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INTRODUCAO: O PORQUE DESTE E-BOOK

Para garantir a satisfacao e tranquilidade dos investidores, é essencial que a
empresa gere caixa hoje, e no futuro, suficiente para novos investimentos, que vao
garantir a sua continuidade no mercado, e para remunerar adequadamente os seus
investidores.

Para gerar bons resultados e garantir as retiradas que atendam os objetivos dos
proprietarios, é importante que haja boa gestao dos recursos e processos envolvidos.

Gerir é decidir! E monitorar o risco, o retorno do investimento e o valor para
os investidores (SOUSA E ALMEIDA, 2006).

Para tanto, os gestores devem ter em maos, e no tempo certo, informagdes
que lhes permitam boas decisdes.

As empresas de grande porte tém recursos suficientes para gerar as
informacdes financeiras e nao financeiras e para dar respaldo aos gestores em suas
decisOes. Porém, em pequenas e médias empresas, muitas vezes nao ha pessoas e nem
processos para esta funcdo. H3, também, um mito de que os conceitos aplicados por
grandes empresas nao funcionam em empresas menores.

A proposta deste e-book é apresentar uma lista com 0s passos para a
obtencdo de informacgdes financeiras para decisdao em pequenas e médias empresas. A
base é o planejamento e controle financeiro, que é totalmente aplicavel neste grupo de
empresas.

Espero que vocé goste, aplique em sua empresa e que gere bons e continuos
frutos para vocé!!
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O VALOR DA EMPRESA E A RIQUEZA DO PROPRIETARIO

Quanto maior o valor de mercado da sua empresa, maior o seu patrimoénio: maior a sua
riqueza!

Vocé sabia que um dos principais métodos para calcular o valor de uma empresa é baseado
no fluxo de caixa que ela vai gerar no futuro? E isto mesmo! O que vale ndo é somente o
ativo fixo que ela possui. O importante é a expectativa de lucro e caixa que ela gerar no
futuro. Isto porque sao as sobras de caixa da empresa que poderdao ser distribuidas aos
proprietdrios. Um investidor sé abrird mao de determinado capital hoje, se houver uma
compensacao financeira futura (retorno) que valha a pena, levando em consideracao, ainda,
o risco do futuro do negécio.

Entdo, para criar valor para uma empresa, um dos principais objetivos do seu gestor é tomar
decisdes hoje para gerar lucro e caixa no futuro. Este dinheiro podera ser utilizado para
novos investimentos, necessarios para a continuidade do negdcio, e, principalmente, para
ser distribuido aos seus proprietarios, remunerando bem o investimento ali realizado.

O Lucro de uma empresa é calculado, deduzindo-se da receita total obtida os impostos
gerados e todos os custos e despesas incorridas em cada periodo, inclusive a depreciacao
dos ativos fixos e a remuneracao dos dirigentes. O lucro apurado ainda ndo esta livre para
distribuicdo aos proprietarios. E necessdrio, antes, deduzir as amortizacdes de dividas, os
investimentos necessarios para a continuidade do negdcio, bem como a varia¢ao da
necessidade de capital de giro. Ai sim, se tem o caixa gerado livre para os proprietarios.
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O VALOR DA EMPRESA E A RIQUEZA DO PROPRIETARIO

O processo de planejamento e controle financeiro é indicado como ferramenta para apoiar
os gestores n cumprimento dos objetivos da empresa. Esse processo informacgdes preciosas
para a condugao da empresa para o lucro, para a geragao de caixa e, consequentemente,
para o valor. Informacdes que servirdao de suporte as decisdes para o sucesso do negocio.

Com as informacdes geradas pelo processo de planejamento e controle financeiro vocé
podera responder questdes como:

O meu negdcio é lucrativo? E rentével (lucro dividido pelo investimento)? Poderei fazer as
minhas retiradas com tranquilidade? Vale a pena continuar com a empresa? Quanto vale a
minha empresa? Onde esta o problema da minha empresa? Por que o lucro ndo aprece no
caixa? Os produtos atuais contribuem (ou ndo) para o lucro? Posso aumentar ou reduzir o
preco de venda? Qual é o ponto de equilibrio financeiro? Vale a pena alterar o regime de
tributacdao? Como apurar corretamente os custos dos produtos e servicos? Devo cortar
£ gastos? Onde cortar? Terei caixa suficiente para os compromissos deste ano? E dos préximos
anos? Posso contrair dividas? Terei condi¢des de sair do endividamento? Quanto posso pagar
de divida mensalmente? Por que nao estou conseguindo o lucro ou caixa planejados? Onde
estd o problema?

