de crescimento esperado para as lojas da marca de
Calcados Datelli definido pela area comercial da empresa que € de 15% nesse ano
de 2011 em relacdo ao mesmo periodo do ano de 2010, ou seja, para novembro e
dezembro e no ano de 2012 a empresa projeta um crescimento no faturamento das
lojas na casa dos 10% em relagcdo aos mesmos meses de 2011.

A seguir, sdo apresentadas as projecdes de ingressos e desembolsos e o

fluxo de caixa para 0s proximos seis meses.

4.2.1 Projecéo de Faturamento

A primeira etapa para elaboracdo do fluxo de caixa projetado € projetar o
faturamento da franquia para o periodo esperado. O céalculo do faturamento sera
desenvolvido com base no faturamento dos mesmos meses no ano de 2010 e no
ano de 2011, pois a partir desses numeros poderemos projetar o faturamento da
loja. A previsédo de crescimento para 2011 em relacdo a 2010 serd mantida para os
meses de novembro e dezembro, apesar de no ano a loja nao ter alcancado o
crescimento esperado de 15% até o presente momento. A média de crescimento do
faturamento no ano de 2011 em relacdo a 2010 estd em cerca de 9%, com a loja
sempre apresentando crescimento no faturamento mensal. Entretanto, a meta
estabelecida e projetada pela Datelli para as suas franquias ainda néo foi atingida
pela loja estudada. O Quadro 18 apresenta o faturamento realizado e as proje¢cdes

para 0s seis meses seguintes.
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Quadro 18 - Previsao faturamento

PROJECAO FATURAMENTO

MES | FATURAMENTO 2010 PROJECAO 2011
TX CRESCIMENTO 15%

NOV  [R$ 116.332,00 R$ 133.781,80

DEZ R$ 178.165,00 R$ 204.889,75
TOTAL |R$ 294.497,00 R$ 338.671,55

MES | FATURAMENTO 2011 PROEJCAO 2012
TX CRESCIMENTO 10%

JAN R$ 111.241,00 R$ 122.365,10

FEV R$ 44.622,80 R$ 49.085,08

MAR  [R$ 67.033,00 R$ 73.736,30

ABR R$ 83.070,90 R$ 91.377,99
TOTAL |R$ 305.967,70 R$ 336.564,47

Fonte: Autor

O Quadro 18 apresenta as projecdes de faturamento para os meses de
novembro de 2011 a abril de 2012, sendo que este faturamento ird servir de base
para as planilhas projetadas, tanto de receitas quanto de despesas.

Destaca-se a projecdo para os meses de novembro, dezembro e janeiro
apresentarem numeros elevados, isso ocorrendo em virtude dos eventos que
ocorrem nessa época na cidade de Gramado - RS, sendo eles, o Natal Luz de
Gramado, que atrai muitos turistas para cidade, fazendo com que o comércio na
cidade seja beneficiado por esse movimento. Quanto ao més de janeiro, cabe
destacar que € um més onde a loja promove suas liquidagdes, atraindo clientes, logo
o faturamento da loja é alto comparado aos meses do periodo de verdo como

fevereiro e marco.

4.2.2 Projecéo de Ingressos

Apés a projecdo do faturamento da loja para os proximos seis meses, €
necessario projetar os recebimentos para o periodo. Primeiramente, sera elaborada
uma planilha com a projecdo das vendas e como séo recebidas, ou seja, de que

forma se da o recebimento, em dinheiro, cheques, cartdes, etc.
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A divisdo da forma de recebimento das vendas foi feita com base nas
porcentagens do ano de 2011, sendo assim, utilizou-se a média do ano para projetar
o proximo periodo. Conforme informacé&o do proprietario da loja, os recebimentos
nao se distanciam muito da média encontrada.

O quadro abaixo apresenta as vendas para o periodo projetado sendo

dividida entre as diversas formas como a loja recebe de seus clientes.

