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RESUMO

E proposto um modelo de gestdo financeira para micro e pequenas empresas
(MPE’s), visando monitorar as atividades financeiras da empresa JAP-Clicheria Ltda.
Tais atividades tém no controle financeiro, instrumento, que pode influenciar em sua
continuidade empresarial. Segundo o SEBRAE, 64% das MPE’s encerram suas
atividades até o sexto ano de vida. Empresas que se apoiam em tecnologias de
gestdo, com processo de controle sistematico, tendem a reverter a tendéncia dessa
mortalidade precoce. As MPE’s, nos primeiros anos de atividade, necessitam operar
com modelos de gestdo, e de visualizacdo de resultados que possam orienta-las
guanto aos resultados gerados por suas acOes empresariais. O objetivo é
proporcionar visdo estratégica compativel com registro e informacdes capazes de
indicar os caminhos para assegurar sua continuidade empresarial. Utilizou-se o
método do estudo de caso, que se limita ao estudo de um mesmo fendbmeno, em
uma mesma organizacdo. Este estudo se caracterizou como exploratorio e
descritivo. A implementacéo desse modelo de gestédo deve gerar uma racionalizacéao
de processos operacionais, aliados a melhor estrutura de layout, com vistas a
obtencdo de uma cadeia produtiva eficiente. Este modelo esta consubstanciado em
um fluxo de caixa, com a aplicacdo pratica dos conceitos de hierarquizacdo das
decisdes, que pode determinar prioridades e monitoramento dos resultados

estratégicos da JAP-Clicheria Ltda.

Palavras-chave: micro e pequena empresa; hierarquizacdo de decisdes; fluxo de

caixa; modelo de gestéo financeira.



ABSTRACT

Is it proposed the establishment of a financial management model for MPE which,
objectively and easily be able to monitor the financial activities of the company JAP-
Clicheria Ltda. Such activities have financial control, business management tool,
which can significantly influence the mortality rate of micro and small business
(MPE), 64 % by the sixth year of life (SEBRAE, 2013). Companies, according
SEBRAE, which rely on management technologies, systematic planning and control,
tend to reverse the trend of early mortality. The MPE in the first years of activity,
require the need to work with management models, simple handling, easy to
understand, and visualization of results that may guide them as to the results
generated by their business actions. The goal is to provide consistent development of
strategic business vision, with registration and information that could indicate the
ways to ensure your business continuity. We used the case study method, which is
limited to the study of the same phenomenon in the same organization. This study
was characterized as exploratory and descriptive. Exploratory, because the purpose
is to develop, clarify and modify concepts and descriptive because it describes reality
as it is without worrying about changing it. The implementation of this management
model should generate a streamlining of operational processes, coupled with better
layout structure, with a view to obtaining an efficient supply chain. This model is
embodied in a "Cash Flow" with the practical application of the concepts of hierarchy
of decisions that can determine priorities and monitoring the strategic results of the
JAP-Clicheria Ltda.

Keywords: small and micro business; decisions hierarchization; financial model
management; cash flow.
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SECAO 1
INTRODUCAO

1.1. Problema

1.2. Objetivos

1.3. Metodologia aplicada
1.4. Justificativas do estudo

1.5. Delimitacédo do tema

A dissertacdo de mestrado apresentada no presente
relatorio foi desenvolvida através de metodologia ora

detalhada nesta sec¢éo.
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1. INTRODUCAO

O interesse pelo empreendedorismo surgiu em maiores propor¢des ha
aproximadamente duas décadas, e desperta interesse nos estudiosos das mais
diversas areas de forma crescente (LANDSTROM, 2005).

Isso porque a década de 1980 demarcou-se pelo avanco das mudancas
tecnoldgicas e culturais que impulsionaram a importancia do empreendedorismo na
sociedade (JACQUES FILION, 1999).

Nos estudos organizacionais, ele vem ganhando maior destaque em
decorréncia de seus impactantes reflexos na economia que, recentemente, vém
sendo percebidos, em especial quando se trata de pequenas e médias empresas, as
PME’s (STOREY, 2003), que sao capazes de impulsionar fatores como a taxa de
emprego e a de produtividade, sustentadoras do crescimento econdmico, por
exemplo (EL-NAMAKI, 1990).

Portanto, para os estudos organizacionais especificamente, esta tendéncia
tem reflexos tanto no aumento da producdo académica sobre o tema no Brasil
(PAIVA JUNIOR. & CORDEIRO, 2002) e no mundo (BUSENITZ et al., 2003), quanto
na busca por um campo de estudo especifico e adequado ao empreendedorismo
(SHANE & VENKATARAMAN, 2000), e na maior importancia e relevancia que vem
sendo dadas ao ensino do empreendedorismo (KURATKO, 2005). Torna-se clara a
emergéncia do tema e sua crescente consolidagdo no campo de estudos da
Administracéao.

Essa evidéncia de uma area de estudos em ascensao traz a tona como lidar
com o empreendedorismo num pais dotado de especificidades como o Brasil.

No ranking apresentado pelo Global Entrepreneurship Monitor — GEM
(2008a), em 2007, o Brasil foi classificado como o pior de todos os 58 paises
analisados em termos de leis e regulamentos para se comecar um novo negocio,
porém, desses mesmos paises foi o 40° em facilidade para se abrir um novo
negocio, segundo informa¢des do Banco Mundial (apud GEM, 2008a). Os dados
demonstram que, realmente, os incentivos oferecidos para novos empreendimentos
no Brasil ndo o fazem ser o local tido como ideal para a abertura de novas
empresas. Para Dornelas (2001: 26), tampouco existem “politicas publicas
duradouras, dirigidas a consolidagao do empreendedorismo no Pais”.

As dificuldades ainda sdo grandes e o empreendedorismo acaba por ser

uma escolha arriscada devido a falta de respaldo para o empreendedor.
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Neste mesmo estudo, o Brasil perde apenas para as Filipinas em termos de
seus empreendimentos trazerem novas concepgoes de produtos e mercados.

Isso faz com que o empreendedorismo brasileiro, em caracteristicas gerais,
seja pouco voltado as inovagcbes de produto e mercado, sendo mais destinado a
realizar algo que ja existe.

No mais, os dados do GEM (2008a) mostram ainda que, em 2007, o Brasil
apresentou-se com 0 nono pais com a maior parcela da populacdo entre 18 e 64
anos detentora de empreendimentos, 0 que aponta uma cultura empreendedora
marcante na populagao brasileira economicamente ativa.

Tudo isso demonstra que, apesar dos relativos baixos incentivos
governamentais oferecidos aos pequenos e médios empresarios brasileiros, ha
ainda, sim, vontade por parte dos empreendedores em instalar seus proprios
negocios.

Portanto, quando se diz que se tem um pais que € usualmente apontado
como um dos que apresentam as maiores proporcdes de empreendedores do
mundo, em contrapartida, deve-se estar atento ao fato de que isso ocorre
provavelmente em decorréncia da necessidade de sobrevivéncia dos empresarios.

Segundo dados do SEBRAE (2008), mesmo que essa tendéncia tenha sido
maior anteriormente, os referidos empresarios ainda representam 43% do total dos
empreendedores. Assim sendo, os empreendedores encontram na abertura de um
negocio proprio a saida para a falta de emprego ou de perspectivas de ascenséao
profissional.

Este, portanto, seria o grande fator propulsor do empreendedorismo
brasileiro. Falta ainda esse movimento ser mais estruturado, de modo que as novas
empresas quando instaladas, direcionem-se as oportunidades existentes no
mercado.

Esta realidade apresentada pelos dados do GEM (2008a) demonstra que, no
Brasil, as praticas e o estudo do empreendedorismo estdo embutidos numa
realidade particular e especifica e que, por isso, devem ser mais bem
compreendidos pelos estudiosos da area.

O desafio do caso brasileiro € maior e requer, portanto, maiores cuidados e
um grau de compreensao mais adequado ao contexto nacional.

Neste trabalho, identifica-se a necessidade de planejamento, tanto em

relacdo ao negocio em si, como nas relagbes da empresa com o mercado. A falta de



15

uma estrutura de controle tem trazido um alarmante indice de mortalidade das

empresas, especialmente nos primeiros anos, 64% das empresas até o sexto ano de

vida (SEBRAE, 2008).

Ocorreu uma melhoria nestes indices de mortalidade em funcéo de algumas
medidas que foram adotadas para melhoria das condi¢cdes de desenvolvimento das
MPE’s, em termos de:

o implantacdo do SIMPLES Federal (Sistema Integrado de Pagamento de
Impostos e Contribuicdes das Microempresas e das Empresas de Pequeno
Porte, instituido pela Lei Federal 9.317 de 5/12/96), regime de recolhimento
de impostos simplificado e com aliquotas menores para MPE’s com
faturamento bruto anual de até R$ 2.400.000;

o implantagdo de regimes fiscais diferenciados e favoraveis as MPE’s no
ambito dos governos estaduais;

o criacdo do Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (Lei
Federal no 9.841, de 5 de outubro de 1999);

o implantacdo do Programa de Recuperacéo Fiscal (Refis), com o objetivo de
regularizar os débitos em atraso das empresas, referentes aos tributos e
contribuicdes administrados pela Secretaria da Receita Federal e Instituto
Nacional do Seguro Social.

No Estado de Sao Paulo, o Banco do Povo Paulista foi criado em 1998. O
programa tem como objetivo oferecer crédito a empreendedores que néo teriam
acesso a financiamento no sistema bancéario convencional. Houve a ampliacdo da
capacitacdo de empreendedores e candidatos a empreendedores, por meio de
programas especificos do Sistema SEBRAE-SP (Fonte — SEBRAE-SP)

A pesquisa desenvolvida pelo SEBRAE, evidencia que as empresas que se
apoiam em tecnologias de gestdo, com planejamento prévio do seu negocio e
acompanhamento sistematico, tendem a reverter esta tendéncia de mortalidade. A
realidade encontrada na pesquisa SEBRAE-SP define o contexto basico deste
trabalho.

Uma vez que os primeiros anos de atividades das MPE’s — Micro e
Pequenas Empresas —, sdo frageis nos seus aspectos organizacionais, propde-se a

criacdo de um modelo de gestéao financeira de facil implementacao.
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Este modelo poderé garantir a visdo dos negoécios neste inicio de atividade,
com registro e informagdes gerais minimas e capazes de indicar os caminhos para
evitar a mortalidade do negécio.

Tachizawa (2007) indica que a falta de capital de giro, a recessao econémica
no pais e a carga tributaria sdo as maiores dificuldades encontradas na conducao
dos empreendimentos. Porém, a falta de clientes ou estes que ndo cumprem suas
obrigac®es, o sistema financeiro que dificulta o crédito, a concorréncia acirrada, a
localizagdo inadequada e a falta de conhecimento gerencial (pouco admitida pelos
empreendedores) sao os principais inibidores dos negécios.

O empresério encontra outra dificuldade, que é a falta de conhecimento
necessario de como abrir uma empresa. Conforme Reis e Armond (2008), ao se
comecgar um negocio, deve-se definir se realmente ha uma oportunidade de negaocio,
se vai precisar de um financiamento e como fazé-lo. Trés aspectos séo
imprescindiveis: plano de negocios; planejamento financeiro; e aspectos legais.

Neste estudo de caso abordou-se a necessidade de hierarquizacdo de
etapas do planejamento da empresa, definindo objetivos e metas a serem

monitoradas por um modelo de gestao financeira.

1.1. Problema

O problema de pesquisa esta na identificacdo da necessidade de criar um
modelo de gestdo financeira para MPE’s, capaz de gerenciar as atividades
econdmicas, norteando a elaboracdo de um fluxo de caixa, como instrumento para
assegurar sua continuidade empresarial.

Como enunciado, pode-se ter: quais mecanismos de planejamento
financeiro, tais como fluxo de caixa, deve-se priorizar, de forma a contribuir

para a continuidade de empresas de pequeno porte?

1.2. Objetivos
O objetivo geral do trabalho é criar um instrumento de suporte operacional
gue possibilite a gestao financeira das micro e pequenas empresas, orientado pela
hierarquizacdo de decisdes da empresa. E, como objetivos especificos destacam-se:
- apresentar levantamento bibliografico com o intuito de mostrar que a MPE de
maneira geral da pouca importancia a gestédo financeira e também de fornecer

subsidios tedricos para a proposta do modelo objeto desta dissertacao;
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- evidenciar que a falta de atencao pelas MPE’s para com a adog¢ao de instrumentos
de gestéo financeira tem sido uma das causas responsaveis pelos altos indices
de mortalidade desse tipo de empresas;

- analisar a empresa objeto do estudo de caso com o intuito de localizar as
dificuldades em relagdo a gestdo financeira e de identificar as caracteristicas
necessarias que um sistema para esse fim deve ter de forma a atender as MPE;

- propor um sistema de fluxo de caixa que seja consistente e assegure a

continuidade de empresas de pequeno porte, como a JAP — Clicheria Ltda.

1.3. Metodologia adotada

O trabalho foi baseado no método do estudo de caso, que se limita a
investigagdo de um mesmo fendémeno em uma mesma organizagdo, em um
determinado periodo de tempo. O estudo de caso, segundo Yin (2001), € um
guestionamento empirico que investiga um fenémeno contemporaneo com seus
contornos delineados no mundo real, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o
contexto ndo sao claramente evidentes e nos quais multiplas fontes de evidéncia
séo usadas.

Considerando seu obijetivo, este estudo caracterizou-se como exploratério e
descritivo. E exploratorio, pois sua principal finalidade é: desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias para a formulacdo de abordagens mais condizentes com
o desenvolvimento de estudos posteriores. E descritivo, uma vez que o autor
procurou descrever a realidade como ela é, sem se preocupar em modifica-la (GIL,
1991). Entrevistas semiestruturadas, observacdo de processos e analise documental
foram os métodos de levantamento de dados adotados na formulacdo deste
trabalho.

A técnica de entrevista, aplicada junto aos gestores, justificou-se por ser
uma forma de levantamento de posicdo que conduz os entrevistados a exporem
suas percepcdes a respeito das situacdes, fendbmenos e problemas associados ao
objeto de pesquisa, mediante o didlogo com o entrevistador. Os entrevistados foram
os coordenadores de producdo e gestores das unidades produtivas da empresa,
objeto do estudo de caso.

Para a execucdo de um trabalho cientifico, deve se ter uma averiguacao que

bY

seja planejada, dentro das normas metodologicas, voltadas a resolugdo de
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qguestdes. Gil (1991) declara que a metodologia cientifica “estuda o caminho do
saber".

Este método conduz a pesquisa qualitativa, visto que nos encontramos
dentro de uma das caracteristicas béasicas, conforme a introducdo a pesquisa
qualitativa e suas possibilidades (DE SORDI, 2013) que seguem:

e a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados

e 0 pesquisador como instrumento fundamental;

e a pesquisa qualitativa é descritiva;

e 0 significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida sdo a

preocupacao essencial do investigador;

e 0s pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na analise dos dados.

O roteiro metodolégico utilizado no desenvolvimento da dissertacéo

observou o esquema explicitado a seguir.

Figura 01: Enfoque metodolégico

Escolha do assunto

h 4 A

Bibliografia pertinente ao tema Levantamento de dados das
(area especifica sob estudo} organizacdes sob estudo
l k4
Fundamentacdo tedrica Caracterizacdo das organizacdes
¥ v

Analise e interpretacdo das informacoes

Y

Conclusdes e resultados

Fonte: Tachizawa (2008)

1.4. Justificativas do estudo

As micro e pequenas empresas, conforme pesquisas do SEBRAE,
respondem por 98% do mercado empresarial brasileiro, sendo de vital importancia
para o desenvolvimento do mercado econdémico nacional.

No periodo da amostra, das 134 mil empresas abertas no
estado de Séo Paulo, quase 88 mil ndo completam 12 meses
de atividades.
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Sao 267 mil ocupagbes que deixam de existir — equivalente a
3,3 estadios do Morumbi lotados — e uma perda financeira de
R$ 16 bilhdes. (SEBRAE-2008)
O objetivo do trabalho é entender as razfes destas perdas, em um
segmento que gera para o pais significativo volume de emprego e renda.
Entendendo as causas mais relevantes da mortalidade de empresas, é
possivel identificar a necessidade de instrumentos de gestéo financeira.
Tais instrumentos de gestéo, fornecidos ao micro e pequeno empreendedor,
permite controle financeiro, que assegure a gestdo empresarial das MPE’s.

A empresa JAP-Clicheria, ndo foge a regra, luta contra as dificuldades

financeiras e organizacionais que podem leva-la a inviabilidade financeira.

1.5. Delimitacédo do Tema

O estudo foi realizado em uma microempresa atuante no ramo de confecgao
de clichés para impressédo flexografica (JAP-Clicheria Ltda.) e, que se comporta
como agente de outsourcing (terceirizacdo) de uma grande empresa produtora de
embalagens, representando seu principal cliente, cerca de 80% do seu faturamento.
Portanto, o enfoque de estudo de caso pode ser replicado em outras organizacdes
do setor econémico de prestacéo de servicos.

Outros tipos de organizagcbes podem ser pesquisadas, em relacdo ao
modelo de gestéo financeira proposto, aplicavel apenas para empresas prestadoras
de servicos.

Adicionalmente, sugere-se estudo para concepc¢ao, em regime de parceria,
de um pool de micro e pequenas empresas da regido para implantacdo de uma
central de servicos de tecnologia de gestédo. Isso permitiria o compartilhamento de
servicos operacionais comuns e a obtencdo de economia de escala na adocéao de

tecnologias da informacéo.
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SECAO 2
REFERENCIAL TEORICO

Viséo geral

DecisOes hierarquizadas

Funcionamento de uma empresa

Gestao estratégica

Gestéo financeira para empresas de pequeno porte

O fluxo de caixa como instrumento de gestéao
financeira

O fluxo de caixa como instrumento de decisdes
estratégicas

O fluxo de caixa como instrumento de saneamento

financeiro

A fundamentacdo teérica inventariada nesta
dissertacdo foi embasada nas obras existentes no

contexto da gestdo de micro e pequenas empresas.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Viséo geral

A constituicdo de novas empresas, a criacdo da oportunidade de descobrir,
avaliar e explorar novas oportunidades, de gerar lucro (Shane e Ventakaraman,
2000), tem ensejado estudos e exigido politicas publicas formuladas neste sentido.

