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RESUMO

O planejamento financeiro tem sido de fundamental importancia
para o sucesso das empresas. Em um ambiente tdo competitivo ndo € possivel
esperar pelo fechamento de um balancete para uma avaliacao financeira de
uma organizacao. A inexisténcia de um planejamento financeiro eficiente pode
comprometer toda a atividade de uma empresa. Um fluxo de caixa confiavel é
fundamental para avaliacdo de um projeto, investimento ou uma tomada de
decisdo. A motivacdo para a realizacdo deste trabalho ocorreu apds o
acompanhamento de uma pequena empresa que nao dava a devida
importancia ao planejamento financeiro e quando identificou esta falha passou
a valorizar o planejamento financeiro, entendendo que para planejar o futuro é
necessario manter um planejamento financeiro adequado. Em marco de 2014 a
empresa em estudo contratou uma consultoria para organizar o setor financeiro
que auxiliou a empresa a implantar o planejamento financeiro como fator
determinante para o seu futuro.

PALAVRAS-CHAVE: FLUXO DE CAIXA, PLANEJAMENTO FINANCEIRO E
PEQUENA EMPRESA.



ABSTRACT

Financial planning has been of fundamental importance for successful
businesses. In today’s competitive environment it isn’t possible to wait for the
balance sheet for a financial evaluation of an organization. The absence of an
efficient financial plan can compromise the entire company. A reliable cash flow
is critical for evaluating a project or investment decision making. The motivation
behind this work is due to a small company that did not give enough importance
to financial planning. When they identified the value of financial planning,
understanding that to plan for the future is imperative to their success, the
company hired a consulting firm to organize the financial sector in March of
2014. This change helped the company to establish financial planning as a
determining factor for their success.

KEY WORDS: CASH FLOW, FINANCIAL PLANNING AND SMALL BUSINESS.
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1 INTRODUGCAO

Este trabalho sera realizado com o intuito de demonstrar a importancia
do planejamento financeiro nas organizagdes. Planejar as financas das
empresas tem sido um diferencial entre as empresas em geral. O planejamento
financeiro auxilia o administrador financeiro prever as possiveis sobras ou
faltas de recursos financeiros para determinados periodos. Toda organizagao
que deseja progredir no longo prazo depende de um planejamento bem
ajustado no curto e médio prazo para conquistar seus objetivos. Com a
globalizagdo da economia, produzir em grande escala e vender bem nao
garante o sucesso de uma empresa, uma metodologia capaz de gerar
informacgdes confiaveis em tempo real pode ser crucial para o sucesso de uma
empresa.

Pequenas empresas tem buscado auxilio de consultorias e do SEBRAE
para conduzirem seus negécios. O planejamento financeiro é dos fatores que
tem mantido pequenas empresas em operacdo diante da competitividade do
mercado. O planejamento financeiro pode auxiliar o tomador de decisdo prever
qual patamar ele pode alcancar no futuro com uma maior confianca nos
resultados que serao obtidos.

Um estudo de caso pode ser uma maneira eficiente de analisar o setor
de financas de uma empresa. Para a realizagdo de um estudo é necessario
reunir e analisar todos os elementos disponiveis como receitas e despesas e
entender a forma que estdo sendo geridas estas informacbes no setor
financeiro da organizacao.



1.1 PROBLEMA

Ha obtencéo de resultados positivos por uma pequena empresa do ramo
metalurgico com a implementacao de planejamento financeiro?

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar os resultados obtidos por uma pequena empresa do ramo
metalurgico com a implementacao do planejamento financeiro.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Apresentar um diagnéstico da empresa sem a realizagdo do
planejamento financeiro.

Discutir a intervencado da empresa de consultoria sobre a necessidade
de planejamento financeiro.

Avaliar os resultados obtidos pela empresa com a implantagdo do
planejamento financeiro.

1.4 JUSTIFICATIVA

Uma pesquisa do SEBRAE realizada no ano de 2007 revela que 24,4%
das empresas brasileiras ndo completavam seu segundo ano de atividade.
Sendo que os principais motivos para o fechamento foram falta de
planejamento prévio e falta de planejamento financeiro. Diante desta realidade
o planejamento financeiro tem sido um fator de extrema relevancia para o
sucesso de uma empresa, auxiliando de forma significativamente para o
planejamento estratégico da organizacao.

Para Robert (1999 p. 414) planejamento financeiro é um processo que
percorre um ciclo de montagem de planos, sua implementacao e reviséo a luz
dos resultados reais. O ponto de partida no desenvolvimento de um plano
financeiro é o plano estratégico da empresa. A estratégica orienta o processo
de planejamento financeiro ao estabelecer diretrizes gerais de desenvolvimento
e metas de crescimento.

E comum pequenas empresas serem administradas pelos proprios
proprietarios sem possuirem uma formacao adequada ou por funcionarios com



pouco conhecimento para buscar informacgdes intensamente e realizarem um
planejamento financeiro sélido.

Com base nesta necessidade tdo importante para as empresas sera
apresentada uma empresa que nao planejava suas finangas, mas diante das
necessidades passou a investir tempo com planejamento aumentando suas
possibilidades de projecoes futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 PLANEJAMENTO FINANCEIRO

Planejamento financeiro tem sido a chave do sucesso nas atividades de
empresas, governos e familias. Com planejamento torna-se possivel identificar
guando podera ocorrer alguma falta ou sobra de recursos para um determinado
projeto ou periodo de atividade.