Quadro 19 - Vendas para periodo projetado

PROJECBES VENDAS - NOV/2011 A ABR/2012
1,00

MES NOV DEZ JAN FEV MAR ABR TOTAL
VENDA BRUTA 133782 | 204.890 | 122365 | 49.085 | 73.736 | 91.378 | 675.236
DESCONTO -6.649 -10.183 6.082| -2440| -3665| -4541| -33.559
DESPESAS -4.455 -6.823 -4.075 -1.635 -2.455 -3.043| -22.485
VENDA LiQ. 122.678 187.884 112.209| 45.011| 67.616| 83.794| 619.191
DINHEIRO 11.569 17.717 10.581 4.245 6.376 7.902 | 58.390
CHEQUES 4.564 6.989 4.174 1.674 2.515 3.117| 23.034
MASTER DEB 22.413 34.326 20.501 8224| 12353| 15300 113.126
VISA DEB 270 413 247 99 149 184| 1362
BANRICOMPRAS DEB 2.552 3.908 2.334 936 1.406 1.743 | 12.879
AMEX 2.650 4.058 2.424 972 1.461 1.810 | 13.375
MASTERCARD 67362 |  103.167 61614 | 24716 37.128| 46.011| 339.998
VISA CRED

687 1.052 628 252 379 469 |  3.467
BANRICOMPRAS CRED 3.558 5.449 3.254 1.305 1.961 2430 | 17.957
CHQS PRE-DATADOS 7.054 10.803 6.452 2.588 3.888 4818 | 35.604
TOTAL 122.678| 187.884| 112.209| 45.011| 67.616| 83.794| 619.191

Fonte: Autor

Os dados apresentados no Quadro 19 demonstram as informacdes referentes
a venda bruta da loja durante o més, os descontos concedidos a clientes e as
despesas pagas diretamente pelos funcionarios. Apos a subtracdo desses valores
da venda bruta, obtém-se a venda liquida e abaixo é informada a projecdo das
condi¢cbes dos recebimentos das vendas.

Baseado nas informacdes demonstradas pela planilha de projecfes das
vendas serd elaborada a planilha de recebimentos a prazo para posterior utilizacédo

dos dados no fluxo de caixa. O proprietario ndo possui nenhum controle que |he
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permita saber a porcentagem exata de qual o prazo médio de suas vendas a prazo,
logo para elaboracéo da planilha de recebimento a prazo, serdo utilizados os valores

para as vendas a prazo apresentados no quadro abaixo:

Quadro 20 - Prazo recebimento das vendas a prazo

PRAZO
%

1x
9%

2X
13%

3x 4x

27% 35%
Fonte: Autor

5x
12%

6X
4%

TOTAL
100%

Essas porcentagens foram definidas com base na opinido do proprietario e
dos funcionarios da loja, logo, ndo ha 100% de confianca de que os niumeros sejam
exatamente esses, mas podemos acreditar que ndo destoam muito dos indices
reais, pois as pessoas possuem muita experiéncia e trabalham na loja ha certo
tempo.

Com base nas informacdes das projecfes das vendas a prazo e dos prazos
de recebimentos, elaborou-se a planilha de faturamento bruto dos cartdes crédito
mensalmente. No més de novembro de 2011 n&o serdo relacionados o0s
recebimentos a prazo, pois se considera que os recebiveis inclusive do més de
outubro serdo antecipados, logo, a planilha apresentara os recebimentos das vendas

a partir do més de novembro.

Quadro 21 - Recebimento bruto de cartdes de crédito

RECEBIMENTO BRUTO CARTOES DE CREDITO - NOV,
MES RECEBIMENTO
MES VENDAS

2011 A ABR/2012 1,00

DEZ

JAN

FEV

MAR

ABR

TOTAL

NOV

26.968

20.285

15.458

8.775

2.277

73.762

DEZ

41.302

31.066

23.674

13.439

109.480

JAN

24.666

18.553

14.139

57.358

FEV

9.896

7.444

17.340

MAR

3.684

3.684

Fonte: Autor

O Quadro 21 apresenta o recebimento bruto dos cartbes de crédito de todas
as bandeiras de cartdes, inclusive Amex, Mastercard, Visa e Banricompras. A partir
da taxa de administracdo dos cartdes que € de 1,35%, elabora-se a planilha de
recebimento liquido, englobando as vendas a vista e a prazo.