Hoje em dia, diversos autores percebem que micro e pequenas empresas
tém altas taxas de mortalidade, gerando grandes prejuizos econdmicos e sociais.
Inicia-se um processo de questionar a efetividade de politicas incentivadoras
indiscriminadas, que ndo contemplem a necessidade de inovacdes como base de
formacdo para novos negocios (SHANE, 2008).

O empreendedorismo pode proporcionar a melhoria no padréo de vida, ser
uma fonte muito importante de geracdo de empregos e renda e estimular inovacéo,
competitividade, produtividade e crescimento econémico (HOLCOMBE, 2007,
OECD, 2007,2009; SHANE, 2008).

O processo de criacdo de novas empresas € um indicador importante,
gerando varias pesquisas neste sentido, para avaliar o dinamismo empreendedor de
economias (BOSMA e LEVIE, 2009; OECD, 2009).

O contexto sociocultural mais favoravel a criagdo de novas empresas eclode
a partir da década de 80. O empreendedor de sucesso € visto como herdi, as
pessoas passam a ver a possibilidade de serem seus proprios patrbes, obtendo uma
vida mais independente. A partir desta década, expande-se a educacao
empreendedora no mundo (SHANE, 2008).

A Era do Conhecimento trouxe uma nova visdao em relacdo a educacéo
dentro das empresas e, diante da acirrada competitividade, desenvolver as
competéncias dos colaboradores deixou de ser considerado custo e assumiu
posicdo de destaque dentre as estratégias organizacionais. Para atingir resultados
impactantes, as acfes de educacdo corporativa devem estar alinhadas com as
estratégias do negdcio (CLARO, J.A., 2012). Esta afirmacdo € constatada nas
empresas de sucesso e devemos sempre induzir as empresas, principalmente aos
administradores de pequenos negdcios, que este tema pode ser de fundamental
importancia nos resultados a serem alcancados pelas empresas.

Precisamos fazer com que 0Ss pequenos empresarios consigam entender

bem o seu negdcio e quais sdo seus modelos de campos e armas da competicdo. A
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tese do modelo de campos e armas da competicdo, expressa em Modelo para
Aumentar a Competitividade Industrial, estd consubstanciada na frase: “Para a
empresa ser bem-sucedida, basta ter exceléncia apenas naquelas poucas armas
gue lhe dao vantagem competitiva no campo escolhido para competir” (CONTADOR,
1996, p. 94).

Essa tese, que ja foi confirmada em algumas pesquisas de campo, simplifica
e facilita sobremaneira a definicdo da estratégia da empresa. As etapas tradicionais
de definicdo da missdo e de formulacéo de filosofia e politicas tornam-se ociosas e
sdo substituidas simplesmente pela escolha do campo da competicdo. Uma vez
escolhido o campo, estdo automaticamente definidas as armas, pois, “para cada
campo existe um pequeno conjunto de armas adequadas” (CONTADOR, 1996, p.
93). Para a aplicacdo destes conceitos, precisamos encontrar formas de qualificar os
dados gerados pelas pequenas empresas e introduzir conceitos de gestao
adequados, com visdo mais concentrada no mercado em que a empresa se insere.

A formacao de micro e pequenas empresas ndo pode ser considerada um
privilégio das pessoas que possuam talento, bom senso, criatividade, esforco,
dedicacéo e honestidade, dentre outros. E importante ressaltar que a existéncia das
micro e pequenas empresas € a base sustentavel da economia de qualquer pais.

Por esse motivo deve-se dar énfase a sobrevivéncia deste segmento para
gue ocorra um desenvolvimento econdmico, e social e que este seja sustentavel no
decorrer do tempo.

No presente trabalho, apresenta-se um modelo de gestdo que considera os
aspectos do mercado da flexografia, planejamento de curto, médio e longo prazo,
criando uma visdo empresarial embasada na reconfiguracdo organizacional com

definicdo de objetivos, e tendo como base essencial a hierarquizacdo das decisdes.

2.2. Decisdes hierarquizadas

As mudancas observadas nas préaticas de gestdo das organizacdes, em
especial aquelas consideradas modernas, estdo se revelando contraditérias,
evidenciando determinados questionamentos quanto aos seus métodos e
pressupostos gerenciais (TACHIZAWA, 2010). Isso por muitas décadas tem pautado
a gestdo das organizacfes sob a denominacdo mais frequente de modelo classico-
burocratico, fundamentado essencialmente na separacdo entre planejamento e

execucgao e na divisao do trabalho por especializagéo funcional, ou seja, gestéo por
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funcbes. Tais préticas tinham-se constituido em ac¢des instrumentais da preservacéo
do modo tipico da era industrial que se voltavam para as operagfes e controle dos
ativos tangiveis, pouco eficazes para as novas demandas da era do conhecimento.
Em decorréncia da aceleracdo do intercambio comercial e tecnolégico, ocorrida nos
ultimos anos, tanto no aspecto interno de cada pais como, principalmente, no plano
da economia internacional, as organizagdes viram-se obrigadas a promover
mudancgas. Isso, sob pena de serem deslocadas do mercado, e foram abrindo méo
de préticas tradicionais que, com o passar do tempo, acabaram se tornando
verdadeiros descaminhos em seus anseios de desenvolvimento, na medida em que
sua utilizacdo passava a produzir resultados indesejaveis tanto em desempenho
guanto em qualidade. A nado participacdo do pessoal envolvido na execucao
operacional de atividades de planejamento prejudicava a qualidade do mesmo, além
de criar insatisfacdo naquele pessoal. Por sua vez, a divisdo de trabalho
excessivamente fragmentada, visando ganhos em economia de escala, ndo apenas
deixava de alcancar tais ganhos como tornava dificil de suportar por tempo maior um
trabalho limitado (TACHIZAWA, 2010).

Para sair de tais impasses, muitas organiza¢cbes foram introduzindo
experiéncias na maneira de alocar responsabilidades, distribuir funcdes e gerenciar
as atividades de seus integrantes. Outras, na busca de uma maior flexibilidade
organizacional, adotaram formas de organizacdo do tipo, em rede, virtual, auto-
desenhado, modelo inteligente, adhocratica, organizacdo holistica e afins. Entre tais
modelos e adotado no presente trabalho, destaca-se o enfoque da reconfiguracéo
organizacional em torno de processos. Com base nessa abordagem, foi possivel
delinear uma proposta de modelo de gestdo, com énfase no uso estratégico das
tecnologias da informacé&o, contemplando:

* meio ambiente e seus elementos estratégicos;

* interacdo permanente com o mercado e clientes;

* estruturacao das atividades por processos;

* parcerias e terceirizacao;

» aplicacéo dos recursos das tecnologias da informacéo.

No modelo concebido para a organizacdo, com fronteiras ampliadas,
considerou-se a possibilidade de reduzir a necessidade de processar informacdes no
contexto do planejamento dos investimentos em tecnologias da informacéo — Tl —, e

visando, ainda, aperfeicoar o uso das TI's, adotou-se, neste trabalho, o
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embasamento conceitual e de técnicas (TACHIZAWA; SCAICO, 2006), que
propiciaram suporte ao modelo proposto, conforme explicitado a seguir.

O meio ambiente, no qual se inserem as empresas da economia nacional, &
0 ponto de partida do modelo de organizagdo com fronteiras expandidas, uma vez
gue, metodologicamente, parte-se de fora para dentro, segundo o enfoque sistémico
(TACHIZAWA, 2010), que serviu de fundamento filos6fico ao modelo proposto.

Nesse modelo de organizagdo com fronteiras expandidas (TACHIZAWA,
SCAICO, 2006), ganha destague a funcdo de atendimento a clientes, que se
constitui em elemento comum, qualquer que seja o tipo de organizacdo. Ou seja,
independente do ramo de negdcios no qual a organizacdo esteja inserida, algumas
caracteristicas genéricas sao necessarias serem internalizadas em seus processos
sistémicos. Suas atividades basicas seriam desenvolver atividades de identificacao
das necessidades dos clientes, transformando-as em requisitos de qualidade para os
produtos fornecidos pela empresa, bem como identificar e desenvolver novos
produtos. Desenvolveria, também, todo trabalho de interacdo com os clientes e
fornecedores, visando comunicar os aperfeicoamentos na estrutura, organizacao e
processos da empresa, que visem aprimorar 0 atendimento e relacionamento com
estes publicos. Este trabalho contribuiria positivamente para a criacdo e
consolidacéo de tracos de imagem desejaveis a empresa (pro-atividade, dinamismo
e flexibilidade). A proposta do modelo € que o relacionamento da organizacdo com
seus clientes e seus fornecedores seja orientado pelo pressuposto da satisfacdo das
necessidades de seus diferentes publicos. Ou seja, de um lado significa a
antecipacdo das necessidades do cliente e assegurar a qualidade dos servicos
prestados. De outro lado, junto as suas fontes de fornecimento de insumos
produtivos, significa garantir que as acdes direcionem-se no sentido do
desenvolvimento dos fornecedores de modo que 0s mesmos atuem como parte
integrante da cadeia de agregacdo de valores voltada a satisfacdo total de seus
publicos de interesse (stakeholders).

A organizacdo com fronteiras expandidas (TACHIZAWA; SCAICO, 2006)
pressupde uma estrutura interna agil que assegure a continuidade das conquistas
obtidas junto ao mercado. Enquanto que no plano externo, a organizagao tem que
ser eficaz, obtendo resultados econ6micos favoraveis, internamente ha a
necessidade de uma infraestrutura de gestdo que promova a convergéncia de suas

acOes de forma coerente com as mutagdes ambientais.
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2.3. Funcionamento de uma empresa

Toda teoria e conceitos utilizados para compreender, criar e gerenciar uma
MPE sédo construidos baseados na observacdo e analise de funcionamento das
empresas em funcionamento na economia de um pais.

O que a teoria faz é explicitar e formalizar conceitos que se demonstram
eficazes para uma posterior aplicacdo em empresas que se encontram a frente de
contexto semelhante na qual a teoria foi criada. A pratica nunca esta livre da teoria,
assim como nem sempre existe consciéncia a respeito de qual teoria esta orientando
0 processo de gestdo de negdcios.

Um dos grandes problemas que surgem no processo de compreender

(@)

funcionamento de uma empresa é a visdo que a maioria tem da mesma, que é
extremamente segmentada, setorizada ou atomistica. Isto leva a conflitos e
divergéncias operacionais que minimizam os esforgos.

O que se deve procurar ter € uma visao sistémica, global, abrangente e
integrada da empresa, ser capaz de ver as relacdes de causa e efeito, o inicio, 0
meio e o fim, ou seja, as inter-relacdes entre recursos captados e valores obtidos
pela empresa.

Na abordagem sistémica, o foco da atencdo transfere-se da analise da
interacdo das partes para o todo, contrariamente ao pensamento pré-sistémico, onde
0 método analitico procurava chegar a compreensdo do todo com base no estudo
independente das partes (no método analitico, contrariamente ao adotado no
enfoque sistémico, o comportamento de um todo ndo € interpretado face a sua
insercdo em um contexto mais amplo, que é o sistema maior do qual faz parte).

Nesse contexto, a empresa deve ser visualizada como um conjunto de
partes em constante interacdo, constituindo-se um todo orientado para determinados
fins, em permanente relacdo de interdependéncia com o ambiente externo. A
adocdo do enfoque sistémico encarando a organizacdo0 como um macro sistema
aberto interagindo com o0 meio ambiente pode ser entendida como um processo que
procura converter recursos em produtos — bens e servicos —, em consonancia com
seu modelo de gestédo de negdcios e objetivos corporativos.

A visdo de sistemas, ou horizontal de uma empresa, representa uma
perspectiva diferente que permite visualizar: (a) o cliente, o produto e o fluxo das

7

atividades empresariais; (b) como o trabalho € realmente feito por processos que
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atravessam as fronteiras funcionais; (c) os relacionamentos internos entre cliente-
fornecedor, por meio dos quais sdo produzidos produtos, bens e servigos.

O enfoque sistémico possibilita uma visdo global da empresa, que € o ponto
de partida para a criacdo e gestdo de negdcios que respondam eficientemente a
nova realidade de concorréncia acirrada e de expectativas em mutacao dos clientes.
Esta macro visdo permite visualizar a organizagdo como um macro sistema que
converte diversas entradas de recursos em saidas de produtos e servicos, que a
empresa fornece para sistemas receptores, ou mercados. A organizacao € guiada
por seus préprios critérios e retroalimentacdo internos, mas em ultima instancia, é
conduzida pelo retorno de seu mercado.

Todo esse cenario empresarial ocorre no ambiente social, econémico e
politico. Visualizando internamente as organiza¢des, podem-se identificar funcdes
gue, interligadas na forma de sistemas, existem para converter as diversas entradas
em produtos ou servicos. A organizacdo como um todo tem um mecanismo de
controle, que é seu processo de gestdo, que interpreta e reage a retroalimentacéo
interna e externa, de modo que fique equilibrada quanto ao ambiente externo.

A sobrevivéncia da empresa deve atender aos aspectos de lucratividade,
mercado e tecnologia. A lucratividade (R - D) é afetada pelo menor valor de
despesas (< D) e, sobretudo, pelo maior valor conseguido (> R). A empresa pode
obter niveis de lucratividade acima de seus concorrentes pela estratégia de precos
mais altos ou de menores custos que os incorridos pela concorréncia. A origem das
diferencas de precos ou de custos entre os concorrentes pode ser de dois tipos:
decorrentes de diferencas na produtividade ou aplicacdo de melhores praticas de
gestdo de negocios, ou decorrentes de diferencas das estratégias adotadas.

De forma complementar, o mercado afeta diretamente o volume de receitas
(R), valor esse que compde, também, o indicador de giro (R + A) que mensura a
rotacdo e o grau de imobilizacdo e estocagem dos recursos produtivos da empresa.

Ja o fator tecnologia, tanto aquele relativo a produtos e processos como o
aplicado a gestao de negdcios, induz de forma direta ao menor valor de despesas (<
D) e ao menor valor dos ativos e recursos alocados ao processo (< A).

Assim, para entender as organizacdes e os diferentes negdcios empresariais
nada melhor que analisar uma empresa desde sua concepcao até sua fase de
maturidade. E o que pode ser verificado no estudo de caso desenvolvido ao longo

do capitulo 3. Neste estudo de caso, no contexto da empresa JAP, foram
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desenvolvidas andlises das finalidades e missdo, identificagdo dos produtos e

mercados, fornecedores, concorrentes e 6rgdos normativos oficiais.

2.4. Gestdo estratégica

Conforme Oliveira (2008), o modelo de gestdo estratégica adotado em
instituicbes pode ser visto por um procedimento que ajuda os administradores a
objetivarem uma direcdo de futuro para a organizacdo. O inicio da administracdo
estratégica advém dos anos 50, quando as organizac¢des utilizaram um método
sisteméatico para deliberar o futuro (ANSOFF e MCDONNELL, 2009). O
planejamento de longo prazo foi a maneira que as organizagdes obtiveram para
contestar o crescimento em tamanho e complexidade. A aparéncia analitica dessa
abordagem foi cognominada como formulacdes de estratégica, como relatam os
autores. O aspecto usado para elaborar essas estratégias foi chamado de
Planejamento Estratégico.

Conforme Rumelt (2011), o enfoque dos temas unidos a modelos
estratégicos foi estudado com mais profundidade sob a analise minuciosa do tema
expansao e da diversificacdo das empresas norte-americanas em torno do globo. O
crescimento das empresas aconteceu a partir da década de 70, porém outros fatos
podem estar relacionados com essa década, como o0 agravamento dos problemas de
administracdo dessas empresas quanto a coordenacdo e ao controle. Dessa
maneira, o modelo de gestdo estratégica comecou a ser utilizado como elemento
indispensavel em todas as empresas que buscam o crescimento em seus negocios.

O prestigio conseguido pelo método estratégico ocasionou um investimento
maior, criando assim departamento para executar e considerar o planejamento. Os
cientistas também tiveram sua atencdo chamada para essa nova pratica, que ja se
utilizava no dia a dia de varias empresas. Em sua grande maioria relacionava
desempenho ao planejamento formal, sendo mais de quarenta pesquisas publicadas
desde o comeco dos estudos (DRAYTON, 2010).

Na década de 70, a Escola de Planejamento Estratégico foi alicercada e se
estabeleceram algumas premissas que sdo seguidas até hoje como modo de
executar as estratégias. Conforme as premissas estabelecidas, todas as estratégias
devem seguir etapas pré-determinadas, criando um padrdo. Segundo Mintzberg

(2010), o planejamento estratégico pode padronizar as inovagdes. Isso faz com que
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0 processo seja mecanico, previsivel e estavel, o que discorda dos processos
utilizados até o momento.

Oliveira (2007) conceitua o planejamento estratégico como sendo um
método das cinco dimensdes com designios de alcance futuro de um modo eficiente,
eficaz e efetivo, com melhor concentragéo de esforgos e recursos pela empresa. Ele
nao tem relacdo com previsao, projecéo, predicdo, resolucéo de problemas ou plano,
a saber:

a) previsao: esforco para verificar quais eventos poderao ocorrer;

b) projecédo: futuro com semelhanca do passado;

c) predicao: futuro com diferenciacédo do passado;

d) resolucdo de problemas: aspectos imediatos que procuram a correcéo; e

e) plano: documento formal que se constitui na consolidacdo das

informacdes e atividades desenvolvidas no processo de planejamento.

Silva (2007) confirma que as concepc¢des sobre o planejamento estratégico
sédo bastante, mas ele acredita que o tema néo sera esgotado facilmente e que toda
contribuicdo fard crescer a extensao do estudo. Defende ainda que o vocabulo
"estratégico” cultiva uma diferenciacdo entre os processos de planejamento com
alcance de longo prazo, como:

a) revisao da misséao;

b) a compreenséo das necessidades atuais e futuras dos clientes;

C) as metas que a organizacdo almeja atingir;

d) a definicdo de sua area de atuacao;

e) 0 posicionamento da organizacdo deve ter perante seus principais

desafios:

- a discussdo das competéncias necessarias para que a organizacao
obtenha sucesso; e

- 0 desenvolvimento da prOpria organizacdo: objetivos para o
desenvolvimento da equipe interna.