Para Groppelli (1998 p. 364) planejamento financeiro é o processo de
estimar a quantia necesséria de financiamento para continuar as operacgées de
uma companhia e de decidir quando e como a necessidade de fundos seria
financiada. Sem um procedimento confiavel para estimar as necessidades de
financiamento, uma companhia pode acabar n&o tendo fundos suficientes para
pagar seus compromissos, tais como juros sobre empréstimos, duplicatas a
pagar, despesas de aluguel e despesas de luz e telefone. Uma companhia esta
inadimplente se ela ndo é capaz de saldar suas obrigacdes contratuais, como
despesas de juros sobre causar falta de liquidez e entdo a faléncia — mesmo
guando os ativos sélido totais, incluindo ativos nao circulantes, como estoques,
instalacdes e equipamentos, estdo excedendo os passivos.

Sao varias as ferramentas disponiveis para auxiliarem em um
planejamento eficaz para que as decisées sejam assertivas ndo resultando em
futuros problemas.

Vale ressaltar que todo planejamento é realizado para periodos
determinados em curto, médio e longo prazo dependendo do projeto ou
resultado a ser analisado.

Robert enfatiza (1999 p. 415) que a duragdo do horizonte de
planejamento € outro elemento importante no planejamento financeiro. De um
modo geral, quanto mais longo o horizonte, menos detalhado torna-se o plano
financeiro. Um plano financeiro quinquenal consiste normalmente de um
conjunto de demonstracdes de resultados e balangos patrimoniais que mostra
somente categorias gerais, com poucos detalhes. Por outro lado um plano



10

financeiro para o més seguinte mostrara previsdes detalhadas de receitas e
despesa para linhas especifica de produtos e projecdes detalhadas de entradas
e saidas de caixa.

Para Gitman (1997 p. 588) planejamento financeiro € um aspecto
importante para o funcionamento e sustentacdo da empresa, pois fornece
roteiros para dirigir, coordenar e controlar suas a¢des na consecucao de seus
objetivos. Dois aspectos-chaves do planejamento financeiro sdao o
planejamento de caixa e de lucros. O primeiro envolve a preparacao do
orcamento de caixa da empresa: por sua vez, o planejamento de lucros é
normalmente realizado por meio de demonstrativos financeiros projetados, os
quais nao apenas sao Uteis para fins de planejamento financeiro interno, como
também sdo comumente exigidos pelos credores atuais e futuros.

Ainda Weston (2000 p. 344) enfatiza que o processo de planejamento
comeca com projecoes das receitas de vendas e custos de producdo. Em
terminologia padrao de negdcios, um orcamento € um plano que estabelece os
gastos projetados para certa atividade e explica de onde virdo 0s recursos
necessarios. Assim o orcamento de produgado apresenta uma analise detalhada
dos investimentos necessarios em matérias-primas, mao-de-obra e
maquinarios necessarios para sustentar o nivel de vendas previsto. Cada um
dos principais elementos do orcamento de produgcdo provavelmente tera seu
préprio sub orcamento; assim haverda um orcamento de materiais, um
orcamento de pessoal e um orcamento de instalacdes. O pessoal de marketing
também desenvolvera orcamentos de venda e publicidade. Tipicamente, esses
orcamentos sado estabelecidos em bases mensais e, a medida que o tempo
passa, valores reais passam a ser comparados a valores projetados, as
diferencas sdo explicadas ou corrigidas se as projecdes iniciais parecem
irreais.

2.1.1 INDICE DE LIQUIDEZ

Geralmente as empresas reservam uma pequena parcela de seus
recursos para suprir o descumprimento de receitas de devedores duvidosos
conhecido no DRE como provisdo para devedores duvidosos. Esta reserva
tende a nao afetar o caixa da empresa quando ocorrem 0S possiveis
inadimplementos.

Ainda Groppelli (1998 p. 365) diz que o sucesso e a solvéncia de uma
empresa nao podem ser garantidos meramente por projetos rentaveis e pelo
aumento das vendas. “A crise de liquidez”, isto é, a falta de caixa para pagar as
obrigacGes financeiras, sempre pde em perigo uma companhia. J& que o
problema é mais critico quando o crédito é limitado, as pequenas e médias
empresas correm maior perigo de possiveis deficiéncias de caixa do que as
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grandes corporacdes, que normalmente possuem um amplo leque de
alternativas de financiamento. Isso ndo quer dizer que as grandes empresas
nunca terdo problemas de liquidez. Um bom exemplo é a Chysler Corporation,
qgue suportou uma violenta falta de caixa nos anos 70.

2.1.2 PRAZO DE RECEBIMENTO

Quando houve a crise dos EUA e posteriormente a crise na Europa
tornou-se comum empresas multinacionais instaladas no Brasil solicitarem
aumento no prazo de pagamento para suas obrigagdes. Isso tem influenciado
diretamente no caixa das empresas que precisam pagar seus funcionarios a
cada 15 dias e ndo conseguem realizar suas compras com prazos tao
esticados como seus clientes tem solicitado.