67

Os recebimentos liquidos apresentados no quadro abaixo se referem aos
recebimentos das vendas com dinheiro, cheques a vista, cheques pré-datados,
cartdes de débito e cartbes de crédito, sendo destes ultimos ja descontados a taxa

de administragao.

Quadro 22 - Recebimento liquido — nov/2011 a abril/ 2012

RECEBIMENTO LiQUIDO - NOV/2011 A ABR/2012 1,00
NOV DEZ JAN FEV MAR ABR TOTAL
A VISTA 16.132 24.707 14.755 5.919 8.892 11.019 81.424
CHEQUES PRES 7.054 10.803 6.452 2.588 3.888 4.818 35.604
CARTOES DEBITO 24.894 38.126 22.770 9.134 13.721 17.004 125.648
CARTOES CREDITO 26.604 60.755 70.229 60.076 40.429 258.093
TOTAL 48.080 100.240 104.732 87.870 86.577 73.270 500.768

Fonte: Autor

A elaboracdo do quadro de recebimentos liquidos é a Ultima etapa das
projecdes de ingressos necessarias para elaborar o fluxo de caixa projetado para o
periodo de novembro de 2011 a abril de 2012.

4.3.3 Projecéo de Desembolsos

O principal desembolso a ser projetado é o pagamento de franquia, pago
semanalmente & CAC Comeércio Atacadista de Calcados e Acessorios Ltda. e a
Budelli Assessoria Comercial Ltda., que se refere a 50,35% sobre as vendas
realizadas pela loja na semana anterior. A franquia pode sera calculada com base
no faturamento projetado da loja para esse periodo.

Além da franquia, outros dois desembolsos a CAC e a Budelli devem ser
projetados, que sdo a propaganda e o material de apoio. A propaganda € calculada
com base no faturamento do més anterior ao més corrente, ou seja, em novembro
paga-se de propaganda 1% sobre as vendas do més de outubro e assim por diante.
Ja o desembolso com material de apoio devera seguir uma proximidade com o0s
valores realizados durante o ano, porém no més de dezembro havera um aumento
no valor. Sendo assim, em virtude do aumento das vendas sera necessario um

namero maior de materiais de apoio, como sacolas, embalagens, papéis, entre
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outros. Logo, a loja precisara comprar esses materiais da CAC.

Quadro 23 - Projecao do pagamento de franquia

PAGAMENTO DE FRANQUIA - NOV/2011 A ABR/2012 1,00
MEs

PAGAMENTO NOV DEZ JAN FEV MAR ABR TOTAL
PERIODO VENDA
25/10 A 21/11 57.406,28 57.406,28
22/11 A 26/12 102.254,66 102.254,66
27/12 A 23/01 74.124,51 74.124,51
24/01 A 20/02 29.262,11 29.262,11
21/02 A 20/03 35.696,35 35.696,35
21/03 A 24/04 50.890,17 50.890,17

Fonte: Autor

O faturamento considerado para calculo da franquia a ser pago difere do
faturamento mensal porque para efeitos da franquia néo é utilizado o faturamento de
um meés inteiro, pois como a loja paga semanalmente, normalmente, a ultima

semana de um més é cobrada somente no més seguinte.

Quadro 24 - Pagamento de propaganda

PAGAMENTO DE PROPAGANDA - NOV/2011 A ABR/2012 1,00
MES PAGAMENTO

FATURAMENTO out NOV DEZ JAN FEV MAR ABR TOTAL
out 832,79 832,79
NOV 1.337,82 1.337,82
DEZ 2.048,90 2.048,90
JAN 1.223,65 1.223,65
FEV 490,85 490,85
MAR 737,36 737,36

Fonte: Autor

O Quadro 24 apresenta o valor projetado para o pagamento de propaganda
do periodo. A propaganda é cobrada com base em 1% sobre o faturamento do més
anterior ao més do pagamento.