Segundo Certo (2010), o processo estratégico utilizado outrora pelas
empresas atuava diretamente no departamento de planejamento, abocanhando
assim, todas as estratégias que eram desenvolvidas por eles, hoje esses
departamentos de planejamento ndo possuem tanta influéncia, aparecendo
agrupados com os departamentos de estratégias. Ha diversos padrbes de

planejamento estratégico que vem sendo estudados e adaptados ao decorrer do
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tempo por diferentes pesquisadores que procuram direcionar o0 processo de
elaboracédo de estratégia de sucesso.

Mintzberg (2010) esclarece que modelo de gestao estratégica € "o processo
de conceber, implementar e avaliar continuamente uma estratégia que assegure o
éxito atual da organizacdo e construa as competéncias essenciais para seu sucesso
no futuro". Deste modo, a gestdo estratégica é uma prontiddo permanente que se
baseia em instaurar uma estratégia intentada (plano formal) e harmoniza-la com a
estratégia emergente, proveito das agitacdes, alteragcdes e duavidas do meio
envolvente.

Para Silva (2010), as organizacbes que sdo guiadas por valores tém a
estratégia como ferramenta fundamental para gerir os diferentes desejos no interior
do organismo. Enfatiza ainda que para administrar as estratégias dentro das
empresas € necessario que elas sejam emanadas em trés conceitos essenciais:
missao, objetivos e estratégia, que atrelam em uma nitida visdo para reduzir o efeito
das frequentes mudancas do meio interior e exterior.

Para Porter; Kramer (2002) o que difere as estratégias nas organizacdes
estd diretamente relacionado com a discrepancia de custo e suas liderancas,
mudando assim suas particularidades entre os concorrentes. Para Porter (2009), o
modelo de gestdo estratégica surge como um instrumento de gestdo necessaria,
pois faz interacdo entre as pessoas, ndo criando estratégia em volta de novas
primazias, mas colocando o organismo em disposi¢ao de concorréncia.

As organizacdes sofrem constantemente diversas provocac¢des no meio dos
negocios, e devem trabalhar com muita forca em diferentes visdes e enfrentar o
promissor mercado, sem deixar 0 compromisso com as expectativas de seus
usuarios, gerando novos postos de trabalho. Na adequacéo de novas tecnologias, 0
éxito, as expectativas de clientes, os requisitos dos fornecedores e 0 aumento da
concorréncia obrigam a implantacdo de robustos modelos de gestdo estratégica,
com claras descricfes dentro da organizacdo, para que assim possam administrar
com éxito todos os detalhes estabelecidos com o cliente. (MINTZBERG, 2010).

Desse modo, sugere cautela no uso de um modelo estratégico para gerir
uma empresa. Porter (2009) salienta que o0 processo de inicio das estratégias é
gerado por meio de uma sequéncia de etapas, tanto racional como analitica,
convertendo 0s objetivos e ajudando os gestores na tomada de decisfes. Ja Oliveira

(2007), mostra que € essencial a perspectiva para assinalar o planejamento de modo
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adequado pela observacdo e andlise das causas de falhas na elaboracédo e
execucgao do planejamento.

Igualmente, saber os motivos que levam ao insucesso de um planejamento,
fardA o administrador prevenir-se desses fatores, evitando, assim, problemas
anteriores. Esse processo ajuda a atingir uma gestdao comedida que auxilia o

profissionalismo e a estruturagéo.

2.5. Gestéao financeira em empresas de pequeno porte

A implantacdo de sistemas ERP’s (Enterprise Resource Planning) em
empresas de pequeno porte tem esbarrado em grandes dificuldades. Os grandes
pacotes comerciais disponiveis sdo proibitivos devido ao seu elevado custo. E,
embora existam hoje pacotes disponiveis a precos mais acessiveis, eles requerem
grande esforco desde a sua aquisicdo até que resultem em desempenho
operacional melhorado. Assim, o desenvolvimento de sistemas personalizados pode
ser uma saida interessante para as pequenas organizacdes, desde que possuam
custo e tempo de implantacdo baixos. Um ponto fundamental a ser destacado é o
fato de estar focado na demonstracdo mensal de resultados. O planejamento e
controle de vendas, financeira e da producédo, sao feitos de forma a construir as
versdes planejada e realizada desse relatério financeiro (CONTADOR, J.C. 2008).
Para operacionalizar o sistema, deve-se, inicialmente, definir as metas de producao
e de venda, o que é feito pelo corpo gerencial da empresa. A primeira € determinada
pela capacidade instalada de méo de obra direta (MOD) e, a segunda, decorrente da
primeira, € definida de forma a ocupar 100% da MOD. A cada pedido firmado, é
atribuida a carga de trabalho (em termos de MOD) necessaria para sua producao,
reduzindo assim a MOD disponivel. No momento em que a MOD disponivel torna-se
nula, a meta de vendas é alcancada e 0s novos pedidos passam a ser encaixados
no més seguinte, caso nao se decida pela expansdo da capacidade (horas extras ou
subcontratacdes).

O modulo de gestdo financeira, entre outras funcbes, elabora a
demonstracao mensal de resultados. A versao planejada é construida passo a passo
a partir de cada venda concretizada, enquanto que a versao realizada € construida,
também passo a passo, a partir das entregas realizadas. Observe-se que pode
haver diferencas entre as duas versfes, uma vez que a primeira esta baseada em

valores esperados de produgéo, de custos e de receitas, enquanto que a segunda
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baseia-se em informacdes reais. As informacbes para a composicdo da versao
planejada da demonstracdo de resultados s&o obtidas do modulo de gestdo de
vendas, ao passo que, para a outra versao, as informacdes sdo obtidas do mdédulo

de gestédo da producdo (CONTADOR, J.C 2008).

Figura 02: Gestao financeira e de producdo
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Fonte: Contador, J.C 2008.
O planejamento no ambito desse moédulo consiste na elaboracdo da versao

planejada da demonstracdo mensal de resultados. Os dados de receita, custos dos
produtos vendidos e despesas variaveis de venda sdo obtidos da folha de pedidos.

Os dados sobre custos fixos sdo obtidos da tabela de custos fixos.
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Os controles no modulo de gestao financeira consistem: a) na elaboragéo da versao
realizada da demonstracdo mensal de resultados; b) na elaboracdo do custo do
produto ocorrido para cada lote produzido e para a média dos lotes produzidos no
més, exibindo as diferencas verificadas entre as quantidades reais utilizadas de
mao-de-obra e de materiais e aquelas definidas pelo custo padréo (isto explica
possiveis diferencas entre o custo real e o custo planejado dos produtos vendidos);
c) na elaboracdo de diversos relatorios extraidos dos lancamentos no livro-caixa
(contas a pagar, contas a receber, receitas, custos por cliente, etc.); e d) na
elaboracdo de diversos indicadores globais da empresa, tais como lucro sobre
receita, receita sobre custo e relagdo entre custos fixos e custo dos produtos
vendidos.

Estas orientagcbes tornam consistente o projeto para a JAP, por estar
perfeitamente inserido na figura 02, cujo conteudo serve de base construtiva da

solucao proposta.

2.6 O fluxo de caixa como instrumento de gestédo financeira

Muitas vezes a empresa pode obter lucros sem fazer uso de métodos
técnicos e sem realizar um planejamento, mas, segundo Sousa (2007), esta pode
obter melhores resultados sendo melhor administrada, programando a gestdo dos
seus recursos. Uma administracdo sem planejamento faz com que o tomador de
decisdes seja subjetivo ao proferir suas escolhas, podendo muitas vezes desperdicar
melhores oportunidades. O referido autor ainda evidencia que o gerenciamento a ser
utilizado pelas pequenas empresas nao € muito diferente da utilizada nas grandes, é
apenas mais simples, contudo, ndo se pode realiza-lo como antigamente, sem o
minimo de conhecimento financeiro.

A escassez de recursos financeiros e a falta de planejamento e controle
fazem com que os gestores busquem informacdes precisas e oportunas para facilitar
a tomada de decisdo, por meio de ferramentas que demonstrem a realidade da
empresa. O instrumento fluxo de caixa se atenta para a entrada e saida de dinheiro,
considerando o principio contabil do regime de caixa. Isto proporciona um maior
auxilio no planejamento, pois permite conhecer o volume de capital necessario para
realizar as atividades de curto prazo, como também fazer uma melhor alocacédo dos

recursos no Iongo prazo.
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A ferramenta fluxo de caixa faz com que a gestdo financeira seja mais
eficaz, Zdanowicz (1998) afirma que o instrumento possibilita ao tomador de decisao
realizar um planejamento, organizar, coordenar, dirigir e controlar 0s recursos
financeiros durante um periodo de tempo. Por menor que seja a informacédo gerada
pelo instrumento, é preferivel ter alguma base no momento de tomada de deciséo,
pois seus riscos se tornam menores. “O fluxo de caixa é processo pelo qual uma
empresa gera e aplica seus recursos de caixa, determinado pelas vérias atividades
desenvolvidas. O fluxo de caixa focaliza a empresa como um todo, tratando das
mais diversas entradas e saidas de caixa refletida por seus negdcios”. Segundo
Assaf Neto; Silva (1997, p.38).

Essa ferramenta da suporte para que se acompanhem as entradas e saidas
dos recursos financeiros, possibilitando o cumprimento dos objetivos e metas, tanto
a curto como em longo prazo.

Sousa (2007) comenta que o uso da expressao fluxo de caixa refere-se a
toda movimentacdo de recursos da empresa, independente da forma como este
acontece, caixa, banco ou outras, mas que fluxo de caixa, como o proprio nome diz,
se refere apenas a movimentacéao referente ao dinheiro em espécie ou representado
como tal. Silva (2008) acrescenta que com a globalizacdo, deve-se ter uma
amplitude maior quanto a expressao fluxo de caixa, pois muitas operacdes séo
realizadas via internet, transferéncia bancaria, cheques ou depdsitos diretamente
nos bancos, o que possibilita dizer que o fluxo de caixa vai além, envolvendo todos
0s pagamentos e recebimentos em geral.

Diante da ansia de se obter sucesso, as informacdes geradas pela
contabilidade classica, ou seja, pelo Balanco Patrimonial, Demonstracdo de
Resultado do Exercicio e Demonstracdo de Origens e Aplicacdo dos Recursos, nao
s&@o suficientes para controlar a liquidez da empresa, pois o lucro ndo é tudo. E
preciso também haver compatibilidade de prazos, pois € fundamental que se tenha
capital de giro. Assim, o fluxo de caixa permite a analise das movimentacoes,
diferentemente das outras demonstracfes que sdo estaticas, o que permite
atualizacdo permanente. Como € evidenciado tanto o passado como o futuro, &
possivel projetar disponibilidade para situacdo de escassez ou excesso de recurso.

O fluxo de caixa retrata a situacdo financeira da empresa, pois é realizado
seguindo o principio contabil do regime de caixa. De acordo com Marion (2007), o

regime de caixa considera como receitas e despesas do exercicio aquelas
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efetivamente recebidas ou pagas dentro de um periodo, geralmente o ano comercial,
e que apesar de nao ser efetivamente legal, tem grande aderéncia por parte das
empresas como contabilidade auxiliar. No caso das empresas sem fins lucrativos e
das micro e pequenas empresas, este regime é mais utilizado, uma vez que ndo se
faz obrigatorio o uso do Regime de Competéncia, que contabiliza as receitas e
despesas do exercicio social no ato do fato gerador, sendo independente a entrada
ou saida de recursos financeiros. (MARION, 2007)

Segundo Silva (2008), a andlise do fluxo de caixa pode ser feita em trés
etapas: operacional, estratégica e tatica. A parte operacional permite formular
conclusdes a respeito do recebimento de clientes e do pagamento em geral. Na
parte estratégica € possivel obter informac¢des acerca do comprometimento e
liberacdo de recursos, aquisicdo de novas participacbes acionarias, volume de
recursos de terceiros para longo prazo, montante de capital aportado pelos
acionistas e quantia a ser paga aos dividendos. Ja a parte tatica € compreendida
como sendo o volume de empréstimos em curto prazo, descontos de duplicatas, o
montante desembolsado para pagar juros e as receitas financeiras do periodo.

E possivel falar em dois tipos de fluxo de caixa, o realizado e o projetado. O
realizado tem como finalidade mostrar as atividades operacionais, entrada e saida
de recursos financeiros durante o exercicio financeiro da empresa. Ele da base para
0 planejamento futuro, ou seja, torna possivel a realizacdo do fluxo de caixa
projetado. E através deste que se analisa a sazonalidade da empresa, se existir. O
fluxo de caixa projetado por sua vez, objetiva-se em antecipar as situacdes futuras
gue modificardo o caixa, possibilitando reajustar os recursos conforme a situacéo
financeira, tanto no curto quanto no longo prazo. Ao se projetar em curto prazo, o
grau de certeza é muito mais elevado do que quando se projeta em longo prazo,
devido a incerteza das informacgdes. Porém, por se tratar de projecéo, independente
do periodo projetado, eles estdo submetidos a subjetividade. A funcdo do
administrador € comparar o fluxo de caixa previsto e o realizado para analisar as
variacdes e suas respectivas causas.

Este € um instrumento que pode ser utilizado por qualquer tipo e porte de
empresa, a diferenca estd na forma de como seréa elaborado, pois este deve seguir
as necessidades da mesma.

Neste contexto, a ferramenta fluxo de caixa visa melhorar a elaboragéo do

planejamento e do controle financeiro, uma vez que a andlise do capital de giro se
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torna mais facil e as informacdes geradas refletem a situacdo econbmica da

empresa. Situacao esta, importante para a tomada de deciséo.

2.7 O fluxo de caixa como instrumento de decisdes estratégicas

O processo de avaliagdo e analise do desempenho de empresas, com base
em informag¢Bes emanadas do fluxo de fundos, ndo é recente. Segundo Matarazzo
(1980), as primeiras evidéncias sobre a elaboracéo e divulgacdo da demonstracao
do fluxo de fundos datam de 1863, quando a Companhia Northern Central Railroad
publicou um resumo dos ingressos e saidas de recursos, exemplo seguido por
outras empresas americanas.

William Morse Cole, citado por Hackel e Livnat (1995), descreve a evolucao
histérica dos fluxos de fundos e data em 1908 a existéncia de tratados contabeis,
incluindo o conceito e o uso desse fluxo de fundos. Ainda segundo Cole, os gestores
tém utilizado largamente o conceito de entradas e saidas de caixa como instrumento
de avaliacéo de projetos de capital.

A premissa da DFC (Demonstracdo dos fluxos de caixa) € fornecer
informacdes acerca do fluxo de entradas e saidas de caixa e equivalentes a caixa da
empresa, mediante os recebimentos e pagamentos em um determinado periodo. A
DFC é um demonstrativo que informa a posicéo financeira da empresa, destacando-
se a liquidez e a solvéncia, bem como a flexibilidade financeira.

As informacdes sobre as entradas e saidas de caixa sao Uteis para avaliar a
capacidade de gerar caixa e valores equivalentes, e para determinar a necessidade
e a forma de utilizacdo ou aplicacdo desses fluxos de caixa. As decisdes, tanto
operacionais quanto de investimento ou de financiamento, requerem uma
apreciacdo da capacidade de geracdo de caixa, bem como da época e da certeza
dessa geracao.

Segundo Matarazzo (1998), a DFC é “peca imprescindivel na mais
elementar atividade empresarial e mesmo para pessoas fisicas que se dedicam a
algum negécio”. E destaca: “Quase sempre os problemas de insolvéncia ou liquidez
ocorrem por falta de adequada administracéo do fluxo de caixa; dai a importancia de
sua analise, pois, com certeza, as dificuldades financeiras e faléncias ocorrem por
falta de caixa suficiente para honrar os compromissos assumidos”.

Goldratt e Cox (1990) atentam para a importancia do fluxo de caixa na

previsdo de faléncias: “E possivel que uma empresa apresente lucro liquido e um
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bom retorno sobre investimentos e ainda assim va a faléncia. O péssimo fluxo de

caixa € 0 que acaba com a maioria das empresas que fracassam’.

2.8 O fluxo de caixa como instrumento de saneamento financeiro

O Fluxo de Caixa visa obter informacfes Uteis para propiciar base para
avaliar a capacidade de a entidade gerar caixa e equivalentes de caixa e as
necessidades da entidade para utilizar esses recursos. As decisdes econdémicas que
sdo tomadas pelos usuarios exigem uma avaliagdo da capacidade de a entidade
gerar caixa e equivalentes de caixa, bem como da época e do grau de seguranca de
geracgao de tais recursos.

Quando usado em conjunto com as demais demonstracfes contabeis,
proporciona informacdes que habilitam os usuarios a avaliar as mudancgas nos ativos
liquidos de uma entidade, sua estrutura financeira (inclusive sua liquidez e solvéncia)
e sua capacidade para alterar os valores e prazos dos fluxos de caixa, a fim de
adapta-los as mudancas nas circunstancias e oportunidades. As informacdes sobre
os fluxos de caixa séo Uteis para avaliar a capacidade de a entidade gerar recursos
de caixa e possibilitam aos usuarios desenvolver modelos para avaliar e comparar o
valor presente de futuros fluxos de caixa de diferentes entidades. A demonstracao
de fluxos de caixa também melhora a comparabilidade dos relatorios de
desempenho operacional para diferentes entidades, porque atenua os efeitos
decorrentes do uso de diferentes tratamentos contabeis para as mesmas transacoes
e eventos.

Informacgdes historicas sobre os fluxos de caixa sédo frequentemente usadas
como um indicador do valor, época e grau de seguranca dos fluxos de caixa futuros.
Também séo Uteis para verificar a exatiddo das avaliacfes feitas, no passado, dos
fluxos de caixa futuros, assim como para examinar a relacdo entre a lucratividade e
os fluxos de caixa liquidos e o impacto de variacées de precos.