Segundo Groppelli (1998 p. 365) mesmo contas a receber ndo tem
liquidez a menos que elas sejam prontamente transformadas em caixa. Mesmo
um crescimento supernormal no indice de vendas nao protege uma empresa
de possivel faléncia. A administracdo deve regular o planejamento financeiro
para estimar as necessidades futuras de financiamento. Os prazos dos
diferentes tipos de financiamento também sao criticos no planejamento
financeiro. Por exemplo, numa época de elevacdo das taxas de juros, um
empreéstimo com juro fixo de longo prazo é preferivel a um empréstimo de curto
prazo.

2.1.3 AUMENTO DE RECEITA

Em qualquer situacdo de crescimento organizacional € necessario
planejamento para estabelecer qual resultado alcangar, com quais estratégias
ird atacar e definir metas para um acompanhamento futuro.

Para Weston (2000 p. 343) planejamento financeiro envolve a realizagao
de projecdes de vendas, renda e ativos baseada em estratégias alternativas de
producdo e marketing, seguidas para decisdo de como atender as
necessidades financeiras previstas. No processo de planejamento financeiro,
0s gerentes também deveriam avaliar os planos e identificar mudancas nas
operacdes que pudessem melhorar os resultados. O controle financeiro situa-
se na fase de implementacao dos planos, caracterizando-se como um processo
de ajustamento em feedback para: assegurar que os planos sejam seguidos; e
modificar os planos existentes em resposta a mudancas no ambiente
operacional.

2.2 FLUXO DE CAIXA
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Toda organizacdo com um fluxo de fluxo bem preciso tem condicao de
prever possiveis problemas mesmo em cenario de instabilidade econémico-
financeiro.

Weston (2000 p. 345) afirma que durante o processo de planejamento,
0s niveis projetados da cada um dos diferentes orcamentos operacionais serao
combinados e, com base nessa série de dados, os fluxos de caixa da empresa
sao consolidados em seu orcamento de caixa. Se um aumento projetado nas
vendas levar a uma escassez projetada de caixa, a administracdo pode
antecipar quais as acdes requeridas para obter os recursos necessarios da
forma mais econdémica.

Segundo Weston (2000 p. 345) depois que todos os elementos de custo
e receita forem previstos, o balanco e o demonstrativo de resultados projetados
podem ser desenvolvidos. Essas demonstracbes pro formagdo mais tarde
comparadas com as demonstracdes reais; essas comparacdes podem ajudar a
empresa a apontar os motivos dos desvios, corrigir problemas operacionais e
ajustar as projecdes para os periodos restantes do orgcamento, a fim de refletir
as condicoes operacionais reais. Por meio de seu planejamento financeiro e
processos de controle, a administracdo procura evitar apertos de caixa e
melhorar a lucratividade nas divisdes individuais e, consequentemente, de toda
a empresa.

Erros sdo comuns serem cometidos, porém quando dispde de um fluxo
de caixa bem ajustado podem ocorrer divergéncias, mas 0s prejuizos sdo bem
menores.

Para Camargo (2007 p. 65) manter o fluxo de caixa equilibrado é uma
das principais preocupacbes do gestor financeiro, especialmente no caso da
pequena empresa, sendo que a utilizacdo de ferramentas de planejamento do
caixa deve permitir ao gestor identificar possiveis sobras ou faltas de recursos
financeiros possibilitando o melhor gerenciamento das finangas da empresa.

Camargo (2007 p. 65) afirma que neste contexto as técnicas de
construcdo de um fluxo de caixa, o método direto ou indireto, os quais podem
ser utilizados tanto para controlar receitas e gastos passados como para
projetar a movimentacdo financeira da empresa, processo denominado de
orcamento de caixa.

Segundo Camargo (2007 p. 65) um orgcamento € um plano escrito,
expresso em termos de unidades fisicas ou monetarias (R$), que procura
ilustrar a situagéo futura da organizagcéo por meio do comportamento esperado
de algumas variaveis. Devido a complexidade de suas operacgdes, as grandes
instituicbes tendem a elaborar orcamentos mais detalhados do que as
pequenas; nestas, no entanto, os pequenos empresarios concentram maior
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atencao a projecdo do fluxo de caixa, por essa ser a necessidade mais
preocupante, devido a escassez de recursos financeiros.

Por meio da elaboracédo do fluxo de caixa, o administrador procura conciliar a
manutencdo de uma liquidez suficiente para pagar as contas, com a
maximizacao do retorno sobre o investimento dos proprietarios, sendo um dos
pontos-chave no planejamento financeiro.

Segundo Silva (2010, p 119) fluxo de caixa € uma eficiente ferramenta
que possibilita estimar a liquidar do caixa através das operagdes realizadas
pela empresa. Este instrumento resguarda capacidades essenciais para o bom
desempenho na gestdo de qualquer atividade empresarial, permitindo a
projecao e decisdo de comprometer os recursos financeiros, de determinar o
uso das linhas de crédito menos onerosos, de fixar o quanto a empresa dispde
de capitais préprios, bem como utilizar as disponibilidades da melhor forma
para honrar suas obrigacoes. Além destas, inUmeras outras fungdes do fluxo
da Caixa corroboram com o intuito de que, para o estudo da liquidez, este é o
mais versatil relatorio na conducéo da gestao empresarial.