Essas e muitas outras questdes.
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O PLANEJAMENTO E CONTROLE FINANCEIRO PRODUZINDO
INFORMACAO PARA DECISAO

Planejar é decidir antecipadamente e o controle financeiro permite verificar se o
planejamento foi cumprido e também se ha variacdes entre “realizado” e “planejado”,
possibilitando novas decisdes em prol do cumprimento dos objetivos estabelecidos.

O processo de Planejamento e Controle Financeiro redne varios aspectos do processo
de gestao, de maneira coordenada, em que a¢des estratégicas e operacionais, com a
funcao de produzir informacgao para a gestao do resultado financeiro atual e futuro da
empresa.

Com a implementacao desse processo, o gestor tera acesso a dados financeiros
realizados, planejados e a variacdo entre eles. Terd nas maos um “GPS” (Global
Position System) para guiar a empresa rumo ao lucro, rentabilidade, geracdo de caixa e
perenidade.

As informacdes geradas sao imprescindiveis para as decisdes gerenciais, inclusive para
negociacdes com fornecedores, instituicdes de crédito, eventuais interessados no
negocio, entre outros..
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O PLANEJAMENTO E CONTROLE FINANCEIRO PRODUZINDO
INFORMACAO PARA DECISAO

Eu considero informacgdes financeiras essenciais para decisdes gerenciais:

= Vendas e Margem de contribuicao por produto, por filial, por negdécios e da empresa;

= Detalhamento de gastos por drea (centros de custos) e por natureza do gasto;

* Fluxo de caixa da empresa, onde é mapeado o saldo inicial, as entradas e saidas de caixa;

= Demonstracdao do resultado, partindo-se da receita total obtida, extraindo os impostos
gerados, dos custos e despesas totais;

= Balanc¢o Patrimonial que apresenta de um lado os bens e direitos da empresa, e, de outro,
suas dividas e também o patrimonio dos proprietarios;

* |ndicadores de desempenho (financeiro e operacionais).

A Figura 1 apresenta o processo de planejamento e controle financeiro como ferramenta de
apoio a liberagao de informacao para decisao.

Para que o processo de Planejamento e Controle cumpra a sua funcao de ferramenta de apoio
as decisdes em prol da otimizagao dos resultados, devem ser observados os Principios do
Planejamento e Controle, a saber: envolvimento da alta administracao, alinhamento da
estrutura organizacional, contabilidade por area de responsabilidade, orientacdo para
objetivos, comunicacao integral, expectativas realistas, as informacdes devem estar disponiveis
antes da sua execucdo, aplicacao flexivel, reconhecimento do esforco individual e do grupo,
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O PLANEJAMENTO E CONTROLE FINANCEIRO PRODUZINDO
INFORMACAO PARA DECISAO

Figura 1 - O Processo de Planejamento e Controle Financeiro
Liberando Informacao para Decisao
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OS 7 PASSOS PARA OTIMIZAR O RESULTADO DA SUA EMPRESA
E GERAR CAIXA PARA VOCE

As informacodes liberadas pelo processo de planejamento e controle financeiro lhe dardao subsidios
para gerir a empresa, hoje e ja se preparando para o futuro, no sentido de otimizar o resultado,
gerar caixa e criar valor para o negdcio.

1. Defina a missdo, visdo e valores da empresa;

2. Estabeleca os objetivos empresariais, alinhe entre sdcios e repasse aos principais gestores;
3. Mapeie a situacao financeira atual e tendéncia para os préoximos anos;

4. Defina as agOes estratégias para ganhar o jogo;

5. Elabore o plano financeiro de longo prazo, considerando as estratégias definidas;

6. Elabore o orgamento empresarial para o proximo ano, detalhando os objetivos gerais, em termos
financeiros, para todas as areas da empresa.

7. Mantenha o controle financeiro, apurando, mensalmente, o resultado real, confrontando com o
orcamento empresarial, apurando varia¢des, tomando novas decisdes e retroalimentando, com
agilidade, o processo de planejamento, para garantir o atingimento dos objetivos gerais da
empresa.