Para se visualizar o gerenciamento do caixa nas empresas, € imperativo que
o gestor financeiro observe os seguintes elementos: “os principios; fluxo de
informacdes; relacdo com as instituicbes financeiras; estrutura de capital;
investimentos e captacdes; concentracdo de fundos; analise das receitas e
despesas operacionais”; conforme descrito a seguir: a) conhecimento geral do caixa
do ponto de vista dos negocios, isto €, o administrador financeiro ou tesoureiro nao

deve estar voltado apenas para a geracdo de caixa, mas também para as
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oportunidades operacionais de todas as areas, e tem que estar preocupado com o
aumento de receitas e redugcdo de despesas; b) comprometimento com a
competitividade e desempenho, como, por exemplo, cobrar da area de Vendas maior
liquidez nas vendas, da mesma forma, cobrar da area de Compras as solicitacdes de
suprimentos que devem ser feitas dentro dos prazos estabelecidos; c) definicdo do
perfil de investimento que a empresa deseja operar; escolha das instituicoes
financeiras com que se quer trabalhar; politica de crédito para clientes; politica de
cobranca; entre outras definicbes, na verdade esta-se falando em gestao de caixa;
d) transmissdo da importancia do fluxo de caixa como instrumento gerencial da
empresa para todos 0s executivos, pois muitos nao tém esta viséo; e) elaboragéo do
fluxo de caixa com todas as areas, ou seja, toda empresa deve estar comprometida
com a seriedade das informacdes passadas para a Tesouraria; f) explicacdo sobre
efeitos gerados pela liquidez das vendas, para a equipe de Vendas; g) analise das
ideias e sugestOes entre as areas para saber se havera impactos nos resultados,
antes de colocar em pratica.

Dentre os fatores que afetam o resultado do fluxo de caixa, acarretando
diferencas no previsto (projetado) e no realizado, comprometendo a sua eficacia e
refletindo em sua liquidez, destacam-se:

Internos: aumento no prazo de vendas concedido como uma maneira de
aumentar a competitividade ou a participacdo no mercado; compras que nao estao
em linha com as projecdes das vendas; diferencas representativas nos prazos
médios de recebimento e pagamento; ciclos de producdo muito longos que néo
estdo em consonancia com o prazo dado pelos fornecedores; politica salarial
incompativel com as receitas e demais despesas operacionais; peguena ocupacao
do ativo fixo; distribuicdo de lucros incompativeis com a capacidade de geracao de
caixa; custos financeiros altos originarios do nivel de endividamento.

Externos: inflacdo, elevacdo do nivel de precos e taxas de juros; diminuicédo
das vendas em decorréncia de retragcdo do mercado; novos concorrentes; mudanca
na aliquota de impostos; aumento do nivel de inadimpléncia.

A fim de que estes fatores ndo comprometam o fluxo de caixa, € necessario
gue haja um entrosamento entre os departamentos da empresa, com o gestor
financeiro, para que todas as decisbes de novos investimentos, de projetos e de

manutencdo destes, sejam pautadas na analise projecdes do fluxo de caixa.
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Dentre os fatores que ndo afetam o caixa e consequentemente ndo afetam
as disponibilidades sdo: o consumo de estoque; resultados positivos ou negativos
em participacdes societarias (equivaléncia patrimonial); e as provisdes contabeis:
para crédito de liquidacdo duvidosa; para provavel perda nos estoques/valor justo;
depreciacdo, amortizacdo e exaustao; para férias; para 13° salario; etc. (SANTOS e
VEIGA, 2008, p. 93).

As causas de dificuldades do nivel de caixa, assim, que poderdo ocorrer nas
empresas podem ser advindas tanto de influéncias internas como externas, desde
gue ndo sejam permanentes. Caso a empresa perca o controle financeiro, podera
ndo conseguir saldar os seus compromissos em dia, caso esta rotina torne-se
constante levard a empresa ao seu perecimento.

Para a andlise do fluxo de caixa, entre outras, pode-se utilizar as técnicas
de: andlise vertical e horizontal; e analise por indices. As principais caracteristicas da
analise vertical e horizontal é a comparacao de valores de um determinado periodo
com os valores apresentados em periodos anteriores e o relacionamento entre eles.

Pode-se afirmar que a base destas analises ¢ a comparacao entre periodos.
A analise vertical, também denominada analise da estrutura, facilita a avaliacdo da
estrutura das demonstracdes financeiras e a representatividade de cada conta em
relacdo ao total apurado no periodo, a receita bruta de servi¢cos ou vendas.

Para o calculo do percentual da participacéo relativa das contas ou grupo de
contas do Ativo ou do Passivo, como é o exemplo a do Balanco Patrimonial obtém-
se dividindo o valor de cada conta ou grupo de conta pelo valor total do ativo ou do
passivo.

Ja a andlise horizontal consiste em se verificar a evolucdo dos elementos
das demonstracdes financeiras durante um determinado periodo. Esta verificacao se
faz entre os valores de uma mesma conta ou grupo de contas, evidencia a evolucao
da conta ou do grupo de conta por periodos.

Uma das maneiras de apurar os percentuais de evolucdo da analise
horizontal € tomar como base um exercicio e calcular a evolucédo dos demais sempre
em relacado a este exercicio base.

A outra maneira, e também a mais usual da analise horizontal &€ tomar como
base o exercicio imediatamente anterior ao que esta sendo analisado.

Esse método torna mais dindmica a andlise, possibilitando apurar a evolucao

em menores periodos de tempo.
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Quadro 01: Evidenciacdo da andlise horizontal e analise vertical

. e evolugdo ao longo tempo dos elementos geradores de
Horizontal _ o
riqueza e sua destinacao.

e participagcédo de cada fonte de geracao de receita no total
da receita gerada em cada exercicio;

e participacdo dos desembolsos na aquisicdo de insumos
adquiridos de terceiros (incluindo custos de producéo e

Vertical servicos, respectivos impostos sobre vendas);

e despesas com depreciagdo, amortizacao e exaustao;

e percentual de distribuicdo do valor adicionado com:
pessoal; impostos; taxas e contribui¢cdes; remuneracao

de capital de terceiros; e remuneragao de capital proprio.

Recomenda-se a utilizacdo conjunta das duas analises, vertical e horizontal,
pois ambas se completam (vide quadro 02). Os indices financeiros envolvem
métodos de calculos que consistem em relacionar contas ou grupo de contas para
analisar e monitorar o desempenho econémico-financeiro de uma empresa.

Os indices financeiros se constituem como primeiro passo para uma analise
financeira da empresa, destinam-se a mostrar as relacdes entre as contas das
demonstracdes financeiras, sua principal caracteristica e apresentar uma ampla
visdo da situacdo econdmico-financeira da empresa.

O uso de indices visa apurar a situacédo econémica e financeira da empresa,
estas medidas fornecem parametros para que se possa analisar, avaliar e elaborar
um diagndstico da situacao que se encontra a empresa.

Uma efetiva andlise, baseada na capacidade de saber escolhé-los,
possibilita identificar o objetivo a ser atingido.

Pode-se dividi-los em duas categorias, 0s que mostram a situacao financeira

e 0S que mostram a situacdo econdmica, (vide quadro 2).
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Categorias dos indices.

Situacéo financeira

Estrutura de capital
Liquidez

Situacdo econbmica

Rentabilidade

O quadro 02 a sequir, explicita os principais indices utilizados para se obter

dados necessarios para a andlise da situacdo financeira e econdmica de uma

empresa.

Quadro 02: Demonstrativo: indice versus férmula dos indices financeiros

indice
ESTRUTURA DE CAPITAL

(Endividamento)

Composicao do Endividamento

Imobilizagdo do Patrimdnio Liquido

Capitais de terceiros
Participacdo de Capitais de Terceiros

Férmula

x 100

Passivo Total

Passivo Circulante
x 100

Capitais de terceiros

Ativo Permanente
x 100

Patrimonio Liquido

LIQUIDEZ

Liquidez Geral

Liguidez Corrente

Liguidez Seca

Ativo Circulante + Realizavel a Longo Prazo

Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo

Ativo Circulante

Ativo Circulante - estoques

Passivo Circulante

Passivo Circulante

RENTABILIDADE

Giro do Ativo

Margem Liquida

Vendas Liquidas

Ativo Total

Lucro Ligquido
x 100

Vendas Liguidas

Estrutura de Capital

O 1° grupo de indices analisa a estrutura de capital, estes indices séo

calculados relacionando-se as origens de capitais (fonte de recursos) entre si e com

0 Ativo Permanente.
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O resultado obtido demonstra o grau de dependéncia da empresa com
capital de terceiros e o0 grau de imobilizacdo. Neste grupo de indices, como ele
mostra a participagdo de capital de terceiro e a imobilizacdo deste capital e do
capital proprio, o resultado obtido com esses indices € quanto menor melhor, pois
indica menos capital de terceiro e uma menor imobilizacdo destes capitais. Este
indice mostra qual a participacao de capital de terceiros no total dos recursos obtidos
para o financiamento do ativo, isto €, indica o quanto o capital de terceiros esta
financiando o ativo da empresa, quanto menor melhor.

Liquidez

Os indices de liquidez mostram a condicao financeira da empresa, no curto
(liquidez seca), médio (liquidez corrente) e longo prazo (liquidez geral), ndo devemos
confundir com capacidade de pagamento, pois estes indices somente indicam a
solidez da situacéo financeira da empresa, sem levar em consideragcdes variaveis
gue também influenciam nos pagamentos das dividas, tais como prazo, renovacgao
da divida, recebimentos e etc.

Quadro 03: Estratégias para maximizar o lucro do capital proprio

Objetivos a serem
alcancados

O que significam

Sugestdes de como podem ser
alcancados

1. Aumentar o giro | A €ficiéncia / produtividade do | a. reduzir a capacidade de recursos
do ativo investimento, evidenciada pelo giro do aplicados no ativo, buscando o
ativo total, demonstra a capacidade minimo de investimentos
que a empresa tem de faturar mais operacionais;
vezes com a mesma estrutura e | b) aumentar ao maximo 0
quantidade de recursos (ativos) a sua faturamento com 0s recursos
disposicao. existentes.

2. Aumentar a| A lucratividade sobre vendas | a. aumentar ao maximo 0
lucratividade representa 0 quanto a empresa faturamento e o volume vendido;
liquida sobre as | consegue obter por cada valor | b) reduzir os custos e as despesas
vendas faturado, evidenciando a estrutura aos menores niveis possiveis.

Otima de despesas.

3. Diminuir a | A estrutura 6tima de passivo, ou seja, | a) reduzir as necessidades de
utilizacéo de | minimo de recursos préprios utilizados investimentos no ativo;
capitais de | para financiar ativos, obtendo o | b) ter a menor participagdo possivel
terceiros maximo rendimento do capital proprio de capital proprio na estrutura de

investido.

O ideal é que haja, dentro do possivel,
uma menor participacdo do patriménio
liquido sobre o ativo total (respeitando
as condi¢cdes minimas de
endividamento e capacidade de
pagamento).

passivos da empresa, ou seja,
buscar alavancagem financeira
ideal.

Estes indices sdo vistos como bons indicadores de problemas de fluxo de
caixa, sinalizando a administracdo da empresa sobre possiveis pressoes de falta de

caixa (vide quadro 03). Assim, para que a analise de liquidez realmente transmita a
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situacdo financeira real da empresa, ha necessidade que se faca um estudo
histérico da evolucao da liquidez, assim como um estudo das variacdes de liquidez
de seus principais concorrentes, ou uma analise comparativa com o desempenho

das empresas tidas como primeira linha de mercado.

Rentabilidade

Neste grupo de indicadores sdo apresentadas as formas de célculos da
rentabilidade dos capitais que foram investidos na empresa. S&o indicadores
importantes, pois evidencia o0s resultados empresariais: Sucesso Ou insucesso.
Estes indices de rentabilidade sdo calculados com base na receita liquida,
mas pode-se também, quando for o caso, calcula-los sobre a receita bruta deduzida
as devolucdes de vendas e os abatimentos. O Quadro 03 apresenta algumas

estratégias para maximizar o lucro do capital proprio.

Na concepcédo de Frezatti (1997) o acompanhamento do fluxo de caixa
devera ser realizado diariamente. Visdo comungada por Zdanowicz (2002, p. 174) ao
referir-se que: “O controle diario diminui a margem de erros e permite acompanhar a
performance, em tempo de aplicar eventuais medidas corretivas”. O controle diario
do fluxo de caixa permite o administrador financeiro visualizar, com certa
antecedéncia, erros de projecdo ou insuficiéncia de recursos de caixa, em
determinado periodo, a tempo para que sejam adotadas medidas saneadoras, sem
maiores transtornos a empresa.

Acrescenta-se que o controle de caixa pode ser fixado de acordo com
periodo projetado, contemplando projecbes de custos operacionais e de capital
(expanséo, modernizacdo, relocalizacdo ou novas instalacdes) e nas decisdes de
financiamentos, por meio de linhas de crédito adequadas a longo prazo
(ZDANOWICZ, 2002).
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SECAO 3
CARACTERIZACAO DA EMPRESA

3.1. Viséao geral
3.2. Mercado e evolucao da flexografia
3.3. Aorganizacao do segmento grafico

3.4. Processos geradores de eventos financeiros

Nesta secdo € retratado e analisado o contexto da
organizacao estudada, bem como o setor econémico

ao qual pertence.
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3. CARACTERIZAC}AO DA EMPRESA
3.1. Viséo Geral

As empresas brasileiras, especialmente as de pequeno porte ou chamadas
microempresas, sofrem muitos tipos de pressado com relacdo a sua capacidade de
competitividade, onde percebemos que o grande desafio para sobrevivéncia das
micros e pequenas empresas esta no diferencial da empresa, na qualidade oferecida
e no preco compativel com o mercado (Tachizawa, 2002), ndo s6 pela competicao
em si, mas também quanto ao conjunto de sua infraestrutura tecnoldgica, além de
aspectos de integracdo entre o seu sistema produtivo, capaz de inviabilizar a
continuidade de sua permanéncia na cadeia produtiva.

A busca constante deve estar no aperfeicoamento continuo de seu
desempenho industrial e gerencial. O processo de inovac¢ao ndo pode ser visto como
um processo independente (Dosi, 1988: Nelson, 1992).

Aspectos fundamentais da economia, cujo aprofundamento ndo se fara
neste contexto, criam oObices de fundamental relevancia, como as dificuldades de
financiamentos de curto (custos muito elevados), médio (operacdes de curto prazo,
com investimentos necessariamente de retorno quase imediato) e longo prazo
(pouco acessiveis a empresas pequenas e sem garantias reais substanciais). O
acesso a linhas de crédito para desenvolvimento do parque fabril torna-se uma luta
constante, evidentemente na busca por manter a competitividade e produzir
condicdes de melhorias em sua capacidade de atendimento ao mercado, contudo,
as dificuldades financeiras, proeminentes neste nivel de empresas, sdo capazes de
gerar problemas de ordem administrativa que travam a operacionalidade e
viabilidade dos negdcios. Neste contexto citam-se: tributacdo, capital de giro,
sistemas operacionais (softwares de apoio operacional), mdo de obra qualificada,
dentre outros.

A JAP-Clicheria vem acompanhando a evolu¢cdo do mercado pela acdo de
sua concorréncia, visto que trabalha, quase que exclusivamente, para uma grande
empresa que constantemente é assediada por empresas concorrentes, com
novidades tecnoldgicas. Os reflexos destas melhorias operacionais da concorréncia,
normalmente sédo percebidos nos pre¢cos menores e maior pressao por melhoria na
gualidade e operacionalidade.

Apesar de todos os problemas existentes, uma nova e premente situagéo de

inovacao tecnoldgica se faz presente e, sua ndo aplicacdo, podera determinar o final
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da capacidade de produzir clichés de cyrel, setor responsavel por 60% do
faturamento da empresa.

A estratégia da producédo € fundamental no processo de planejamento e no
cumprimento de seus objetivos operacionais, ou seja, é através de uma estratégia
de producéo que podemos tornar a empresa competitiva e perene.

Considerando a premente necessidade de substituicdo da tecnologia atual
no processamento do cyrel, de analégica para digital, pudemos evidenciar um
investimento muito acima da capacidade atual (US$ 350.000,00), que iniciou por
sugerir algumas ideias basicas de reformulacdo estratégica, demonstrando se tratar
de uma nova forma de ver e pensar a contabilidade gerencial da empresa, Giuntini
et al (2002), entendendo que tudo que se produz tem um resultado a ser obtido com
a gestdo de nossas restricdes, tornando-as viaveis em termos de resultados
operacionais.

Neste sentido ainda, procedeu-se o estabelecimento de critérios contabeis e
financeiros que possam acompanhar e projetar todo o planejamento futuro e
assegurar o cumprimento das metas estabelecidas. Para isso, elaborou-se um
exaustivo levantamento dos histéricos contabeis dos ultimos meses, criando-se
desde o plano de contas para apropriacdo de despesas e custos, como planejado e
estabelecido valores estimados a serem alcancados para viabilizar os planos
propostos.

De forma geral, definiu-se 0 equipamento necessario a atualizacédo industrial,
gue manterd a empresa viavel, em razdo de ndo mais ser produzido o filme, hoje
utilizado no processo. Em razdo do tempo ainda existente e da empresa se
encontrar sem recursos financeiros para fazer frente ao investimento, serd entéo
iniciado o novo conceito de producéo, focado nos resultados, estabelecido um plano
para trés anos de recuperacdo financeira, com planejamento e acompanhamento,
definindo-se desde ja o momento para acionar a nova estrutura e todo o
planejamento necessario para operacionalizar estas modificacdes.