Para Ferreira (2005 p. 66) o fluxo de caixa de uma empresa é
extremamente influenciado por fatores vinculados a producado industrial e as
vendas, bem como pelos procedimentos adotados para cobranca das
duplicatas a receber de clientes e pagamento de obrigacdes. Para uma
administracdo eficiente do fluxo de caixa, o administrador financeiro devera
conhecer o ciclo operacional e o ciclo de caixa, para gerenciar de maneira
eficaz os recursos financeiros da empresa.

E evidente que o administrador financeiro tenha o conhecimento de giro
de estoque, tempo de fabricacdo do produto ou tempo para realizacdo do
servico para obter subsidios ao executar o fluxo de caixa.

2.3 PONTO DE EQUILIBRIO

Diversos recursos sao disponibilizados para o administrador financeiro
utilizar favorecendo o controle de capacidade de pagamento x disponibilidade
em caixa para honrar 0S Compromissos.

Para Weston (2000 p. 345) a relacdo entre o volume de vendas e a
lucratividade € explorada no planejamento de custo-volume-lucro ou analise do
ponto de equilibrio. A andlise do ponto de equilibrio € um método para
determinar o ponto em que as vendas vao apenas cobrir 0s custos — isto €, 0
ponto em que a empresa vai equilibrar-se, servindo também para demonstrar a
magnitude dos lucros ou servindo também para demonstrar a magnitude dos
lucros ou perdas da empresa se as vendas ultrapassarem ou cairem para um
nivel abaixo desse ponto. A analise de equilibrio & importante no processo de
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planejamento porque a relacdo custo-volume-lucro pode ser consideravelmente
influenciada pela proporcdo do investimento da empresa em ativos que séo
fixos, e as mudancas na relagdo entre ativos fixos e variaveis sédo determinadas
quando se estabelecem os planos financeiros. Um volume suficiente de vendas
deve ser antecipado e atingido para que os custos fixos e varidveis sejam
determinadas quando se estabelecem os planos financeiros. Um volume
suficiente de vendas deve ser antecipado e atingido para que os custos fixos e
variaveis sejam cobertos, sendo a empresa enfrentara perdas. Em outras
palavras, para que uma empresa evite perdas contabeis, suas vendas devem
cobrir todos os custos — os que variam diretamente com a producao e os que
ndao mudam a medida que mudam os niveis de produc¢ao.

2.4 FACILIDADE NA TOMADA DE DECISAO

Manter informagdes financeiras atualizadas diariamente favorece toda
organizacao para tomada de decisao reduzindo temores ou geracao de duvida
independente do cenario em que esté inserido.

De acordo com Padoveze (1988), quanto mais informacao esta ao dispor
do gestor, maiores sdo as chances de reduzir a incerteza na tomada de
decisdo. Dessa forma, uma informacdo passa a ser valida quando sua
utilizacdo aumenta a capacidade deciséria, diminuindo a incerteza do gestor no
ato da decisdo. Entretanto, é fundamental obter os dados para apurar o custo
que, via de regra, deve ser sempre menor que o beneficio gerado pela decisao
baseada nessas informacoes.

2.5 CAPITAL DE GIRO

Capital de giro pode ser definido pela diferenca de recursos financeiros
que entram e saem do caixa de uma empresa.

Para Camargo (2007 p. 65) planejamento de caixa é a espinha dorsal da
empresa. Sem ele ndao se sabera quando havera caixa suficiente para
sustentar as operagdes ou quando necessitara de financiamentos bancarios.
Empresas que continuamente tenham falta de caixa e que necessitam de
empréstimos de ultima hora poderao perceber como é dificil encontrar um
banco que os financie.

Ainda Hoji (2004 p. 117), afirma que o capital de giro € conhecido
também como capital circulante e corresponde aos recursos aplicados em
ativos circulantes, que se transformam constantemente dentro do ciclo
operacional. Como o préprio nome da a entender, o capital de giro fica girando
dentro da empresa e, a cada vez que sofre transformacdo em seu estado
patrimonial, produz reflexo na contabilidade. Até se transformar finalmente
(novamente) em dinheiro, o valor inicial do capital de giro vai sofrendo
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acréscimo a cada transformacgao, de modo que, quando o capital retornar ao
“estado de dinheiro” , ao completar o ciclo operacional, devera estar maior do
que o valor inicial. O estudo do capital e giro é fundamental para a
administracao financeira, porque a empresa precisa recuperar todos os custos
e despesas (inclusive financeiras) incorridos durante o ciclo operacional e obter
o lucro desejado, por meio da venda do produto ou prestagcao de servico.

Grande parte do tempo do gestor financeiro é destinada a solugcédo de
problemas de capital de giro, como financiamento de estoques, gerenciamento
da inadimpléncia de clientes e administragdo das insuficiéncias de caixa. Esses
fatores podem ser minimizados ou mesmo evitados por meio de uma
administragdo que valoriza sua prevengao.

A economia ou mercado sdo compostos de empresas que possui capital
de giro sdo aquelas que geralmente honram seus compromissos em dia, e
também sdo compostos de empresas com deficiéncia de capital de giro, sao
empresas que acabam atrasando alguns dos seus compromissos.

2.6 DECISAQO DE EMPRESTIMO

Independente do tamanho, setor ou motivo, em determinados momentos
empresas precisam de crédito para manter sua atividade, investir ou por uma
crise enfrentada. Momentos como estes podem contar com 0s bancos para
manter ou ampliar suas atividades.