As despesas administrativas seguirdo a proximidade com os valores
realizados durante o ano de 2011, enquanto as despesas com pessoal e encargos
terdo um aumento em virtude das comissbes pagas sobre as vendas para 0s
funcionarios, logo em meses como janeiro e fevereiro 0os custos com pessoal serao

maiores que nos outros meses.
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A loja ainda possui 0 empréstimo com o Banrisul, do qual ja foram pagas 10
parcelas e ainda tem mais 14 a ser pagas, assim como o parcelamento com a
Budelli Assessoria Comercial Ltda. referente a débitos antigos que se originaram
com o ndo pagamento da franquia pela loja. Quanto ao parcelamento sera previsto o
pagamento das trés parcelas que estdo atrasadas e ndo foram pagas de agosto,
setembro e outubro, sendo que o pagamento desses atrasados sera previsto em um
por més. Portanto, nos meses de novembro, dezembro e janeiro seréo projetados o
valor referente a duas parcelas.

Os desembolsos com marketing realizados pela loja decorrem de um anuncio
em jornal contratado, sendo que esse jornal é distribuido no pedagio na estrada que
leva a Gramado — RS e também € entregue na cidade para os turistas e distribuida
nos hotéis.

Apés finalizar a projecdo dos desembolsos para o periodo de novembro a
abril e organiza-los em planilhas auxiliares, os dados dos desembolsos obtidos

foram utilizados com os ingressos para projetar o fluxo de caixa do periodo.

4.3.4 Fluxo de Caixa Projetado

Na elaboracéo do fluxo de caixa projetado, os ingressos considerados foram
os recebimentos liquidos das vendas a vista, j& descontada a taxa de administracéo
para os cartdes de débito e os recebimentos em dinheiro e cheques a vista. Para 0s
recebimentos a prazo, foram utilizados os dados obtidos no quadro de recebimento
liquido dos cartdes de crédito. Na projecao, ndo serdo considerados a realizacéo de
antecipacao dos cartbes de credito, apesar de ser uma pratica recorrente adotada
pelo proprietario da loja. Caso haja necessidade de recursos em algum més, a
empresa analisara se a antecipacdo é a melhor opcdo ou se hq uma opgédo que
resulte em menores custos para a loja.

O nivel desejado de caixa que anteriormente ndo era estipulado pelo
proprietario foi definido em R$ 8.500,00 para os meses projetados. Esse valor foi
definido pelo proprietario, pois 0 mesmo acredita ser necessario manter um valor
aproximado ao valor do aluguel mensal, que deve ser pago no 1°dia util de cada

més. O fluxo de caixa projetado € apresentado no Quadro 25 na préxima pagina.