Foi estabelecido um prazo de trés anos para que se esteja preparado para
um incremento de vendas da ordem de 20%, a partir da aquisicdo da nova
tecnologia, com reducdo de custos operacionais para viabilizar o investimento
necessario. A partir desta implantacdo, a empresa estara preparada, a partir do
terceiro ano, para efetivar a aquisicdo dos equipamentos e fazer frente aos valores

implicitos na operacdo de fomento, que gerard um retorno de investimento
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compativel ao nivel de resultados esperados e considerado em nosso escopo de
trabalho. A consequéncia do processo, implantado e acompanhado
sistematicamente, trara a organizacdo a possibilidade, ndo s6 de permanéncia no
mercado, mas também e fundamentalmente, o crescimento de suas operacdes
comerciais com custos compativeis e viaveis. Os empreendedores deram a empresa

o nome JAP-Clicheria Ltda., e alugam um ponto comercial na cidade de Aguai — SP,

onde moram.
Figura 03: Ambiente operacional da JAP Clicheria Ltda.
MACROAMBIENTE
Variaveis tecnologicas Variaveis demograficas
~ 7
~ E———————
) L

AMBIENTE SETORIAL

AMBIENTE OPERACIONAL

Getor ccondmice anterior) Getor econdrmice posterior)

Fornecedores wp JAP Clicheriagy Clientes

(irisrerrios) (produros)
A 1 bR

Variaveis Fisicas Varviaveis Legais e Politicas Variaveis Culturais e Sociais

Fonte: Tachizawa (2007)
A JAP caracteriza-se como entidade juridica, normalmente chamada de

empresa, com expectativa de funcionamento por prazo indeterminado. A sua
finalidade ou objeto social, que o0 mundo empresarial denomina missao, consta como
primeira clausula do contrato social de criagdo da empresa: “fabricacdo e
comercializacao de clichés”.

A partir desse momento, a empresa € constituida como pessoa juridica
(estabelecida de acordo com as leis vigentes) e concebida como organismo vivo que
passa a existir em um ambiente (setor econémico), do qual depende para obter seus
insumos produtivos e satisfazer as necessidades ambientais e de colocacdo de seus
produtos. A cadeia de agregacdo de valores fundamentada nas atividades-fim da
organizacao (missao) comeca nos fornecedores de insumos produtivos e termina na
entrega de produtos aos consumidores finais (clientes), podendo atravessar varios
setores econdmicos. Por exemplo, a JAP-Clicheria faz parte de um setor econémico
competitivo e adquire insumos produtivos de fornecedores pertencentes a um setor

econdmico diferenciado. A JAP pode também vender seus produtos a clientes
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industriais (empresas pertencentes a diversos setores econdmicos). Visualizando-se
o mundo real das organizagcdes, podem-se identificar diferentes tipos de empresas

em setores econdmicos diversos.

3.1.1. Decis0Oes e cadeia produtiva

Com o delineamento das atividades-fim da JAP, é possivel identificar as
principais decisbes a serem tomadas na empresa. Tais decisGes constituem,
basicamente, a cadeia produtiva (ou cadeia de agregacao de valores). Como tais
decisbes sdo escolhas deliberadas a serem feitas pelos socios-proprietarios, ha
necessidade de estratégias que auxiliem o acerto dessas escolhas. As decisdes
inerentes a gestdo do nivel operacional devem complementar o processo decisorio

da organizagdo como um todo.

Figura 04: JAP Clicheria Ltda. — Estratégia e decisdes

Outras estratégias e decisdes...

Estratégias Financeiras

Estratégias de negocios

Estratégia da empresa como um todo

B —— Cadeia Produtiva da JAP Clicheria —_—

Fonte: Tachizawa (2007)

As estratégias da JAP como um todo permitem que as decisdes sejam
executadas por um grupo de pessoas.
A identificacdo de tais decisdes subsidia, ainda, a determinacdo da

configuracéo organizacional, com seus respectivos cargos/postos de trabalho.

3.1.2. As decisbes da empresa em funcdo do ramo de negocios

Por um enfoque sistémico, tem-se a JAP como uma organizacao inserida em
um ambiente mais amplo, que € o setor econbmico a que pertence, dividido
internamente em departamentos/divisdes com suas respectivas equipes de trabalho,
gue, por sua vez, se compdem de individuos (maior unidade divisivel da
organizacao, que funciona como molécula com atividades préprias como se fosse

uma empresa independente).
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Conforme conceitos estudados nesta dissertacdo, a énfase na gestao da
empresa vai depender do tipo de negdcio a que essa se dedica. Assim, para uma
organizacao do tipo JAP-Clicheria, que pertence ao ramo de producéo de clichés
para impresséao, a énfase deve concentrar-se na pronta disponibilidade de produtos.
Ou seja, deve-se dar especial atencdo ao controle dos estoques dos produtos a
serem comercializados. Nesse sentido, um indicador de desempenho global como a
rotacdo dos estoques de produtos é de suma importancia para avaliar o0 andamento
dos negocios. E uma métrica extremamente Util, inclusive para monitorar a
concorréncia e realizar benchmarking (processo mediante o qual sao feitas

comparacdes com empresas do mesmo setor de atuacao).

Figura 05: JAP Clicheria Ltda. e as decisdes de gestdo de negocios

Decisdao de Nivel Estratégico
- Estocagem de produtos
- Fixacdo de preco de vendas

v t

Decistes de Nivel Operacional
- Programacao das atividades de vendas

v 1

Cadeia Produtiva
—» Compra —eestocagem —» venda —expedicao

Fonte: Autor

3.1.3. Ordenacao das decisdes
Nesse estagio de sua vida, a JAP-Clicheria necessita ampliar a visédo
sociotécnica para abranger as interacbes entre 0s requisitos técnico-humanos,

estratégicos e ambientais.

Figura 06: JAP Clicheria Ltda. e visdo sociotécnica

Ambiente / setor econémico Empresa JAP

Depto.

Equipe de Trabalho

COLABORADOR

===

Fonte: Tachizawa (2007)
Com a ampliacdo dos conceitos de determinacdo de decisdes na gestao

empresarial, obtém-se uma estratificagcdo do processo decisorio, conforme ilustrado:
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Figura 07: JAP Clicheria Ltda. e visdo de gestdo com pessoas

Decisfes Estratégicas

Tipo de pessoa a ser contratada

Fungdes a serem atribuidas aos novos empregados
Quantidade de empregados a serem contratados
Fixac@o de remuneracéo salarial

Pesquisas salariais

Confinuracao ornanizacional

Treinamento de Nivel Operacional

e  Recrutamento externo
Selegéo de pessoal com base no fator experiéncia
Treinamento da Equipe
Treinamento e integracdo de recém-admitidos
Treinamento de pessoal de produgéo

Cadeia Gestao com Pessoas

— Recrutamento — Selecdo — Admissdo — Manutencédo — Desliaamento

Fonte: Tachizawa (2007)

3.2. Mercado e evolucao da flexografia

O estudo apresentara o processo de atualizacao tecnoldgica, necessario em
todos os niveis do mercado. Em especial e, assim se destaca, temos que
reconhecer as dificuldades adicionais que as empresas pequenas OuUu mMicros
nacionais tém para gerir seus negocios, seja no aspecto mercadolégico
(concorréncia desleal), seja no aspecto financeiro (restricdes de crédito ou fomento),
ou ainda lidando com problemas de gestédo de producao, logistica, entre outros.

A empresa JAP-Clicheria, ndo foge a regra. Possuindo um bom mercado a
sua disposicdo, luta contra as dificuldades financeiras e organizacionais que
poderiam leva-la construcdo de um passivo insustentavel. Neste projeto,
segmentam-se as tarefas em partes, considerando o tempo que ainda se estima
possuir para a necessidade de mudanca tecnoldgica se tornar premente (cinco anos)
e assim usar o tempo a favor da organizacdo (estabelecer controles — fluxo de
caixa), organizar a producéo, renegociar com as fontes credoras, menores custos, e
viabilizar a captacdo de recursos capaz de gerar o investimento para atualizagédo
tecnoldgica tdo necessaria.

Acordado por seus soécios-proprietarios, trataremos de levar a empresa, ao
final do periodo estabelecido, a uma situacdo de equilibrio financeiro, técnico e
operacional que ir4 garantir o futuro da empresa.
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Para fazer frente a esta necessidade, proceder-se-4 uma racionalizacao de
procedimentos operacionais, aliados a melhor estrutura de layout, fluxo operacional
mais eficiente e incremento comercial significativo, gerado pelo trabalho comercial
em relacdo a ampliacdo dos recursos técnicos, que criardo oportunidades para atuar
em segmentos hoje nao explorados.

Sera projetado um modelo de “Fluxo de Caixa”, transformado em “Artefato”,
ap6s uma minuciosa analise dos numeros da empresa, possibilitando o

acompanhamento e andlise do desempenho de seus resultados.

3.2.1. O mercado de flexografia

A flexografia sofreu adaptacdes devido a nova ordem econdmica global, e
hoje domina o mercado mundial de embalagens flexiveis. O mercado consumidor
brasileiro sofreu profundas alteragbes a partir da implantacdo do plano de
estabilizacdo — o Real —, que adotava como estratégia para estabilizacdo de
precos, a abertura da economia.

Hoje temos maior oferta de produtos manufaturados com tecnologia de
ponta e, portanto, o consumo seletivo do mercado. O Mercosul surgiu da reunido de
paises em esquema cooperativista, em busca da abertura de espacos para varios
mercados, diversificando a oferta de produtos e atendendo aos desejos de cada
consumidor.

O processo flexogréafico, voltado para a impressdo de embalagens como
papel fantasia (papel de presente), caixas de papeldo ondulado, rotulos, etiquetas e
embalagens flexiveis, estd se adaptando a nova era, pois o perfil do consumidor
mudou com a nova nocao do valor de cada produto, ele analisa 0 custo-beneficio
antes de adquiri-lo e o segmento de embalagens esta diretamente ligado ao
consumo de produtos. Essa adaptacdo esta ocorrendo nas empresas convertedoras

e fornecedoras de substratos, através da racionalidade e rentabilidade.

3.2.2. Evolucao da flexografia no Brasil

Para entender a historia da Flexografia no Brasil, precisamos voltar um
pouco no tempo: Os anos 1970 e 1980 foram décadas que marcaram 0S primeiros
passos da flexografia rumo a evolucédo da impressdo de qualidade, uma evolucéo
gue ndo parou mais. Foi o comec¢o timido no Brasil das embalagens plasticas,

criticas para as impressoras com cilindros individuais.
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“Impressoras importadas? Pouquissimos possuiam nos anos 70, porque nao
havia recurso para fazer a maquina rodar corretamente, ndo havia matéria-prima,
méao de obra. Era a época das rotalinas e ‘matadoras’, estas ultimas produziam
sacos de papel de fundo reto e os multifolhados — levavam esse nome porque
cortavam com facdo por batida”.

As impressoras pelo processo flexogréfico até os anos 80 eram tidas como
uma “carimbadora rotativa para sacaria”. Trabalhavam com rolo pescador
emborrachado e ndo possuiam bomba de circulagdo da tinta, que era derramada
diretamente na banheira do rolo pescador, o qual a retirava e a transferia para outro
rolo que passava para o cliché.

“A era do ‘errando e aprendendo todo dia’, do ‘faga tudo vocé mesmo’, da
total falta de credibilidade e recursos foram os tempos quase primitivos da flexografia
neste nosso vasto Brasil que s teve a imaginacdo e a vontade dos pioneiros
flexograficos como fronteira”.

Foi, entdo, no cenario de uma grande caréncia de recursos € maquinarios e
muita vontade de evoluir, que um grupo de jovens empresarios do ramo que
convertia papel pelo processo flexografico decidiu realizar o sonho de ver a evolugéo
da flexografia e o crescimento dessa industria. Eles fundaram a ABFLEXO, com o
nome de Associacao Brasileira dos Convertedores de Papel Rotoflexo, no dia 15 de
agosto de 1989.

A década de 90 marca a chegada de impressoras com inova¢des como a
construcdo do tipo ponte, o tambor central de precisdo com posicionamento dos
grupos impressores em forma de estrela, camara “doctor blade” com Iaminas em
angulo reverso, troca lateral de camisas, cilindros anilox com gravacao a laser,
controle automatico de viscosidade, secagem entre grupos de impresséo e estufa de
alto rendimento. “Essas inovagdes tornaram possivel chegar em 2009 a velocidade
de 300 metros por minuto”, e tudo isso sob o controle de ‘apertar um botao’, ou

simplesmente, um toque de tela ‘touch screen’.

3.2.3. Principais marcos dos primeiros 20 anos

A recém-fundada Associacao foi se fortalecendo e construindo seu caminho
lado a lado do desenvolvimento do setor flexografico. No final de 1991 sua diretoria
buscou uma importante parceria que veio dar um salto de conhecimento e formacéo

técnica no pais: o convénio com a Associacdo Técnica de Flexografia (FTA) dos
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Estados Unidos. A parceria foi comemorada por mais de 70 empresarios e
estudiosos que se reuniram no Terraco Italia, em S&o Paulo, no dia 6 de novembro
daquele ano. O clima era de grande expectativa: desenvolver a flexografia de
gualidade e atualizar o mercado brasileiro mantendo contato com entidades
similares do exterior. Comegavam novos tempos e a partir dali a FTA se tornou um
segmento técnico dentro da jovem entidade que passou a se denominar
ABFLEXO/FTA-BRASIL. Foi também em 1991 que nasceu a revista Inforflexo. Sua
edicdo Zero saiu em dezembro como Jornal dos Associados da FTA-BRASIL e, com
apenas 4 paginas em preto e branco, comecava a registrar as primeiras noticias do
setor flexogréfico — sua Edicdo N° 100 com 100 paginas foi comemorada em
maio/junho de 2009.

Em 1992 aconteceu o 1° Seminario Internacional de Flexografia de
Qualidade, promovido pela FTA Internacional e organizado pela ABFLEXO/FTA-
BRASIL apoiadas pelo SENAI Theobaldo De Nigris e empresas associadas. De
1993 a 1994, a gestdo do empresario convertedor Claudio Simdes Hossephian Lima
estabeleceu trés alicerces de atuacao (técnico, administrativo e marketing) e criou

em 1993 o Prémio Qualidade Flexo.

3.2.4. Cenario do segmento grafico

Ha algum tempo, a area grafica, sobretudo industrias de embalagens
flexiveis discutiam intensamente sobre o melhor processo de impressao. A grande
guestdo era: “Rotogravura ou Flexografia?” Com o passar dos tempos, a questao
virou a seguinte afirmagao: “A qualidade em Roto € muito superior a qualidade em
Flexo”. E hoje mudou novamente para: “Roto e Flexo dividem espago na impressao
sem alterar qualidade”.

Rotogravura sempre teve um prestigio classico por conta da sua impressao
fina, seus pontos elipticos e por suportar grandes tiragens sem alterar a qualidade
durante a producdo. Seu processo eletromecanico de gravacédo de cilindros, por ser
caro, era um alto investimento para os clientes, porém, com a garantia de uma
gualidade invejada. Ja a Flexografia sempre foi vista como inferior a sua parceira. Os
falhos sistemas convencionais de gravacao de clichés e aquelas impressoras e
engrenagens engolindo substratos e marcando o impresso final, causando
problemas na impressao, enlouquecia impressores e operadores, tornando-a a

ultima opcdo de escolha. Mas como tudo nesta vida muda, a Flexografia resolveu
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mudar também. Os fabricantes de méaquinas impressoras flexograficas decidiram
investir em alta tecnologia, velocidade de producao e se dedicaram em eliminar os
inUmeros problemas que faziam da Flexografia a segunda op¢édo. Um exemplo disso
sdo as impressoras de banda larga que possuem um sistema sem engrenagem
(gearless) e atingem uma velocidade de producdo de 400 metros por minuto. Com
ajuste automatico de pressao e troca automatica de servicos programados, aumenta
a qualidade, a precisdo do registro das imagens e diminuem a variacdo na
impressao. Outro aspecto positivo é a diminuicdo das paradas de maquina e rapidez

nos setups das mesmas.

3.3. A organizacao do segmento grafico
3.3.1. O que é clicheria
Clicheria é uma industria que presta servicos de pré-impressao. Faz layout

de embalagens, cria logotipos, imagens, desenvolve projetos, e por fim, produz
clichés para impresséo. Atualmente, a definicdo de clicheria se expandiu muito no
mercado, pois de clichés de borracha até os dias atuais, os servigos oferecidos
foram se ampliando. O mercado de embalagens é um dos setores mais dindmicos
na economia nacional e necessita de respostas rapidas e precisas.

O processo inicia-se quando os clientes enviam embalagens, como caixa de
papelédo, sacolas, sacos de ragdo, que servirdo como modelo que a clicheria devera
seguir. Pode-se apenas reproduzir a impressao, ou altera-la conforme solicitado.

Cada trabalho gera uma O.P. (Ordem de Producéo), esta acompanha o
processo até o faturamento e é onde séo informados todos os aspectos do trabalho.

O publico-alvo é todo o mercado de embalagens que utiliza flexografia.

Cliché é uma matriz de pré-impressao. Nada mais € que um “carimbo
grande” que transfere tinta para varios tipos de substrato, como: caixas de papelao,
sacolas plasticas, sacos de racdo, entre outros. Nos dias atuais, o cliché é utilizado
por grande parte das empresas de embalagem.

Geralmente, o cliché é colocado em uma maquina chamada “IMPRESSORA
FLEXOGRAFICA”, podendo ser de “banda estreita” (para papel de seda,
embalagens plasticas flexiveis, etc.) ou de “banda larga” (para caixas de papeléo,
sacos de réfia, etc.). Estes equipamentos podem ser de uma até doze cores.

Banda estreita sdo maquinas com cilindros de até 90 cm. de largura.

Banda larga sdo maquinas com cilindros acima de 90 cm. de largura.
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3.3.2. AJAP - Clicheria Ltda.

Trata-se de uma microempresa, fundada em 2002, com faturamento anual
de R$ 1,8 milhdes/ano, dividido nas seguintes atividades:

1- clichés em fotopolimero - 60%;

2- clichés em borracha - 20%;

3- formas e facas para impressao - 20%.

O foco deste faturamento esta na producdo de clichés em fotopolimero,
concentrando na atualizacdo tecnoldgica necessaria que podera, num periodo de

cinco anos, inviabilizar este segmento.

3.3.3. Filosofia de trabalho da JAP
No ramo de atividade em que atua a JAP nunca se deve limitar a dizer que
se produz clichés de borracha ou fotopolimero.

o ”

A simples descricao “fornecedora de clichés” esta aquém da real definicao e
propostas oferecidas aos parceiros de negocios.