As instituicdes financeiras concedem varias linhas de crédito
dependendo do porte da organizacdo tomadora do recurso. Linha de crédito
que solicitam garantia oferecendo uma taxa mais baixa e crédito sem garantia
tendo um custo mais elevado.

Esse problema pode levar a duas situacdes: ou a empresa compromete sua
lucratividade por pagar mais caro pelo capital que tomar emprestado, ou
compromete sua liquidez por nao ter conseguido recursos para financiar suas
operacdes. Ambas as situagdes sao indesejaveis.

Segundo Camargo (2007 p. 67) as decisdes de financiamento sao
tomadas para captacdo de recursos financeiros para o financiamento dos
ativos correntes e nao correntes, considerando-se a combinacdo adequada dos
financiamentos a curto e a longo prazo e a estrutura de capital.

2.7 ADMINISTRACAO DO SETOR DE FINANCAS

Para planejar as financas de uma empresa € importante definir as
funcées de um administrador financeiro e assim seguir um modelo para
consolidar resultados positivos para a organizacao.
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Para Hoji (2004 p. 25), a administracdo financeira de uma empresa é
exercida por pessoas ou grupos de pessoas que podem ter diferentes
denominagdes, como: vice-presidente de financas, diretor financeiro, controller
gerente financeiro. Neste livro, o executivo responsavel pela administracao
financeira serd denominado administrador financeiro.

As atividades de operacdes existem em funcao do negécio da empresa
e ndo é da competéncia do administrador financeiro determinar como elas
devem ser conduzidas. Entretanto, com o0s seus conhecimentos técnicos, ele
pode contribuir decisivamente quanto a melhor forma de conduzir as atividades
operacionais.

Segundo Hoji (2004 p. 25) todas as atividades empresariais envolvem
recursos e, portanto, devem ser conduzidas para a obtencdo do lucro. As
funcdes tipicas do administrador financeiro de uma empresa sao:

a. Andlise, planejamento e controle financeiro;
b. Tomadas de decisdes de investimentos; e
c. Tomadas de decisdes de financiamentos.

Analise, planejamento e controle financeiro consistem em coordenar, monitorar
e avaliar todas as atividades da empresa, por meio de relatérios financeiros,
bem como participar ativamente das decisdes estratégicas, para alavancar as
operacoes.
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3 METODOLOGIA

O setor da empresa pesquisada disponibilizou informacdes suficientes
para que viabilizasse o estudo. Através de métodos disponiveis na literatura
tornou-se possivel analisar que a empresa vinha trabalhando de uma forma
que nao estava gerando resultados para a propria viabilidade econémica.

Também foi possivel identificar o momento da contratacdo de uma empresa de
consultoria que passou a implantar modelos para garantir a continuidade da
empresa de forma a torna-se competitiva.

3.1HISTORIA DA EMPRESA

Empresa fundada em 1997 para atender na fabricacdo de pequenas
pecas em acgo e realizacdo de pequenos servicos.

No ano de 2003 a empresa mudou de direcdo sendo vendida para um
profissional do ramo metallrgico que passou a atender clientes de maior porte.
Com o objetivo de fabricar pecas maiores e realizar uma quantidade maior de
servicos a empresa ampliou seu parque fabril.

3.2 RAMO DE ATIVIDADE

Ramo metallrgico recuperando pecas de maquinas e equipamentos
para diversos ramos da industria, utilizando o processo de metalizacao, solda e
usinagem.

3.3 QUANTIDADE DE COLABORADORES
6 pessoas setor Administrativo
2 pessoas setor Comercial

25 pessoas setor Técnico operacional
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4 PROBLEMAS FINANCEIROS, INTERVENCAO DA CONSULTORIA E
RESULTADOS ALCANCADOS.

4.1 PROBLEMAS FINANCEIROS ENFRENTADOS

O estudo de caso em analise apresenta uma empresa que estava com
dificuldade para honrar seus compromissos e dar continuidade em suas
atividades, com a conscientizacdo do problema os so6cios decidiram contratar
uma empresa de consultoria para tornar o negécio economicamente viavel.

Serdo abordados alguns problemas que vinham consumindo os
recursos, tempo e crédito da empresa. Também serdo apresentados quais
foram as orientacbes da consultoria para que o0s problemas fossem
solucionados.

Inicialmente sera relatado como a empresa vinha trabalhando, detalhando
alguns dos problemas enfrentados.

Orcamento de compra — Apesar de a empresa exigir sempre trés orcamentos
para aquisicao de qualquer material, era comum a falta de opc¢des para balizar
as cotacoes, pois ndo havia um responsavel pelas cotagdes. As cotacdes eram
realizadas por diversas pessoas.

Compra de insumos, ferramentas e matéria-prima — Havia um responsavel
pelo almoxarifado que controlava os materiais, porém por falta de uma
ferramenta adequada com frequéncia acabava algum item no estoque e a
compra tinha que ser realizada com urgéncia para nao afetar a producao.

Compra de maquinas e equipamentos—Nao havia critério para aquisicao de
maquinas e equipamentos. Na época se houvesse uma demanda por servicos
que resultasse gargalo na producéo era solicitado pelo proprietario que fizesse
cotacao de maquina ou equipamento e viabilizasse crédito para a compra.