Quadro 25 - Fluxo de caixa projetado

FLUXO DE CAIXA PROJETADO - NOVEMBRO DE 2011 A ABRIL DE 2012
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1,00
ITENS PERIODOS ouT NOV DEZ JAN FEV MAR ABR TOTAL
01. INGRESSOS 48.080,30 | 100.239,61 | 104.731,86 | 87.870,06 | 86.576,65 | 167.269,67 594.768
Vendas a vista 41.026,32 | 62.832,70 | 37.525,20 | 15.052,72 | 22.612,42 | 28.022,53 207.071
Vendas a prazo 0,00 | 26.603,58 | 60.754,65 | 70.229,21 | 60.076,31 | 40.429,01 258.092
Cheques pré-datados 7.053,98 | 10.803,32 6.452,01 | 2.588,13 | 3.887,93 4.818,13 35.603
Antecipagdes 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 94.000,00 94.000
Outros 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0
02. DESEMBOLSOS 102.733,45 | 160.552,97 | 153.922,94 | 78.930,77 | 69.713,25 | 90.536,59 656.389
Franquia 57.406,28 | 102.254,66 | 74.124,51 | 29.262,11 | 35.696,35 | 50.890,17 349.634
Pessoal e encargos 14.952,83 | 20.951,91 | 35.888,39 | 19.216,91 | 11.175,10 | 13.909,18 116.094
Prestadores de servico 910,00 1.001,35 1.214,67 967,10 747,26 821,21 5.661
Despesas administrativas 10.546,64 | 10.451,86 | 10.651,86 | 10.651,86 | 10.651,86 | 10.551,86 63.505
Despesas tributdrias 8.361,22 | 13.431,69 | 20.570,93 | 12.285,46 | 4.928,14 7.403,12 66.980
Despesas financeiras 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0
Despesas com marketing 375,00 375,00 375,00 375,00 375,00 375,00 2.250
Propaganda 832,79 1.337,82 2.048,90 | 1.223,65 490,85 737,36 6.671
Material de apoio 1.000,00 2.400,00 700,00 0,00 700,00 900,00 5.700
Maquinas, equip e mob 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0
Empréstimos 1.548,69 1.548,69 1.548,69 | 1.548,69 | 1.548,69 1.548,69 9.292
Parcelamentos 6.800,00 6.800,00 6.800,00 | 3.400,00 | 3.400,00 3.400,00 30.600
03. Diferenca do periodo -54.653,15 | -60.313,36 | -49.191,09 | 8.939,29 | 16.863,40 | 76.733,07 -61.621
04. Saldo inicial de caixa 40.455,42 8.500,00 8.500,00 | 8.500,00 | 8.500,00 8.500,00 40.455
05. Disponibilidade acumulada -14.197,73 | -51.813,36 | -40.691,09 | 17.439,29 | 25.363,41 | 85.233,07
06. Nivel desejado de caixa 8.500,00 8.500,00 8.500,00 | 8.500,00 | 8.500,00 8.500,00
07. Empréstimos a captar 22.697,73 | 60.313,36 | 49.191,09 132.202
08. Aplicag6es financeiras a realizar 0
09. Amortizac6es de empréstimos 8.939,29 | 16.863,41 | 76.733,07 102.535
10. Resgate de aplicagdes 0
11. Saldo final de caixa 40.455,42 | 8.500,00 8.500,00 8.500,00 | 8.500,00 | 8.500,00 8.500,00 8.500

Fonte: Autor

Na projecdo do fluxo de caixa, foi prevista a captacdo de empréstimos nos

meses nos quais ha escassez de caixa e a amortizagdo de parte desses

empréstimos nos meses com sobra de caixa. Além disso, foi considerada a

realizacdo da antecipacéo dos valores das vendas realizadas com cartdes de crédito

nos meses de dezembro, janeiro, fevereiro, marco e abril que nao foram recebidas

durante o periodo projetado. Essa diferenca das vendas para antecipagdo fica em

torno de R$ 108.000,00, sendo descontada a taxa de antecipacao, foi considerado o

valor liquido para célculo dos ingressos do fluxo de caixa.
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Como observa-se no fluxo de caixa projetado, apesar do crescimento nas
vendas nos meses de dezembro e janeiro, nestes periodos mais no més de
novembro os desembolsos superam 0s ingressos de recursos, logo sera necessaria
a captacado de empréstimo para saldar as obrigacées mensais da loja. Para que néo
figue sem saldar suas dividas, a loja deve recorrer as instituicdes financeiras para
obter esses empréstimos.

Os empréstimos necessarios totalizam o valor de R$ 132.202,18, enquanto
gue nos meses de fevereiro, marco e abril a loja tera sobra de caixa, sendo possivel
amortizar os empréstimos obtidos anteriormente. Sem levarmos em conta 0s juros
das operacdes de empréstimo, o valor amortizado sera de R$ 102.535,77.