Como definicdo, a JAP-Clicheria consolida todos os esforcos empregados
pelos engenheiros e designers na criagdo da imagem de uma empresa e seus
produtos. De um rétulo a uma embalagem externa, visualiza os extremos, da criacao
a aprovacao final, auxiliando, sugerindo e aplicando técnicas que traduzem seus
objetivos em imagem impressa, com qualidade e expressao.

Com os olhos voltados para o futuro, cultiva-se uma relacdo de profundo
conhecimento do parceiro — da sua realidade tecnoldgica atual, aos planos futuros
— evoluindo e moldando os produtos para atingir os objetivos em atender
determinado mercado.

Para isso, através da diretoria, pessoal técnico e administrativo, a empresa
possui suporte operacional adequado e ousados planos de expansao, renovando
diariamente o compromisso de exceléncia no atendimento ao parceiro, criando e
aprimorando produtos, instalando unidades JAP “in loco”, agregando valores ao
produto final do parceiro e melhorando a sua competitividade.

O obijetivo disso tudo é a evolucdo do mercado, e a satisfacdo de encontrar
nas prateleiras dos centros de varejo, o resultado dessas convic¢des, do trabalho e
de todo o esforco dos parceiros e seus clientes, pois juntos, a JAP faz parte deste
processo que, dia a dia, através das embalagens e suas imagens impressas,

transforma uma necessidade ou ideia, em conceitos e produtos vendaveis.
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3.4. Processos geradores de eventos financeiros

3.4.1. Gravagdao de clichés de fotopolimero

Editoracéo

Conferéncia de Midia

Filmagem

Editoracdo: Para a confeccdo dos
clichés, o 1° passo é a criagdo do arquivo
digital. Este arquivo se d& através de caixa
amostra (caso o cliente queira, mantera a
configuracdo atual de sua impressao),
esbocos, desenhos, entre outros.

Conferéncia de Midia: ApGs a execucado
do trabalho de editoracdo, a arte gerada
vai para a conferéncia, onde séao
analisados itens como dizeres, desenhos,
sobreposicoes, lineaturas, entre outros.

Filmagem: Estando a arte aprovada, faz-
se a filmagem do cliché, e inicia-se a
confeccdao fisica. Este € considerado o 1°
processo de producéo efetivo.



Montagem

56

Montagem: Para melhor aproveitamento
das placas de fotopolimero, montam-se os
filmes de acordo com o tamanho de cada
placa. A éarea utilizadvel das mesmas pode
ser de 760 mm x 1200 mm ou 1067 mm x
1524 mm. Os equipamentos possuem
uma area de gravacdo de 1350mm x 780
mm.

Gravacao: Apo6s o perfeito aproveitamento das placas, segue 0 seguinte

Processo:

3.4.2. Fotolito e Gravacgao

Processo fisico de gravacao analégico

Arquivo digital
desenvolvido no Setor 1
(editoracéo), analisado e
conferido pelo setor 2
(conferéncia).

ORIGINAL EM ARQUIVO DIGITAL

Fotolito gerado pelo Setor
3 (flmagem), separado
por cor.




Ap6s a montagem de
filme no Setor 4
(montagem), iniciam-se
0s processos do Setor 5
(gravacéo).

Fotopolimero

Fotolito

— Luz ultravioleta

e—— luzUV.

Fotolito

Fotopolimero

v

Onde nao ha incidéncia de luz ultravioleta, ndo ocorre a polimerizacao

(0000

—— Percloroetileno

Regiao
polimerizada
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A correta relacdo entre
tempo de secagem e
temperatura, de acordo
com a espessura e
utilizacgao, ir4 eliminar a
pegajosidade, definindo
a qualidade final do
produto.

Finalmente, o polimero
€ exposto a luz
ultravioleta, que ir4
promover uma
revolucdo fotoquimica
no polimero, “selando”
o0 material, que ficara
com resisténcia
redobrada quanto ao
uso extremo.

Luz U.V.S.

O fluxograma da figura 08 representa a situacdo atual da empresa

considerando o processo de elaboracdo analégico. A implantacédo do sistema digital

devera causar uma reducdo nesta estrutura organizacional, cuja eventual economia

estara espelhada nos custos operacionais futuros.

Figura 08: A empresa com sistema analdgico

Elaboracdo da 0OS
COORDENACAO

Criagdo do arquivo
digital
EDITORACAO

Analise do arquivo
digital
CONFERENCIA

Elaboracdo do filme
FILMAGEM

Analise fisica do
cliché de
fotopolimero

CONFERENCIA FINAL

Disposi¢do de pegas
de fotopolimero

PRE MONTAGEM

Gravacdo de clichés
de fotopolimero

GRAVACAO

Aproveitamento da
area de fotopolimero

MONTAGEM

Emissdo de Nota
Fiscal

FATURAMENTO

Entrega do
ferramental

LOGISTICA




3.4.3. Reconfiguragdo implementada

Editoracéo

Conferéncia de midia

Filmagem
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Editoracdo: Este sera o departamento
mais exigido nas mudancas, pois ficara
a cargo do profissional da area, o setor
de filmagem e montagem. Este
trabalho serd efetuado diretamente no
computador, ndo havendo mais a
necessidade de processamento de
filmes por trabalho.

Conferéncia de midia: Neste setor a
mudanca mais importante sera o
funcionario  conferir  também a
montagem estabelecida pelo editor,
diretamente no computador, pois o
antigo filme sera gravado diretamente
na placa de fotopolimero, que ja vem
pronta para este processo, com a
aplicacdo de uma camada de emulséo
diretamente neste material.

Filmagem: Este setor permanecera
inalterado, apenas sendo filmado
diretamente na placa de fotopolimero.

Montagem: Este setor sera extinto, pois este processo sera efetuado diretamente no

computador.
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Gravacao: Permanece inalterado. Os procedimentos serdo 0s mesmos e 0s tempos
de gravacao também.

Exposi¢éo ultravioleta (15 a 20 minutos)

e Gravagédo do cliché através de
exposicdo de luz ultravioleta
(15 a 20 minutos).

e Gravacao linear (18 minutos).

Estufa

e Estufa (120 a 150 minutos) e banho
final (5 minutos).

3.4.4. Gravacgao em placa de fotopolimero

Processo fisico de gravacgéo digital



Setores 1 e 2 mantém
suas atividades
inalteradas.

ORIGINAL EM ARQUIVO DIGITAL

Placa de fotopolimero
digital. Emulsdo de fotolito
ja aplicado no material.

PLACA DE FOTOPOLIMERO DIGITAL

Pelicula de Filme aplicado a Placa

O setor de filmagem sera
transferido para o setor de
editoracdo, que ficara
também responsavel pela
montagem da area de
gravacao da placa.

GRAVACAO DIRETA NA PLACA
COR AZUL

GRAVACAO DIRETA NA PLACA
COR VERMELHA
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Inicio do processo de
gravagdo do Setor 5,
mantendo suas atividades
inalteradas.

Fotopolimero

Luz ultravioleta

—————» Luz UV

Peliculaaplicada diretamente
no material.
Fotopolimero

Onde néo ha incidéncia de luz ultravioleta, ndo ocorre a polimerizacéo

- S

CCCCC

——» Percloroetileno

Regiao
polimerizada

A correta relacdo entre
tempo de secagem e
temperatura, de acordo
com a espessura e
utilizacdo, ira eliminar a
pegajosidade, definindo a
gualidade final do produto.

Finalmente, o polimero é
exposto a luz ultravioleta,
gue irA promover uma
revolugdo fotoquimica no
polimero, “selando” o
material, que ficara com
resisténcia redobrada
guanto ao uso extremo.

Luz U.VS.
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SECAO 4
ANALISE E RESULTADOS

4.1. Contexto para analise
4.2. Modelo de gestao proposto

4.3. Analise dos resultados

Nesta secdo é feita uma leitura critica dos dados
coletados ao longo do trabalho, vis-a-vis ao alicerce
conceitual com interferéncias conclusivas

pertinentes.
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4. ANALISE E RESULTADOS

4.1. Contexto para a andlise

Tomando por base o indice da série de faturamento médio mensal, ja
descontada a inflac&o, verifica-se que entre 1998 e 2003 houve uma queda de cerca
de um terco nos valores médios de faturamento mensal.

Levando-se em conta o efeito da inflagdo, durante o ano de 1998, o
faturamento médio mensal dessas empresas foi R$ 23,7 mil/més, tendo chegado a
R$ 15,4 mil/més na média de 2003 (e apresentado uma recuperagcdo para um
patamar préximo de R$ 16,4 mil/més, na média de 2007).

Esses dados sao influenciados pelas empresas mais antigas ja
estabelecidas. Porém, permitem ter uma boa ideia do contexto econémico para 0s
pequenos negocios que foram abertos nesse periodo. Varios fatores contribuiram

para a queda do faturamento médio mensal, no periodo.

4.1.1. Perfil do empreendedor

E preciso analisar o perfil do empreendedor para entender o seu
comportamento em termos de conhecimento de gestdo de negdcios, estrutura
organizacional, perfil empreendedor, planejamento, entre outros aspectos.

Um dos aspectos identificados, conforme figura anterior, € o aumento no
nivel de escolaridade dos novos empreendedores. Nos segmentos, segundo grau
completo e superior completo ou mais, tivemos um acréscimo de 62% para 76%.

A melhoria no nivel de formacdo dos empreendedores pode ensejar uma
melhor qualidade dos gestores. Estes indicadores podem contribuir com nosso
propdsito de identificar raz6es da mortalidade de empresas.

Percebe-se uma substancial melhoria na qualidade dos empreendedores
com nivel superior ou segundo grau completo, que pode ser um fator importante em
relacdo a queda no volume de empresas que encerram suas atividades.

Com relacéo aos aspectos de ocupacdo anterior do empreendedor, entende-
se gque este pode ser um fator a ser verificado, pois pode indicar alguma razdo para

o perfil a ser identificado.



Tabela 1: Ocupacéo das pessoas que abriram sua empresa na JUCESP (entre 2000 e 2005)
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OCUPACOES Soaadia | 2004 2005 Saaedia
Empregado (empresa privada) 23% 2T 2134 212
Desempraegado 2624 2 2% 289 26%%
AutdSnomo 1 8% 2% 20% 20%%
Proprietario (cutra empresa) 102 1656%%6 1090 1226
Funciomario pablico = 0 2% Ioh 3%
Aposentado 2Ty 294 204 2%
Dvona de casa 2% 294 204 2%
Estudantesestagiariola)l il 1% 1%4% 1250
Outros (%) . LN 3% L A
Total 10024 10025 10026 10025

Fonte: Observatorio das MPE’s do SEBRAE-SP
Como identificado, o perfil do empreendedor pouco mudou no periodo, ndo

se constituindo um indicador importante para identificar uma alteragdo nos indices
de mortalidade das empresas. Conforme define o SEBRAE-SP.

O perfil de ocupacédo anterior manteve-se relativamente estavel
ao longo de toda a década de estudos realizados pelo
SEBRAE-SP, o0 que indica ser esta uma caracteristica
estrutural do perfil dos que registram suas empresas ha
JUCESP.

Um aspecto importante € verificar o que motiva as pessoas buscarem um

perfil empreendedor, a fim de analisar as condi¢bes do perfil de cada um destes.
Entende-se que ao apresentar as situacbes que levam ao empreendedorismo,
considerando o grau de conhecimento técnico, administrativo-organizacional, ou
outros fatores analisados que sejam importantes, pode-se dar uma contribuicdo
consideravel, na analise, interpretacdo e sugestdo de ferramental capaz de auxiliar
na diminuicdo da mortalidade das MPE’s.

Neste sentido verificou-se 0 que motiva as pessoas a iniciar um processo de
empreendedorismo.

Observa-se que a grande maioria das pessoas, 77% do total, tem uma
atitude empreendedora em razdo de identificar uma oportunidade que possibilite a
melhoria de vida e o aumento da renda.

Com esta assertiva entende-se que as pessoas sdo impulsionadas por uma
busca pela melhoria de sua situacdo. Teriam oportunidade de se preparar para isto
com um minimo de organizacdo e planejamento, visto que ndo se trata de uma
situacdo de acdo de preméncia por sobrevivéncia, 0 que poderia considerar alguma
precipitacdo neste sentido. Cada vez mais podemos considerar que os aspectos de
algum tipo de

organizacdo, para que previamente a empresa possa ter
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planejamento, seriam plenamente aplicaveis, visto que se trata de uma oportunidade
e ndo de uma premente necessidade.

Outro aspecto a considerar é o da evolugdo que se observa na tabela 01,
onde se constata a elevacao do nivel de formacdo dos novos empreendedores que,
somada as observacdes encontradas no quadro, evidencia a pensar que no futuro a
tendéncia sera uma melhor estrutura de planejamento prévio para evitar ou diminuir
o indice de mortalidade das empresas. Para se identificar o empreendedor, deve-se
considerar os dados anteriormente apresentados, extraindo em andlise, que a
experiéncia e conhecimento anteriores sédo fatores favoraveis a continuidade dos
negacios e proporcionam melhores condi¢ges de operacionalidade quanto a vendas

e operacgdes conjuntas com empresas parceiras.

4.1.2. Qualidade da gestdo das MPE’s
No decorrer do desenvolvimento da dissertacédo considerou-se, também, os

fatores que afetam a continuidade das MPE’s (vide tabelas 02 e 03).

Tabela 02: Caracteristicas de planejamento — empresas abertas ha JUCESP (2000/2005)

Planejamento Empresas encerradas | Empresas em atividade
Planejamento 4 meses

antes de abrir (1) 14,1 meses

Indice médio -~ . 4 .

de itens planejados (2) 65% (média de 7 itens) 70% (média de 7 itens)

Fonte: Observatorio das MPE’s do SEBRAE-SP
Um indicador consistente é a falta de planejamento do investimento, fazendo

com que as empresas estejam expostas a situacdes compardveis a navegar no

escuro e “sob tempestade”, contando com um comandante de pouca pratica.

Tabela 03: Caracteristicas da gestdo — empresas abertas (2000/2005)

GESTAO EMPRESAS ENCERRADAS EMPRESAS EM ATIVIDADE

Sempre aperfeicoou

pre ap ¢ 78% 79%
produtos
Sempre acompanhou

_ 75% 73%
receitas / despesas
Sempre fez propaganda /
_ P Propag 31% 26%
divulgacédo

Fonte: Observatério das MPE’s do SEBRAE-SP
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Ao observar a tabela 03, percebe-se que aperfeicoar produtos, acompanhar
receitas e despesas ou fazer propaganda e divulgacdo, ndo € garantia de
sobrevivéncia de nenhuma empresa.

E preciso uma andlise criteriosa para entender, ent&o, quais sdo os fatores
gue podem desestruturar os negécios das MPE’s (vide graficos 01 e 02).

Gréfico 01: Sobrevivéncia das empresas (na avaliacdo dos entrevistados)

empresarios
0% 10% 20% 30% 409%

32%

um bom planejamento antes da abertura

politicas governamentais de apoio as MPEs

uma boa gestao do negdcio apos a abertura

melhora da situacao econdmica do pais
evitar que problemas pessoais
prejudiquem o negacio

outros fatores

| B empresas encerradas ™ empresas em atividade |

Fonte: Observatério das MPE’s do SEBRAE-SP

O éxito ou ndo de uma empresa pode estar refletido no processo de
planejamento antes da abertura do negoécio e de uma gestdo empresarial
consistente ao longo das atividades da empresa.

Grafico 02: Motivos “alegados” para o fechamento do negdcio

0% empresas encerradas 2594

falta de clientes/inadimpléncia 239
faltadeca pital_ 2026
problemas depIanejamento.-’administra{;élo_ 15%
problemas particulares | 0%t
problemas com sSCios| Qog
problemas leg ais| 8%
impastos/encargos elevados- Nl
falta de lucro]| 7%
concorréncia forte| 6%
encontrou outra atividade]| 3%
criminalidade nas redondezas| L
crise econdmica | 2%
outros motivos| 7%

Fonte: Observatério das MPE’s do SEBRAE-SP
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Interpretando os gréficos (02 e 03) simultaneamente, identificam-se motivos
alegados para a perda da empresa e fatores que poderiam ter ajudado, onde ha

uma situagao ou ordenacéo para a sequéncia de fatos normalmente encontrados.

Gréfico 03: Auxilio que teria sido Util para evitar o fechamento
empresas encerradas
026 1026 2026 30%

Empréstimo bancario | 28%
Consultoria empresarial | 18%
Apoio do governo| 12%
Menos encargos 2 impostos| 10%
Cursos 494
Mais clientes| 2%
Acesso a mercados| 2%
Mao -de-obra qualificada 2%
Melhores servigos para MPEs 1%
Acordo entre os sOCios| 1%
Outros| 7%
Mao sabe| 4%
MNenhum 17%

Fonte: Observatério das MPE’s do SEBRAE-SP

A falta de planejamento prévio pode fazer o empreendedor tomar medidas
incoerentes, como iniciar o negocio sem uma estrurura operacional bem definida,
falta de clientes potenciais, falta de capital de giro e por consequéncia, o total
descontrole da situacdo em termos de gestéao.

O resultado esta espelhado nos itens: falta de clientes/inadimpléncia, falta de
capital de giro e algumas consequéncias afins como, problemas com sécios e
problemas legais, entre outros.

Na visdo do empreendedor que perdeu seu negdcio, parece evidente que o
capital de giro (empréstimo bancario) e o exercicio de um processo de planejamento
(principalmente financeiro), via consultoria, poderia salvar o negocio (vide grafico
04).

E o que faz com que um enorme contingente de pessoas resolva abrir um
negocio préprio? Conforme Tachizawa e Faria (2006), os motivos que levam o
empreendedor a abrir seu negdécio, em ordem de importancia, sdo: oportunidade;
experiéncia anterior; desempregado; tempo disponivel; capital disponivel; insatisfeito
em seu emprego; demitido e que recebeu indenizacdo. Esses fatores sé&o
confirmados pelo SEBRAE (2005), que aponta como principal motivo para a abertura
de uma MPE, tanto de empresarios de empresas de sucesso como de
empreendedores de empresas extintas, a identificacdo de uma oportunidade de

negécio. A administragdo da MPE bem-sucedida no Brasil, conforme o SEBRAE



69

(2005), tem sido aquela que levou em conta: 1.°) o bom conhecimento do mercado
onde atua; 2.°) a existéncia de um bom Administrador a frente dos negécios; 3.°) o
uso de capital proprio em vez da utilizacdo de empréstimos financeiros e capital de
terceiros.