Em uma ocasido foi adquirido uma maquina convencional com comprimento de
8 metros que nao era possivel instalarem no barracado que a empresa estava
sediada. O proprietario da empresa solicitou que fosse localizado um imoével
maior na mesma regido que a empresa estava instalada. Naquela época nao
foi encontrado barracdo para locacdo apenas para venda. O proprietario da
empresa decidiu comprar o imoével com 3200 M2, porém com pouco recurso
disponivel. A proposta foi pagar num curto prazo de trés anos 30% do valor do
imével e o restante seria pleiteado um financiamento de imével comercial junto
a Caixa Econémica Federal para pagamento em 10 anos. A situacdo que mais
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prejudicou a empresa foi o financiamento de 30% no prazo de trés anos, pois a
empresa era obrigada a tirar dinheiro do seu capital de giro para honrar com 0s
pagamentos.

Financiamentos e empréstimos — Havendo necessidade de alguma compra
que necessitasse de financiamento ndo era feito nenhum estudo para analise
de viabilidade econémica simplesmente comprava e depois o setor financeiro
da empresa se virava para pagar.

Em periodos que a empresa estava com dificuldade de caixa o proprietario da
empresa sempre solucionava com empréstimos, com isso a empresa
prorrogava os problemas que deveriam ser resolvidos. Por anos os problemas
de planejamento financeiro da empresa foram sendo solucionados com
empréstimos de banco e até de particular.

Endividamento - Em todos os problemas financeiros da empresa eram
solucionados com sucessivos empréstimos, isso resultou em um alto indice de
endividamento que estava impossivel pagar. Esta incapacidade de pagamento
obrigou a empresa deixar de pagar algumas contas para continuar operando e
o primeiro compromisso que deixou de saldar foi o imposto sobre receita para
posteriormente solicitar um parcelamento pelos REFIS (Programas de
parcelamentos de débitos tributarios Federais) que é oferecido pelo governo
uma vez ao ano para arrecadar com aquelas empresas que se encontram
inadimplentes, sempre oferecendo a opcao de parcelamento ou
refinanciamento.

Orcamento de venda — Os orcamentos eram realizados por2 pessoas que
geralmente ndo se comunicavam em relacdo aos orcamentos. Nao existiam
critérios definidos para composicdo dos orcamentos com isso era comum
orcamentos serem realizados errados impactando para o resultado negativo da
empresa.

Vendas de pecas e servicos — Sempre foram realizadas vendas de pegas e
servicos com prazos normal e urgente, porém muitas das vendas eram
realizadas sem critérios e acabava tendo que ser executado o servico em
carater de urgéncia um servico que nao havia sido cobrado a porcentagem de
urgéncia para cobrir os custos de hora extra. Este é considerado um dos
motivos que afetava a caixa da empresa em analise.

Contas a pagar — Quando a empresa contava com as linhas de crédito para
manter suas atividades, conseguia manter suas contas em dia. A partir do
momento que o crédito dos bancos passou a ser negado para a empresa as
contas passaram a ser pagas com atraso. Mesmo com a possibilidade de
adiantar suas receitas através da modalidade de desconto de duplicatas a
empresa ja ndo era capaz de honrar seus compromissos em dia. Diante deste
cenario foi definida uma priorizacdo das contas que seriam pagas, sendo 0s
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funcionarios e impostos relacionados, fornecedores, instituicbes bancarias e
impostos sobre receitas.

Contas a receber — Ha aproximadamente quatro anos a empresa vinha
trabalhando antecipando seus titulos com isso contava com uma média de 10%
de suas receitas no contas a receber. A inadimpléncia foi sempre baixa
proximo de zero. Quando ocorriam atrasos ndao passava de 15 dias, isso
facilitava a previsao de entrada de capital.

Fluxo de caixa — Como apresentado no indicativo anterior com 90% das
contas a receber adiantado ficava bem dificil apresentar um fluxo de caixa, pois
sempre estava com uma deficiéncia de saldo muito grande, porém era
apresentado com frequéncia para identificar o volume da deficiéncia de caixa.
Um dos motivos que também afetava o fluxo de caixa a empresa eram as
consequentes retiradas de um dos sécios para investir em negocios para
investir em negécios paralelos a atividade da empresa.

4.2 INTERVENCAO DA CONSULTORIA

O trabalho da consultoria foi basicamente realizado por duas pessoas
sendo uma pessoa responsavel pela area comercial abrangendo financas,
vendas, orcamentos, compras e estratégias. A segunda pessoa era
responsavel pela parte juridica que propbs analisar todos os contratos que a
empresa tinha firmado com bancos, fornecedores e clientes.

Solicitaram toda a documentagdo a empresa para analisarem a
viabilidade de a empresa sair da situacdo econdmico financeiro delicada que
estava passando. Apds disporem de todas as informacdes necessarias em
maos iniciaram o trabalho.

Durante a contratacdo da consultoria foi criado um conselho consultivo
composto pelos dois sécios, dois consultores e um funcionario do setor de
finangcas. Com a intencdo de evitar qualquer tomada de decisdo errada ficou
estabelecido que qualquer decisdo que precisasse ser tomada deveria ser com
0 consentimentos destas cinco pessoas.