** Veja, a seguir, mais informacdes sobre cada um deles.

www.darianefraga.com.br
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Visdo

1. Defina a missao, visao e os valores da empresa

Missao

Valores

Dé identidade organizacional a sua empresa. A identidade organizacional de uma empresa é
representada por sua missao, sua visao e seus valores. Esses, juntos direcionam e orientam
os rumos do negécio.

A Missao representa a razao da existéncia de determinada empresa. O texto da missao deve
responder as seguintes questdes: por que existe? O que faz? Para quem faz?

“Viver a alegria do avanco e usar a tecnologia em beneficio do publico” (Nike)
“Divertir e alegrar pessoas” (Disney)

A Visao é o sonho da organizacao. Aquilo que ela deseja alcancar, aspira, em longo prazo.
Deve ter o perfil gue a empresa deseja se tornar e precisa ser pratica, realista e visivel. Em
qual direcao a empresa vai seguir? O que ela vai se tornar? O que esta construindo?

“Tornar-se a bebida mais consumida no planeta” (Coca-Cola)

Os Valores representam os principios éticos e crencas que norteiam todas as acdes na
empresa. S3ao regras morais que guiam os seus fundadores, dirigentes e colaboradores no
cumprimento dos objetivos empresariais.

“Pessoas em primeiro lugar. Qualidade de nossos produtos e servicos. Seguranca é
inegociavel. Respeito para todos, dentro e fora da empresa. Responsabilidade em toda
decisdo. Paixdao pelo que fazemos” (Nestlé)

N3ao somente definir a identidade que se deseja assumir, mas sim pratica-la.

www.darianefraga.com.br
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2 Estabeleca os objetivos da empresa, alinhe entre os sécios
e repasse aos principais gestores

Os objetivos sao resultados qualitativos e quantitativos que a empresa precisa alcancar em
determinado periodo para cumprir a missao a avangar rumo ao seu sonho (visao). Um velho
e sabio ditado representa bem a funcao do estabelecimento de objetivos empresariais:

“Se vocé nao sabe para onde quer ir, qualguer caminho lhe servird” (Henry Kissinger)
Estabeleca os objetivos e repasse aos gestores principais da empresa.
Eu proponho agrupar os objetivos da seguinte maneira:

, = Continuidade: os gestores devem estabelecer agdes que garantam a sobrevivéncia do
negdcio ao longo dos anos. Para tanto, os interesses e expectativas seus stakeholders (ou
publico estratégico: clientes, colaboradores, gestores, proprietarios, fornecedores,
concorrentes, governo e outras partes interessadas na empresa) devem ser observados.
Importante também minimizar riscos, principalmente, no futuro.

* Rentabilidade: o retorno dos ativos nela investidos deve ser atrativo aos seus
proprietarios (investidores)

= Geragdo de Caixa: imprescindivel que gere caixa (dinheiro) para realizar novos

investimentos e para distribuicao de lucros aos {oprietérios (investidores)
%0
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2 Estabeleca os objetivos da empresa e
repasse aos principais gestores

Para que o0s objetivos sejam cumpridos, primeiramente, deve haver um
alinhamento/acordo entre os socios. Definir a funcdo de cada um, as obrigacdes e os
direitos. Repassar os objetivos, também, aos principais gestores. Para tanto, sugere-se a
definicdo de um Organograma, contendo as areas principais areas de responsabilidade e,
principalmente, a definicao de quem sera o seu gestor.

O Organograma apresentado na Figura 2 é um modelo basico, contendo as principais
areas de gestdao de uma empresa: Diretoria Geral, Producao ou Operacdes, Vendas e
‘ Administrativo e Financeiro.

\\/, Figura 2 — Organograma Basico
Diretoria
Geral
4 l
Produga:o Vendas Adm|n|str§t|vo
Operagao Financeiro

www.darianefraga.com.br
dariane@darianefraga.com.br

12



http://www.darianefraga.com.br/

2 Estabeleca os objetivos da empresa, alinhe entre os sécios
e repasse aos principais gestores

A Diretoria Geral é o cargo maximo da empresa. E o gestor responsdvel por administrar a
empresa como um todo, definir os objetivos e estratégias principais.

O responsavel pela Producdo e OperacgOes, fara a gestdao dos processos relacionados a area
fim da empresa. Se for uma industria, esta é a area que produz os produtos, a fabrica. Se for
uma empresa de servicos, é a area que presta ou operacionaliza o servico os servicos, caso
seja uma empresa de servicos. Numa empresa comercial, esta funcao é “terceirizada”, ja que
a mercadoria é comprada pronta.