E muito importante que seja feito o acompanhamento entre o projetado e o
realizado pela projecao do fluxo de caixa da loja. Esse acompanhamento permitira
ao proprietario rever alguma decisao acerca do gerenciamento do negocio e tomar
as decisbes necessérias, inclusive no que diz respeito aos empréstimos a captar e

na decisédo de antecipac&do ou nao dos recebiveis.

4.4 SUGESTOES

Com o desenvolvimento deste trabalho foi possivel apresentar ao proprietario
da loja uma projecéo para o proximo semestre, baseado em nameros e informacdes
obtidas na loja, proporcionando a ele uma ferramenta importante e que lhe auxiliara
na tomada de decisdes a respeito das necessidades da loja.

Para que nao precise recorrer a empréstimos de valores substanciais nos
meses de dezembro e janeiro, a loja deve diminuir suas vendas a crédito e aumentar
suas vendas a vista, seja em dinheiro ou cartdes de débito. Caso ndo consiga
colocar em prética essas acdes a empresa tera de recorrer aos empréstimos.

N&o é aconselhavel atrasar o pagamento da franquia ou mesmo deixar de
pagar a franquia para a CAC Comeércio Atacadista de Calcados e Acessorios Ltda. e
a Budelli Assessoria Comercial Ltda., pois anteriormente a loja jA passou por essa
situacdo e esta pagando um parcelamento até os dias de hoje. Além disso, a
franqueadora pode impor san¢des a loja, como trancar o embarque de mercadorias.

Sendo assim, a loja deixaria de receber produtos até a quitacdo do seu débito.
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Portanto, caso a empresa venha a seguir o fluxo de caixa projetado, ela tera

de dar continuidade as proje¢fes e devera elaborar um fluxo para o periodo de maio

a dezembro de 2012, pois a loja tem um saldo a quitar do principal dos empréstimos

no valor de R$ 29.666,41 para pagamento no ano de 2012.

O fluxo de caixa poderad ser projetado para diferentes periodos, diario,

semanal, mensal, semestral, dependendo da necessidade de planejamento e

controle da empresa. Neste trabalho foi desenvolvido o fluxo de caixa de forma

mensal, dadas as limitacbes de tempo e algumas especificidades do negadcio.

Entretanto, o modelo indicado para a loja € o modelo de planejamento e controle

diarios, especificando as datas de entradas e saidas de caixa.

PERIODOS

ITENS

Quadro 26 - Modelo de fluxo de caixa para controle

MODELO DE FLUXO DE CAIXA RS 1,00
MAI DEZ TOTAL
R R P/ R|D

01. INGRESSOS

Vendas a vista

Vendas a prazo

Cheques pré-datados

Antecipagdes

Outros

02. DESEMBOLSOS

Franquia

Pessoal e encargos

Prestadores de servigo

Despesas administrativas

Despesas tributarias

Despesas financeiras

Despesas com marketing

Propaganda

Material de apoio

Maquinas, equip e mob

Empréstimos

Parcelamentos

03. DIFERENCA DO PERIODO PROJETADO

04. SALDO INICIAL DE CAIXA

05. DISPONIBILIDADE ACUMULADA PROJETADA

06. NiVEL DESEJADO DE CAIXA PROJETADO

07. EMPRESTIMOS A CAPTAR
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08. APLICACOES FINANCEIRAS A REALIZAR

09. AMORTIZACOES DE EMPRESTIMOS CAPTADOS

10. RESGATES DE APLICACOES FINANCEIRAS REALIZADAS

11. SALDO FINAL DE CAIXA PROJETADO

Fonte: Autor

O modelo apresenta no Quadro 26 € um modelo de fluxo de caixa direto
proposto para a loja e que apresenta trés colunas, sendo uma do valor projetado, a
segunda do realizado e a terceira coluna apresenta a diferen¢a no periodo.