Orcamento de compra -— Identificou-se que varias pessoas estavam
realizando cotacbes e até mesmo comprando, ndo seguindo nenhum critério
para negociacao. Definiu-se que as cotacdes poderiam ser realizadas por mais
pessoas pelo fato de possuirem um conhecimento técnico, porém a negociacao
deveria ser realizada somente pelo setor de compras. Nao existia um controle
preciso de estoque no almoxarifado, para evitar compras em excesso ou a falta
de materiais foi criado uma ferramenta chamada estoque de seguranga.
Quando o estoque de materiais chegasse naquela quantidade que fora
estabelecida, o almoxarife realizava uma nova solicitagdo ao setor de compras.
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Compra de insumos, ferramentas e matéria-prima - Foi definido que apenas
uma pessoa realizasse as compras e as compras de valores superiores a R$
500,00 deveriam ser negociadas em um prazo de pagamento maior que 0s
prazos que vinham sendo praticados. Para os fornecedores que nao
aceitassem aquela condicao seriam substituidos por outros fornecedores que
oferecem os mesmos produtos ou similares. Também ficou estabelecido o
critério de trés cotagdes para compras acima de R$ 150,00.

Compra de maquinas e equipamentos—Desde este momento qualquer
necessidade que houvesse de maquina ou equipamento era avaliado caso a
caso para evitar qualquer compra desnecessaria. Em cada demanda por
maquina era feito estudo para suprir a necessidade momentanea. Teve casos
que foi implantado 2° turno provisério, em outros casos foi terceirizada a
producdo para fornecedores proximos para a empresa cumprir com seus
prazos de entrega. A Unica aquisicdo que houve neste periodo foi um caminhao
pequeno para realizar as coletas e entregas dos clientes que nao foi possivel
terceirizarem diante das urgéncias nas entregas.

Financiamento e empréstimo — Neste periodo a falta de dinheiro era grande,
contudo em resposta as conversas com o conselho consultivo a empresa nao
deveria financiar nenhum equipamento, nem realizar nenhum empréstimo tinha
que trabalhar com o que estava disponivel. Justamente nesta época o banco
que a empresa descontava suas duplicatas decidiu bloquear esta modalidade
deixando a empresa sem esta possibilidade de adiantar dinheiro.

Endividamento — A consultoria avaliando o grau de endividamento da empresa
orientou a deixar de lado os valores de impostos sobre as receitas e aguardar o
momento que o governo disponibiliza para fazer uma negociagéo. De todas as
obrigacdes que a empresa havia assumido a consultoria orientou por ndo pagar
os empréstimos tomados em trés bancos por alguns meses e negociar
posteriormente sem gerar prejuizo aos bancos e restringir o crédito da
empresa.

Orcamento de venda — Em analise aos orcamentos verificou-se que alguns
orcamentos estavam gerando prejuizo para a empresa. A consultoria designou
que todos os orgcamentos mais expressivos fossem realizados entre trés
pessoas para evitar erro em levantamento de material ou tempo para execugao
do servico. Ficou definido que o vendedor fazia o levantamento e passava
também pelo projetista e o0 supervisor da producdo. Apds esta etapa o
vendedor ficava com uma base precisa para executar o orcamento.

Vendas de pecas e servicos — Foram estabelecidos padrdes para vendas de
pecas € servicos relacionados entre preco e prazo de entrega. Para os clientes
que necessitavam um atendimento em carater de urgéncia ficou estabelecido
um percentual adicional que supririam as horas extras demandadas para o
devido atendimento.
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Contas a pagar—No inicio do trabalho da consultoria 0 banco que a empresa
descontava suas duplicatas bloqueou esta modalidade deixando a empresa
sem esta possibilidade de adiantar dinheiro.

Foi neste periodo que a consultoria orientou a empresa prorrogar todos 0s seus
compromissos com fornecedores em 30 dias para fortalecer o caixa e pagar
Seus compromissos com seus proprios recursos. Também orientou a empresa
a deixar de pagar trés dos quatro bancos que trabalhava para negociar logo a
frente sem prejudicar os bancos e deixar restricdo na empresa. Neste periodo
foi a Unica vez que a empresa atrasou o pagamento de seus funcionarios. A
consultoria informou os funcionarios que apenas naquele momento eles iriam
receber seu pagamento com sete dias de atraso.

Contas a receber — A consultoria orientou ao setor de vendas oferecerem
orgamentos com o prazo de pagamento menor e durante as negociagcdes
oferecer 2% de desconto para pagamentos em sete dias e 1% de desconto
para pagamentos em 14 dias apos emissao da nota fiscal. A orientacao para o
financeiro foi ser mais incisivo nas cobrancas aos clientes que estavam em
atraso por alguns dias.

Fluxo de caixa—Esta foi uma das exigéncias da consultoria para todas as
reunides entre o conselho consultivo para que houvesse condi¢des de analisar
o andamento dos trabalhos. A consultoria também implantou uma ferramenta
chamada matriz de objetivos para que a empresa apresentasse todas as suas
entradas e saidas de dinheiro separadas por indicadores que foram definidos
pelo conselho consultivo.

4.3 RESULTADOS ALCANGCADOS

Orcamento de compra — Com a implantacdo das normas estabelecidas o
setor de compras ficou mais organizado, passou a desenvolver novos
fornecedores, se organizar com as cotacdes e até ajudar o responsavel do
almoxarifado a organizar suas atividades.

Compra de insumos, ferramentas e matéria-prima — As compras de insumos
passaram a ser realizadas duas vezes por semana tornando-se compras mais
econbmicas, pois diminuiu o custo de transporte e com compras de valores
mais altas aumentou o prazo para pagamento. As compras de matéria-prima
passaram a ser realizada somente para fabricacdo de pecas que fossem gerar
receitas, também foi negociado com os fornecedores para que o0 prazo de
pagamento fosse aumentado.