Pesquisas do SEBRAE realizadas a cada dois anos, no Estado de S&o
Paulo, evidenciaram como taxas de mortalidade: 29% para empresas de até um ano,
42% para empresas de até dois anos, 53% para empresas de até trés anos, 56%
para empresas de até quatro anos e também 56% para empresas de até cinco anos.
Em comparagdo com estudos anteriores, verificou-se uma queda da taxa de
mortalidade, em especial, nas empresas com até cinco anos. A taxa de mortalidade
desse grupo de empresas caiu de 71%, em 2000, para 56%, em 2004. Apesar disso,
essa taxa continua sendo superior a encontrada em outros paises.

A constatacdo de que as causas da alta mortalidade das empresas sao
provenientes de falhas gerenciais na conducdo dos negodcios, seguidas de causas
econdmicas conjunturais e tributagéo, evidencia a utilidade de implementacao de um

modelo de gestéao financeira.

4.2. Modelo de gestdo proposto

O modelo, um dentre outros possiveis, parte de fora para dentro da
organizacao de acordo com o enfoque sistémico adotado. Este enfoque considera o
ambiente externo, cujas variaveis de influéncia confirmam os diferentes tipos de
organizacles (TACHIZAWA, 2011).

Essas diferentes organizacfes, em face de suas caracteristicas e estratégias
diferenciadas, induzem seu agrupamento em segmentos.

As micro e pequenas empresas tém sido pesquisadas pelo SEBRAE-SP
(2005) ao longo de varios anos, diagnosticando as razGes que tém levado tantos
empreendimentos a descontinuidade empresarial.

Muito conteudo técnico se tem encontrado na literatura, conforme abordado
neste trabalho, que poderia alterar esta realidade e trazer um pouco de luz a esta
situacdo. E desestimulante que se tenha que afirmar a um novo empreendedor,
especialmente um micro e pequeno empresario, que num periodo de até seis anos,

a probabilidade de sucesso de seu empreendimento sera ao redor de 30%.
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A empresa JAP Clicheria Ltda (JAP, 2014), razdo do presente estudo, foi
escolhida considerando algumas caracteristicas especiais que chamam a atencao e
a tornam um modelo muito importante para a configuracéo do objetivo colimado.

Possuindo 13 anos de vida, poderiamos entender que a JAP teria superado
0 periodo mais critico, ou seja, 0s primeiros seis anos, contudo ao ver sua historia,
descobrimos que nos primeiros trés anos de atividade ela teria sucumbido e passado
a compor o rol dos insucessos apresentados na pesquisa.

Ao término do terceiro ano, a empresa nao tinha mais forgca para manter sua
atividade, encarando dividas insuportaveis, sem perspectiva de alcangcar um
faturamento maior e sem tempo para criar alguma solugéo estruturada, visto que
seus instrumentos de gestdo, ainda inoperantes, apontavam para o final das
atividades. Claro que a esta altura, o quadro que se desenhava era exatamente o
apontado anteriormente neste texto e, nada diferente ao que se sucede com cerca
de 70% das MPFE'’s.

O que produziu o efeito renascer na empresa foi o fato de que, em razéao de
contatos familiares, foi aberta a possibilidade de “outsourcing”. Uma grande empresa
do mercado de producédo de embalagens ofereceu a “terceirizagéo” de seus clichés.

Uma estrutura dedicada foi montada, com mudanca de cidade e a empresa
pode voltar a respirar com 0 novo potencial comercial que se apresentava.

A empresa JAP poderia ter aproveitado para estruturar suas linhas de
gestao, definir uma linha estratégica de conduta, definir sua missdo e viséo, projetar
seu futuro com base em objetivos consistentes e coerentes com seus planos,
proceder, principalmente, a um processo de hierarquizacdo de suas decisoes,
projetando um futuro a ser alcancado.

A dependéncia comercial, 80% do faturamento num unico cliente, e sendo
esta uma empresa de grande porte, tornou a JAP dependente de um modelo
padronizado e voltado aos objetivos desta empresa, como se fosse uma divisao
operacional da empresa-mae.

Como consequéncia, novamente a JAP deixou de criar um modelo proprio
de gestdo que acompanhasse o mercado, criando independéncia operacional e
técnica-organizacional que a fizesse sentir as situagcdes mutantes do mercado,
organizacao, tecnologia e processos, que garantissem a sobrevivéncia da empresa

no futuro.
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As solugbes encontradas para trazer a JAP (2014) novamente ao mercado,
com estrutura organizacional e planejamento, dentro de um processo de
hierarquizacdo que garanta a sobrevivéncia da empresa em relagdo ao risco
eminente de inviabilidade econémica, em razdo de atualizacdo tecnoldgica que, se
ndo aplicada, levara a empresa a mesma situacao dos primeiros anos de atividade,

ou seja, a inviabilidade econbémica.

4.2.1. Hierarquizagéo de decisdes

Conforme modelo proposto, uma vez definida a cadeia produtiva,
identificaram-se as decisdes que compunham o processo decisorial, para sua
posterior hierarquizagao.

Esta hierarquizacdo estratificou as decisbes de nivel estratégico e
operacional. Por estratégico entendem-se as decisdes que afetam diretamente o0s
objetivos estratégicos tracados pela alta administracao.

O modelo foi concebido de fora para dentro da organizacéao e do geral para o
particular, de acordo com o enfoque adotado.

Como decisdes estratégicas consideram-se aquelas relacionadas com a
adaptacdo da organizacdo ao ambiente externo, que afetam o posicionamento
competitivo no setor econémico a que pertence a organizacgao.

Normalmente, diz respeito ao longo prazo, a natureza de sua decisédo é
complexa, ndo definida claramente e um problema é diferente do outro, utilizando-se
informacdes do ambiente externo.

Ou seja, sdo as estratégias empresariais adotadas para assegurar a
sobrevivéncia da organizacao.

Dizem respeito a definicdo do que produzir em termos de definicdo da linha
de produtos e formacao dos precos de venda.

Tais decisdes foram consolidadas em um processo de planejamento
estratégico, com respectivo indicador de gestao.

Sistemicamente significou consubstanciar tais decisbes em um plano
estratégico que, uma vez valorizado e quantificado, representou o orcamento da JAP

Clicheria.
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Figura 09 - Hierarquizacgédo de decisdes na JAP Clicheria
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Fonte: O autor

As decisbes operacionais, interligando o nivel estratégico e o ciclo fisico de
producdo, definem o curso da acdo a ser tomada no nivel operacional da
organizacao. Suas decisdes, hormalmente, dizem respeito ao ambiente interno e seu
horizonte temporal € de curto prazo. Seus problemas sao rotineiros, repetitivos e
passiveis de padronizacdo. Considerou-se, portanto, nesse estrato organizacional
aquelas decisdes inerentes a: indicador de desempenho financeiro; projetar o fluxo
de caixa; reprogramar os dados previstos e reais do orcamento; tecnologias da
informacéo para gestao financeira.

Esta ultima, visando implantar tecnologias da informacéo voltadas para a
gestao financeira, dentro dos contornos delineados pelo modelo proposto. Propde-se
a concepcao de um pool de micro e pequenas empresas da regido para implantacao
de uma central de servicos de tecnologia de gestdo. Isso permitiia o
compartilhamento de servicos operacionais comuns (software de planilhas
eletrbnicas, de contabilidade, de folha de pagamento e outros programas correlatos)
e a obtencdo de economia de escala na adocdo de tecnologias da informacéao.

Possibilitaria que houvesse economia de escala na implementacdo de tecnologias
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da informacgédo, de nivel operacional e estratégico, na medida em que as mesmas
seriam centralizadas em uma central de servicos para atender ao pool de
organizagbes. Esse modelo consideraria, ainda, a criagdo de um site corporativo
(pagina na internet), para facilitar a interacdo da organizacdo com clientes e sua
rede de fornecedores, no contexto de um portal financeiro informatizado.

Por outro lado, as decisGes previstas no plano estratégico da empresa, e
valorizadas no orcamento empresarial projetado, seriam implementadas através do
sistema de fluxo de caixa. E, esse processo de monitoramento financeiro, provocaria
uma natural interagcdo entre 0s niveis estratégico e operacional, induzindo
redefinicdo de seus elementos decisoriais. Desta forma, decisbes estratégicas
necessitariam ser redefinidas em face dos resultados do dia-a-dia operacional da
empresa, tanta decorrente da camada operacional como da cadeia produtiva da
organizacao (vide figura 09). Ou seja, “dados de planejamento” emanados dos niveis
estratégico e operacional acionariam o fluxo fisico operacional da cadeia produtiva
sustentavel. E, em contrapartida, informagcdes de controle originarias dessa cadeia
produtiva sustentavel, retroalimentariam o0s niveis superiores das camadas
decisoriais.

Essa implantacdo do modelo de gestdo monitoramento financeiro, portanto,
minimizou a falta de prioridades e de hierarquizacdo das atividades e decisdes
empresariais que degradavam os resultados empresariais da empresa JAP.
Constatou-se que € possivel aplicar técnicas cuja simplicidade operacional
auxiliariam micro e pequenas empresa na criacdo de uma solida base de controle

financeiro, coerente a visdo de mercado e futuro da empresa.

4.2.2. Sistema informatizado

Para desenvolvimento do sistema, foi levada em consideracdo a estrutura
organizacional da empresa, sua atual estrutura de gestdo e capacidade de
estabelecer controles, propondo e estabelecendo um modelo concebido com a
arquitetura de um relatério de desempenho. A estrutura conceitual contida neste
artefato, em forma de programa computadorizado, estabelecerd a condicéo
necessaria para prover a empresa de dados capazes de, além de uma posicao
econdmico-financeira, informacdes para comporem os custos dos produtos, visando

o controle na formacéo de precos.
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Sinteticamente, partindo de uma alimentacdo de dados compativeis a
realidade da empresa, sera possivel ver, através das informacdes geradas pelo
artefato, o desempenho da empresa em relagcédo ao que for planejado e ainda assim,
suas variagdes percentuais, trazendo aos administradores informacdes capazes de
nortear suas tomadas de decisdo. A empresa JAP Clicheria Ltda. (JAP, 2014), razao
do presente estudo, foi escolhida considerando algumas caracteristicas especiais
gue chamam a atencéo e a tornam um referencial técnico para a configuracdo do
objetivo colimado. O fluxo de caixa projetado, ap6s andlise dos numeros da
empresa, possibilitaria 0 acompanhamento e andlise do desempenho de seus
resultados, com a aplicacdo préatica dos conceitos de hierarquizacdo das decisoes,
para definir suas prioridades, visando:

a) facilitar a andlise e o célculo na selecéo das linhas de crédito a serem obtidas
junto as instituicdes financeiras;

b) programar 0s ingressos e desembolsos de caixa, de forma criteriosa,
permitindo determinar o periodo em que devera ocorrer a caréncia de
recursos e o0 montante, havendo tempo suficiente para as medidas
necessarias;

C) permitir o planejamento dos desembolsos de acordo com as disponibilidades
de caixa, evitando-se o acumulo de compromissos vultosos em época de
pouco encaixe;

d) determinar quanto de recursos proprios a empresa dispde em dado periodo, e
aplica-los de forma mais rentavel possivel, bem como analisar os recursos de
terceiros que satisfacam as necessidades da empresa,;

e) desenvolver o uso eficiente e racional do disponivel;

f) financiar as necessidades sazonais ou ciclicas da empresa;

0) fixar o nivel de caixa, em termos de capital de giro;

h) auxiliar na analise dos valores a receber e estoques;

) verificar a possibilidade de aplicar possiveis excedentes de caixa;

)] analisar alternativas de empréstimos e financiamentos.

E, esse processo de monitoramento financeiro, provocaria uma natural
interacdo entre 0s niveis estratégico e operacional, induzindo redefinicdo de seus
elementos de tomada de decisdo Desta forma, decisdes estratégicas necessitariam

ser redefinidas em face dos resultados do dia-a-dia operacional da empresa, tanta
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decorrente da camada operacional como da cadeia produtiva da organizacao (vide
figura 09).

Ou seja, “dados de planejamento” emanados dos niveis estratégico e
operacional acionariam o fluxo fisico operacional da cadeia produtiva sustentavel. E,
em contrapartida, informacdes de controle originarias dessa cadeia produtiva
sustentavel, retroalimentariam os niveis superiores das camadas decisoriais.

Essa implantagdo do modelo de gestdo monitoramento financeiro, portanto,
minimizou a falta de prioridades e de hierarquizacdo das atividades e decisdes
empresariais que degradavam os resultados empresariais da empresa JAP.

Constatou-se que é possivel aplicar técnicas cuja simplicidade operacional
auxiliariam as micro e pequenas empresa na criacdo de uma solida base de controle
financeiro, coerente a visdo de mercado da empresa.

Esse modelo, com o suporte das tecnologias da informacgéao e processos de
controle internalizados na organizacgéo, permitiria que seus administradores exer¢cam

decis@es que priorizem ac¢des de continuidade empresarial a longo prazo.

4.3. Principais resultados

Foi implantado um instrumento de monitoramento financeiro, na forma de um
fluxo de caixa visando obter informacdes Uteis para propiciar base para avaliar a
capacidade de a entidade gerar caixa e equivalentes de caixa e as necessidades da
entidade para utilizar esses recursos.

Esse fluxo de caixa adotou como pressupostos: a) ser implantado na forma
de um “livro-caixa”, constituindo-se em um meio de registrar e escriturar, de forma
ordenada e cronoldgica, todos os eventos monetarios da empresa; b) incorporar
registros das operacfes financeiras de forma cronolégica e continua, observando
fechamentos semanais para apuracdo de valores visando andlise e correcdo de
rumos empresariais; c) registrar, de forma monetéaria, 0 compromisso de contratacao
e programacdo de entrega de servicos assumidos pela empresa perante seus
clientes; d) escriturar, de forma monetaria, condicdes de venda, especificacbes e
volumes dos servicos contratados pelos clientes; e) apurar, semanalmente, a
posicdo dos valores projetados, confrontando-os com os dados efetivamente
incorridos no periodo (informacbes do realizado); f) conciliar, mensalmente, a
posicdo do fluxo de caixa escriturado, com os dados contdbeis. Os saldos das

contas contabeis devem ser analisados com os valores reais, das mesmas rubricas
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do fluxo de caixa; g) o fluxo de caixa (dados projetados) deve observar um “regime
de caixa” enquanto a contabilidade (que deve fornecer os dados efetivamente
realizado) deve seguir um “regime de competéncias de exercicio”, conforme
preceitua a regulamentacdo legal das empresas brasileiras; h) para fins de
monitoramento estratégico, deve ser projetado e apurado indicadores de gestéo,
bem como indicadores de desempenho, para controle em nivel operacional; i)
utilizar, como opg¢ao computacional para estruturar o fluxo de caixa, a planilha Excel,
podendo, entretanto, utilizar-se de outras alternativas de software, que podem ser
customizadas no ambito especifico de cada empresa..

As informacbes sobre os fluxos de caixa, da forma em que foi arquitetado
(vide figura 10) podem ser Uteis para avaliar a capacidade de a entidade gerar
recursos de caixa e identificar insuficiéncia crbnica de recursos financeiros
permitindo tomar decisdes relativas a captacdo e aporte de recursos externos.

Permite, ainda, identificar e tomar decisdes inerentes a ocorréncia de
excessiva imobilizacdo de capital de giro.

Figura 10. Modelo sistémico

A
Diagndstico da JAP Clicheria

—————

Pressupostos do Fluxo de Caixa

< -
Desenvolvimento do |::>

Tipologia das
empresas de

servicos
—

Elementos do
Fluxo de Caixa

software {rubricas)
Indicadores @
- Gestao . . ~ .
- Desempenho Operacionalizagdo do Emissdodo

Fluxo de Caixa Projetado |:> Fluxo de Caixa

——— y:

. . Fluxo d
Monitoramento do Projetado g:;a €
C It
c;r:;iun eas <:] versus (projetado e realizado)
Realizado do Fluxo de Caixa

Fonte: O autor



77

O gestor financeiro da JAP — Clicheria Ltda., para analisar o gerenciamento
do fluxo de caixa implantado (figura 10), procura enfatizar a: interagdo com as
instituicbes financeiras; estrutura de capital; investimentos e captacoes;
concentragao de fundos; e avaliacao das receitas e despesas operacionais.

O gestor, nessa andlise observa, ainda, conhecimento geral do caixa do
ponto de vista dos negdcios. Isto é, seu tesoureiro ndo deve estar voltado apenas
para a geracao de caixa, mas também para as oportunidades operacionais de todas
as areas, e tem que estar focado no aumento de receitas e reducdo de despesas.
Deve assumir, também: a) comprometimento com a competitividade e desempenho,
como, por exemplo, cobrar da area comercial, maior liquidez nas vendas, da mesma
forma, que da area de compras exigir solicitagdes de suprimentos feitas dentro de
prazos estabelecidos; b) definicdo do perfil de investimento que a empresa deseja
operar; escolha das instituicbes financeiras; politica de crédito para clientes; c)
politica de cobranca; d) transmissdo da importancia do fluxo de caixa como
instrumento gerencial da empresa para todos 0s executivos, pois muitos ndo tem
esta visao; e) elaboracdo do fluxo de caixa de forma conjunta com todos segmentos
organizacionais, com toda empresa comprometida.

Para a andlise do fluxo de caixa, entre outras, pode-se utilizar as técnicas
de: analise vertical e horizontal, e andlise por indicadores. As principais
caracteristicas da analise vertical e horizontal é a comparacdo de valores de um
determinado periodo com os valores apresentados em periodos anteriores e o
relacionamento entre eles. O gestor financeiro, para tanto, pode utilizar tela de
consulta de dados, gerada pelo sistema computadorizado, com informacdes para
comporem 0s custos dos produtos, visando o controle na formacdo de precos.
Partindo de uma alimentacdo de dados compativeis a realidade da empresa, é
possivel visualizar o desempenho da empresa em relacdo ao que for planejado. E,
ainda, suas variacbes percentuais, trazendo aos administradores informacdes
capazes de nortear seu processo decisorio.