Através da utilizacdo desta planilha para controle do fluxo de caixa, o
proprietario podera utiliza-la para auxilio na tomada de decisdes na gestdo de sua
loja.
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5 CONCLUSOES

O desenvolvimento deste trabalhou norteou-se pelo objetivo de propor um
modelo de planejamento e controle financeiro para uma franquia da marca de
Calcados Datelli que auxiliasse seu proprietario na tomada de decisbGes. A
ferramenta escolhida foi o fluxo de caixa, pois a adog¢do desta permite ao
administrador visualizar periodos com sobra ou escassez de caixa com
antecedéncia, através da relacdo dos ingressos e desembolsos de caixa para
determinado periodo.

Este trabalho ajudou no entendimento da importancia da adocé&o dessa
ferramenta de planejamento e controle para servir como base na tomada de
decisbes, sendo que o objetivo principal foi atingido através da disposicdo da
continuidade da utilizacdo do fluxo de caixa pelo proprietario da empresa estudada,
a fim de adotar essa ferramenta para auxiliar em futuras decisdes a respeito do
negocio.

O cumprimento do objetivo geral proposto foi possivel pela realizacdo dos
objetivos especificos que serviram como apoio para a elaboracdo do fluxo de caixa
para a empresa. A elaboragédo das planilhas auxiliares de contas a pagar e receber
foram ferramentas importantes porque auxiliaram no desenvolvimento do fluxo de
caixa realizado e projetado para o proximo semestre e a continuidade na utilizacao
destas permitira ao proprietario centralizar as informacdes a respeito de seus
recebiveis, situacdo que hoje ele ndo possui, sendo necessario acessar 0S
demonstrativos de cartbes de crédito para saber o valor que possui a receber. Além
disso, a separacdo das contas a pagar em grupos permite a visualizacdo de onde
estdo os maiores gastos e assim € possivel tomar decisbes a respeito desses
gastos.

A elaboracédo desta monografia proporcionou a possibilidade de colocar em
pratica os ensinamentos tedricos adquiridos durante o Curso de graduacao,
permitindo a identificacdo da importancia do planejamento e controle financeiros
para 0 sucesso de uma empresa. Além disso, ampliou o conhecimento na area
financeira através da revisdo da bibliografia, aprofundando os assuntos relevantes

para a realizacédo desse estudo de caso na empresa selecionada.
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A revisdo telrica apresentou a importancia do fluxo de caixa para uma
organizacdo, pois € uma ferramenta necesséria e importante para planejar
financeiramente um periodo futuro, servindo de sustentacdo para tomar uma
decisdo. Além da sua importancia, destaca-se ser uma ferramenta simples e que
nao necessita de um dispéndio de valor alto para sua adoc&o, pois pode ser
desenvolvida em planilhas eletronicas.

Para que a realizacdo deste trabalho fosse possivel, fez-se necessario o
apoio do proprietario do negocio e sua disposicdo em auxiliar e incorporar as
ferramentas desenvolvidas ao seu negdécio, pois caso nao fossem utilizadas no
futuro para auxiliar na tomada de decisGes as planilhas elaboradas, este trabalho
nao teria alcancado seu objetivo principal.

A elaboracéo deste trabalho foi uma maneira de adquirir experiéncia na area
financeira e na implantacdo de uma ferramenta nova em um negdcio. Cabe destacar
o cumprimento dos objetivos propostos através do desenvolvimento de planilhas
auxiliares e da sugestdo de um modelo de fluxo de caixa a ser utilizado no futuro,
além do planejamento do proximo semestre da empresa, permitindo ao proprietario
visualizar as necessidades de caixa que tera nesse periodo e, a partir dai, tomar as
decisdes cabiveis.

Além disso, o desenvolvimento do trabalho contribuiu com a possibilidade de
observar e analisar a situacdo de uma empresa sem planejamento e controle
financeiros e que através da elaboracdo desta monografia e das ferramentas
desenvolvidas e propostas pode planejar seu futuro de uma maneira mais clara e

fundamentada em nameros e informagdes que reflitam a realidade.
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