Compra de maquinas e equipamentos — Com a obrigatoriedade de consultar
o conselho consultivo para qualquer tomada de decisédo, todas as demandas
tinham que passar pelo conselho que decidia a melhor opgcéao para a empresa.
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Desde o inicio do trabalho da consultoria ndo houve compra de nenhuma
maquina e equipamento relevante, pois outro turno de trabalho nas maquinas
grandes foi implantado temporariamente para suprir a necessidade, usinagens
foram terceirizadas quando necesséario e foi implantado um programa de
manutencdo preventiva nas maquinas utilizando a prépria mao-de-obra da
empresa. A Unica compra relevante que aconteceu até o momento foi um
caminhao pequeno usado para coletas e entregas de pecas dos clientes.

Financiamentos e empréstimos — Apds o trabalho da consultoria a empresa
adotou um padrao de trabalhar dependo menos de instituicido financeira. Desde
a época da implantacdo do novo modelo de trabalho a empresa precisou fazer
apenas um empréstimo para pagar as rescisdes de cinco funcionarios que nao
estavam atendendo a necessidade da empresa. Futuramente ira financiar uma
maquina nova para substituir no seu parque fabril, porém sera realizado
através de um projeto de viabilidade para nao prejudicar seu caixa.

Endividamento - Neste periodo o endividamento em relacdo ao patriménio
caiu bastante desde inicio do trabalho, pois a empresa deixou de comprar
maquinas novas e se concentrou em pagar todos os compromissos que havia
assumido. Dos trés bancos que tinha deixado de pagar por alguns meses, a
empresa negociou e esta em dia com estas instituicdes. A Unica divida que
aumentou foi o imposto sobre as receitas da empresa, pois a empresa esta
aguardando resposta do governo em relacdo aos REFIS (Programas de
parcelamentos de débitos tributarios Federais) que geralmente disponibiliza no
més de outubro.

Orcamento de venda — Atendendo a solicitagdo da consultoria o setor de
vendas passou a ser mais detalhista nos seus orgamentos minimizando os
erros que aconteciam anteriormente. A participacdo de outras pessoas nos
orcamentos auxiliou positivamente nos orcamentos em geral.

Vendas de pecas e servicos — Com os orcamentos mais ajustados os
incidentes em relacdo aos de pecas e servicos minimizaram gerando uma
melhora nos resultados. Com a abertura de novos clientes as receitas
aumentaram cerca de 5% neste ano descontando a inflag&o.

Contas a pagar — Atualmente as contas a pagar encontram-se bem ajustado,
pois as contas tém sido pagas em dia, ficando apenas negativo a provisao para
funcionarios que a empresa nao tem provisionado todo o valor programado. A
negociacdo no momento da compra tem ajudado a empresa honrar seus
compromissos em dia.

Contas a receber — Desde o momento que o banco bloqueou a modalidade de
desconto de duplicatas a empresa nao utilizou esta ferramenta que custa em
torno de 3% para cada receita antecipada. No primeiro momento foi dificil, mas
apos os 30 dias as contas foram se ajustando de forma a conciliar o contas a
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receber com as contas a pagar. Algumas vendas que foram alteradas para um
prazo mais curto facilitaram para o ajuste das contas.

Fluxo de caixa — O fluxo é apresentado semanalmente aos proprietarios da
empresa, pois hoje € uma ferramenta que é utilizada em todas as reunides
para entender como estdo as finangas da empresa. O fluxo vem apresentando
melhora continua mensalmente.
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5 CONCLUSAO

E possivel perceber a importancia do planejamento financeiro nas
pequenas empresas diante de um cenario tdo desafiador da atualidade. Ao
longo do trabalho pode se observar uma empresa que estava com seu quadro
financeiro comprometido, pois vinha trabalhando de forma inadequada em
relacdo aos padrdes da literatura.

A empresa em estudo saiu de um quadro critico e hoje se encontra
numa situacdo de poder concorrer em igualdade com seus concorrentes. Em
menos de dois anos conseguiu atingir seu ponto de equilibrio e tem
aperfeicoado a cada dia seu modelo de trabalho para identificar os possiveis
desvios e corrigir imediatamente.

Em um atendimento bancario € possivel ouvir micros e pequenos
empresarios se lamentando diante de crise financeira que suas empresas
estdo envolvidas. Alguns proprietarios de empresas e responsaveis pelo setor
financeiro ndo tem dado o devido valor para este assunto que é tao importante
para a prépria manutencao da organizacao. Muitos tem se preocupado com o
que produzir e vender e ndo tem investido tempo no planejamento financeiro e
estratégico de suas empresas.

Vale a pena destacar que um bom planejamento financeiro ndo é a
solucéo para todos os problemas financeiros de uma empresa, mas revela ao
responsavel pelas financas quando podera ocorrer uma falta ou sobra de caixa
dependendo da ocasido.

Pode-se propor ao micro e pequeno empresario que investir tempo para
realizar um sélido planejamento financeiro na empresa resultara em menos
reunides para entender porque as contas ndo estdo fechando ou por varios
motivos que podem ser evitados com um bom e ajustado planejamento
financeiro.
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