A estrutura conceitual contida na tela de consultas financeiras (vide figura
11), gerada em programa computadorizado, disponibiliza dados capazes de, além
de uma posicdo econémico-financeira, informagcdes para comporem 0s custos dos
produtos, visando o controle na formacédo de precos. Partindo de uma alimentacao
de dados compativeis a realidade da empresa, é possivel visualizar o desempenho

da empresa em relagcéo ao que for planejado. E, ainda, suas variagbes percentuais,
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trazendo aos administradores informacbes capazes de nortear seu processo

decisorio.

Figura 11. Consultas financeiras
(TELA EXEMPLIFICATIVA)
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Para efeito de anadlise apurar-se-do indicadores de desempenho,
relacionando valor realizado (contabilizado no periodo) pelo valor previsto (or¢cado
previamente) para a mesma conta contabil. De forma analoga, o valor realizado, &
relacionado com o somatodrio dessa mesma rubrica considerada. Para a analise do
fluxo de caixa, entre outras, pode-se utilizar as técnicas de: andlise vertical e
horizontal; e andlise por indicadores. As principais caracteristicas da analise vertical
e horizontal € a comparacao de valores de um determinado periodo com os valores

apresentados em periodos anteriores e o relacionamento entre eles.
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Pode-se afirmar que a base destas andlises é a comparacao entre periodos.
A analise vertical, também denominada analise da estrutura, facilita a avaliacdo da
estrutura das demonstragdes financeiras e a representatividade de cada conta em
relacdo ao total apurado no periodo, a receita bruta de servi¢os ou vendas.

Em sintese, foi implantado um modelo visando monitorar o movimento
financeiro da organizacdo. Esse movimento financeiro propiciou dados para a
estruturacdo de indicador de gestdo e indicador de desempenho, para analise da
rentabilidade das vendas, por cliente e por produto.

Sao indicadores que fornecem a margem que o produto (ou servico) esta
obtendo, a serem estruturados de forma analitica (por cliente) e sintética (dados do

més e acumulado até a data), ou seja:

a) indicador de gestdo RECEBIMENTO versus COMPRA;

b) indicador de gestdo VENDA versus COMPRA.

c) indicador de desempenho = prazo maximo de recebimentos

prazo meédio de pagamentos.

Os dois primeiros indicadores, apurados para cada recebimento ou venda,
necessariamente, precisa ser maior do que um (1) caso contrario a operacao esta,
definitivamente, trazendo prejuizo. A parcela que ultrapassar a um (1), representa a
margem positiva que a operacdo esta gerando para a organizacdo. Essa margem
pode ser maior ou menor dependendo do produto ou dos objetivos visados com a
venda (ou comercializacao de servicos).

A margem considerada satisfatoria € aquela que trard a organizacdo, um
volume de recursos financeiros suficientes para cobrir todas as despesas e custos

operacionais, além da indispensavel lucratividade do negécio.
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Por outro lado, quando o prazo méaximo de recebimento € maior que o prazo
médio de pagamentos evidencia uma situacdo desfavoravel com potencial atraso
nos pagamentos das dividas da organizacao.

Como beneficios adicionais pela implantacdo do fluxo de caixa, enfatizam-se
resultados, conforme explicitados a seguir: a) estruturacdo de métricas visando a
analise das despesas e receitas de vendas; avaliacdo dos pagamentos e
recebimentos de juros; identificagdo das disponibilidades financeiras em “caixa” e
‘bancos”; e analise de valores pagos / recebidos; b) implantado na forma de um
“livro-caixa”, constitui-se em um meio de registrar e escriturar, de forma ordenada e
cronoldgica, todos os eventos monetarios da empresa; c) incorpora registros das
operacdes financeiras de forma cronoldgica e continua, observando fechamentos
semanais para apuracdo de valores visando analise e correcdo de rumos
empresariais; d) registra, de forma monetaria, o compromisso de contratagdo e
programacao de entrega de servicos assumidos pela empresa perante seus clientes;
e) escritura, de forma monetaria, condi¢ées de venda, especificacdes e volumes dos
servicos contratados pelos clientes; f) calcula a posicdo dos valores projetados,
confrontando-os com os dados efetivamente incorridos no periodo (informacdes do
realizado); g) concilia, a posicao do fluxo de caixa (dados projetados) em “regime de
caixa” com dados da contabilidade, que deve fornecer os dados efetivamente
realizado, que observa um “regime de competéncias de exercicio”’, conforme
preceitua a regulamentacdo legal das empresas brasileiras. Para fins de
monitoramento estratégico, deve ser projetado e apurado indicadores de gestéo,
bem como indicadores de desempenho, para controle em nivel operacional.

Como opcdo computacional para estruturar o Fluxo de Caixa, pode-se
utilizar a planilha Excel, eis que a presente proposta é meramente um referencial
metodoldgico. Podem ser utilizadas outras alternativas de software, a serem
customizadas no ambito especifico de cada empresa.

A estrutura da integracdo do sistema de fluxo de caixa com a contabilidade

da empresa encontra-se sintetizada no Apéndice.
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SECAO 5
CONSIDERACOES FINAIS

5.1.Conclusbes especificas

5.2.Sugestdes para futuras pesquisas

As consideracfes particulares inclusas nesta secéao
refletem os principais resultados alcancados bem

como sugestdes para futuras pesquisas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1. Conclusdes especificas

Foi implementado um instrumento de monitoramento financeiro, na forma de
um fluxo de caixa visando obter informacg@es Uteis para propiciar base para avaliar a
capacidade de a entidade gerar caixa e equivalentes de caixa e as necessidades da
entidade para utilizar esses recursos. As informacdes sobre os fluxos de caixa sao
Uteis para avaliar a capacidade de a entidade gerar recursos de caixa e identificar
insuficiéncia crénica de recursos financeiros permitindo tomar decisdes relativas a
captacéo e aporte de recursos externos. Permite, ainda, identificar e tomar decisdes
inerentes a ocorréncia de excessiva imobilizacdo de capital de giro.

Informacgdes historicas sobre os fluxos de caixa séo frequentemente usadas
como um indicador do valor, época e grau de seguranca dos fluxos de caixa futuros.
Para se visualizar o gerenciamento do caixa nas empresas, € imperativo que 0
gestor financeiro observe o0s seguintes elementos: “os principios; fluxo de
informacdes; relacdo com as instituicbes financeiras; estrutura de capital;
investimentos e captacdes; concentracdo de fundos; analise das receitas e
despesas operacionais”; conforme descrito a seguir: a) conhecimento geral do caixa
do ponto de vista dos negocios, isto €, o administrador financeiro ou tesoureiro nao
deve estar voltado apenas para a geracdo de caixa, mas também para as
oportunidades operacionais de todas as areas, e tem que estar preocupado com o
aumento de receitas e reducdo de despesas; b) comprometimento com a
competitividade e desempenho, como, por exemplo, cobrar da area de Vendas maior
liquidez nas vendas, da mesma forma, cobrar da area de Compras as solicitacdes de
suprimentos que devem ser feitas dentro dos prazos estabelecidos; c) definicdo do
perfil de investimento que a empresa deseja operar; escolha das instituicdes
financeiras com que se quer trabalhar; politica de crédito para clientes; politica de
cobranca; entre outras definicdes, na verdade esta-se falando em gestédo de caixa;
d) transmissdo da importancia do fluxo de caixa como instrumento gerencial da
empresa para todos 0s executivos, pois muitos ndo tem esta visao; e) elaboragcédo do
fluxo de caixa com todas as areas, ou seja, toda empresa deve estar comprometida
com a seriedade das informacdes passadas para a Tesouraria; f) explicacdo sobre
efeitos gerados pela liquidez das vendas, para a equipe de Vendas; g) analise das

ideias e sugestdes entre as areas para saber se havera impactos nos resultados,



83

antes de colocar em préatica. Para a analise do fluxo de caixa, entre outras, pode-se
utilizar as técnicas de: analise vertical e horizontal; e analise por indicadores. As
principais caracteristicas da analise vertical e horizontal é a comparacdo de
valores de um determinado periodo com os valores apresentados em periodos
anteriores e o0 relacionamento entre eles. Pode-se afirmar que a base destas
andlises é a comparacdo entre periodos. A analise vertical, também denominada
analise da estrutura, facilita a avaliagdo da estrutura das demonstrac¢des financeiras
e a representatividade de cada conta em relacdo ao total apurado no periodo, a
receita bruta de servicos ou vendas.

Foi implementado um modelo de controle financeiro, como principal
resultado, desenvolvido na microempresa, objeto do estudo de caso. Sua
implantagdo permitiu monitorar o movimento financeiro da organizagéo através de
indicadores de gestdo e indicador de desempenho, propiciando uma analise da
rentabilidade das vendas, por cliente e por produto. Como beneficios adicionais pela
implementacdo do modelo de controle financeiro, enfatizam-se: a analise das
despesas e receitas de vendas; avaliacdo dos pagamentos e recebimentos de juros;
identificacdo das disponibilidades financeiras em “caixa” e “bancos”; e analise de
valores pagos ou recebidos.

Sua implementacdo permitiu a analise da performance empresarial através
de indicadores de monitoramento financeiro, bem como a determinacdo do
movimento financeiro na forma de fluxo de caixa. Esse modelo foi calcado na
organizacdo e planejamento das atividades do setor de gravacdo de matrizes
graficas, fundamental no processo de elaboracdo de clichés e responsavel por 60%
do faturamento. Isso, aliado a uma melhor estrutura de layout, fluxo operacional
eficiente e incremento comercial, gerado pelo trabalho de capacitacdo técnica,
criariam oportunidades para atuar em segmentos hoje ndo explorados. O
embasamento técnico para efetivacdo deste trabalho foram os conceitos de
hierarquizacdo de decisoes.

O fluxo de caixa foi projetado, apdés analise dos numeros da empresa,
possibilitando 0 acompanhamento e analise do desempenho de seus resultados,
com a aplicacdo préatica dos conceitos de hierarquizacdo das decisdes, para definir
suas prioridades, visando: a) facilitar a analise e o calculo na selecédo das linhas de
crédito a serem obtidas junto as instituicdes financeiras; b) programar os ingressos e

desembolsos de caixa, de forma criteriosa, permitindo determinar o periodo em que
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devera ocorrer a caréncia de recursos e 0 montante, havendo tempo suficiente para
as medidas necessarias; ¢) permitir o planejamento dos desembolsos de acordo com
as disponibilidades de caixa, evitando-se o acumulo de compromissos vultosos em
época de pouco encaixe; d) determinar quanto de recursos proprios a empresa
dispde em dado periodo, e aplica-los de forma mais rentavel possivel, bem como
analisar os recursos de terceiros que satisfacam as necessidades da empresa; e)
desenvolver o uso eficiente e racional do disponivel; f) financiar as necessidades
sazonais ou ciclicas da empresa; g) fixar o nivel de caixa, em termos de capital de
giro; h) auxiliar na andlise dos valores a receber e estoques; i) verificar a
possibilidade de aplicar possiveis excedentes de caixa; j) analisar alternativas de
empréstimos e financiamentos.

Por se tratar de um micro empreendimento, o trabalho mais importante foi
fazer com que estas técnicas, que reunem grande valor tedrico com embasamento
metodoldgico, fossem levadas ao linguajar cotidiano da organizagéo, sem criar um
processo de burocratizacdo, alem da capacidade de entendimento e recursos da

empresa.

5.2. Sugestdes para futuras pesquisas

Sugerem-se futuras pesquisas para complementar o presente trabalho que
nao esgotou o tema em foco. Outros tipos de organizacdes podem ser pesquisadas,
em relacdo ao modelo de gestdo financeira proposto, aplicavel apenas para
empresas prestadoras de servicos. Ou seja, a depender do tipo de organizacao,
gque varia em funcdo do setor econbmico a que pertenca, corresponde tipos
diferenciados de modelo de controle financeiro. Adicionalmente, sugere-se estudo
para concepc¢ao, em regime de parceria, de um pool de micro e pequenas empresas
da regido para implantacdo de uma central de servicos de tecnologia de gestao. Isso
permitiria 0 compartilhamento de servicos operacionais comuns e a obtencao de

economia de escala na adocdo de tecnologias da informacéo.
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APENDICE

- Pressupostos conceituais
- Integracdo das contas contabeis e dos

elementos do Fluxo de Caixa

O Fluxo de Caixa ora proposto foi concebido com a
aplicacdo dos conceitos de hierarquizacdo das
decisbes, conforme explicitado na presente
dissertacdo de mestrado.
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PRESSUPOSTOS CONCEITUAIS
ASSUMIDOS NO FLUXO DE CAIXA

Deve ser implantado na forma de um “livro-caixa”, constituindo-se
em um meio de registrar e escriturar, de forma ordenada e
cronoldgica, todos os eventos monetarios da empresa.

Incorpora registros das operacgdes financeiras de forma cronoldgica
e continua, observando fechamentos semanais para apuracao de
valores visando analise e corregdo de rumos empresariais.

Deve registrar, de forma monetaria, o compromisso de contratacdo
e programacdo de entrega de servicos assumidos pela empresa
perante seus clientes.

Deve escriturar, de forma monetaria, condicbes de venda,
especificacdes e volumes dos servigcos contratados pelos clientes.

Calcular, semanalmente, a posicdo dos valores projetados,
confrontando-os com os dados efetivamente incorridos no periodo
(informacdes do realizado).

Conciliar, mensalmente, a posicdo do fluxo de caixa escriturado,
com os dados contabeis. Os saldos das contas contabeis devem
ser analisados com os valores reais, das mesmas rubricas do fluxo
de caixa.

O fluxo de caixa (dados projetados) deve observar um “regime de
caixa” enquanto a contabilidade (que deve fornecer os dados
efetivamente realizado) deve seguir um “regime de competéncias
de exercicio”, conforme preceitua a regulamentacdo legal das
empresas brasileiras.

Para fins de monitoramento estratégico, deve ser projetado e
apurado indicadores de gestdo, bem como indicadores de
desempenho, para controle em nivel operacional.

Como opcdo computacional para estruturar o Fluxo de Caixa,
conforme ilustrado na figura 10, pode-se utilizar a planilha Excel,
eis que a presente proposta é meramente um referencial
metodoldgico. Pode-se, portanto, utilizar-se de outras alternativas
de software, que podem ser customizadas no ambito especifico de
cada empresa.
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Integracao das contas contabeis e dos elementos do
Fluxo de Caixa

1- RECEITA BRUTA

1.1 - Receitas com Prestacéo de Servicos
1.2 - Receitas com Materiais

1.3 - Receitas com Matéria Prima

1.4 - Outras Receitas

2 - ESTORNO SOBRE VENDAS (-)
2.1 - Cheques Devolvidos

2.2 - Duplicatas Vencidas

2.3 - Outros

3 - DESPESAS ENCARGOS S/ VENDAS
3.1 - Impostos

3.2 - ComissBes dos Representantes
3.3 - Fretes - Terceiros

4 - RECEITA LIQUIDA (1+2+3)

5 - CUSTOS DE PRODUCAO

5.1 - CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS
5.2 - Matéria-Prima

5.3 - Outros Insumos

5.4 - Servigos Terceirizados

5.5 - Mao de Obra Direta - Propria

5.6 - Encargos Sociais

5.7 - Beneficios

5.8 - Cursos e Treinamentos

5.9 - Seguranca e Medicina do Trabalho
5.10 - Outros

6 - OUTROS CUSTOS DE PRODUCAO
6.1 - Energia Elétrica

6.2 - Maquinas e Instalacdes

6.3 - Desenvolvimento de Produtos

6.4 - Outros

7 - MARGEM DE CONTRIBUICAO

8 - DESPESAS COMERCIAIS

8.1 - Ajuda de Custos

8.2 - Promotores de Vendas

8.3 - Despesas de Viagem

8.4 - Feiras e Eventos

8.5 - Brindes, Doagfes e Bonificacdes
8.6 - Propagandas

8.7 - Outros

9 - Pr6-labores e Retiradas

10 - DESPESAS ADMINISTRATIVAS
10.1 - Material de Escritério

10.2 - Expediente

10.3 - Informatica

10.4 - Correios, Motoboy

10.5 - Copa, Cozinha

10.6 - Limpeza

10.7 - Telefonia

10.8 - Honorarios e Despesas Advocaticias
10.9 — Assessoria e consultoria

10.10 - Contador

10.11 - Taxas

10.12 - Imoéveis

10.13 - Aluguel do Imovel

10.14 - Agua e Esgoto

10.15 - Veiculos

10.16 - Combustivel, Pedagios e Afins
10.17 - Confraternizacbes

10.18 - Outros

11 - TOTAL DAS DESPESAS FIXAS
12 - DESPESAS FINANCEIRAS

12.1 - Tarifas Bancarias

12.2 - Juros s/ Descontos de Duplicatas
12.3 - Juros, Multas s/ fornecedores
12.4 - Juros, Multas s/ impostos

13 - RESULTADOS OPERACIONAIS
14 - INVESTIMENTOS

14.1 - Maquinas e Equipamentos

14.2 - Veiculos

14.3 - Outros

15 - PAGAMENTOS DE PASSIVO
15.1 - Fornecedores

15.2 - Outros

RESULTADO LIQUIDO
RESULTADO ACUMULADO (PREVISTO)

RESULTADO ACUMULADO (REAL)

Os valores relativos as rubricas detalhadas anteriormente, devem ser
registrados pela contabilidade, e sumarizados conforme plano de contas, para fins
de integracdo e comparacdo com os valores orcados. Na fase de planejamento
estratégico, valorizado pelo orcamento, devem ser utilizadas as mesmas
rubricas/contas contabeis ora referenciadas. Deve ocorrer uma integracdo dos
eventos financeiros registrados na contabilidade e no fluxo de caixa. Preservar o
principio do regime de competéncia de exercicios na contabilidade daquele relativo
ao regime de caixa que deve prevalecer no sistema financeiro (fluxo de caixa).