O responsavel pela area de Vendas cuida de todos os processos referentes a comercializacao
dos produtos ou servicos é realizada, bem como as a¢des de comunicacao e divulgacao.

O responsavel pela funcdo administrativa e financeira cuidara dos processos relacionados a:
administracao de recursos humanos, financeiros, contabilidade , planejamento e controle,
informatica (se area meio), juridico, auditoria, etc.. Mesmo se o0s processos forem
terceirizados, a responsabilidade é do gestor.

As dareas principais poderdao ser abertas em areas menores e com seus proprios gestores,
respondendo ao gestor principal.

Outra funcdao do Organograma € minimizar os conflitos entre os socios ou gestores da
empresa, visto que, com tal definicao, cada um saberd até onde vai sua responsabilidade.

www.darianefraga.com.br
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3 Mapeie a situacao financeira atual e tendéncia
para os proximos anos:

Nesta etapa, o objetivo € mapear o resultado atual da empresa e a tendéncia de resultado
para 0s proximos anos.

Primeiramente, apure a situacao financeira atual, ou seja, o resultado esperado para o final
do ano corrente, elaborando um Demonstrativo do Resultado (DRE) e um Balanco
Patrimonial gerenciais. Como estas informacdes |he servirdo de base para decisoes,
considere sempre os dados reais, independente de terem sido contabilizados formalmente.
Apresente, também, estimativas (projecdes) igualmente realistas. Some as receitas obtidas,
deduza impostos, custos e despesas apurando o lucro ou prejuizo acumulado no ano
corrente. Deste resultado, acrescente outras entradas e deduza outras saidas de caixa no
periodo, como: entrada de novos empréstimos, pagamento de investimentos e amortizacao
de dividas.

Mapeie também a situacdao patrimonial da empresa esperada para o final do ano. De um
lado, some os Ativos Totais ou bens e direitos, incluindo o saldo das disponibilidades (caixa e
bancos), dos estoques (avaliados a custo médio), o saldo de contas a receber e também dos
ativos imobilizados. De outro lado, apure a expectativa de saldo das contas do Passivo,
como: contas a pagar, empréstimos a pagar, impostos a pagar entre outros. Deduzindo-se o
Passivo do Ativo Total tem-se o Patrimonio Liquido e sera possivel fechar o Balango
Patrimonial Projetado.

www.darianefraga.com.br
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3 Mapeie a situacao financeira atual e tendéncia
para os proximos anos:

Com a projecao do resultado, da geracao de caixa e da situacao patrimonial esperada para o
ano em curso, vocé ja tem dados para estimar, também, os indicadores de desempenho
financeiro esperados para o final do ano corrente. Escolha o grupo de indicadores financeiros
observando as caracteristicas do seu negdcio (comércio, servicos ou industria).

Considero interessante para este fim os indicadores de Rentabilidade (do lucro, dos ativos e

do patrimoénio liquido), de Caixa (giro de estoques, prazo médio de estocagem, prazo médio

de recebimentos, prazo médio de pagamento e necessidade de capital de giro) e Estabilidade

(liquidez geral, liquidez seca, endividamento, cobertura de principal e comprometimento da
"> receita). Avalie os resultados gerais para o ano em curso (situacao atual), verificando se estao
. de acordo com os seus objetivos. E isto que vocé espera da empresa? Vai conseguir pagar
" dividas, fazer novos investimentos e ainda fazer as retiradas pessoais?

Apods a anadlise da situacdao atual, elabore também a situacdo tendencial para os préximos
anos, que consiste em estimar o resultado, a geracao esperada de caixa, balanco patrimonial
e indicadores de desempenho financeiro para os préoximos 3 ou 5 anos. Considerando as
condicdes atuais da empresa, as necessidades dos seus clientes hoje e no futuro e o cenario
econdmico esperado, como ficara o resultado? Qual sera o nivel do faturamento e dos
gastos? Leve em conta a estimativa de crescimento de mercado e taxa de inflacdo esperada.
A empresa vai gerar caixa? Vai criar valor?

www.darianefraga.com.br
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4 Defina acoes estratégicas para ganhar o jogo!

Apods esta analise da situacdao atual e projecao tendencial é hora de decidir as agOes
estratégicas, necessarias para o cumprimento dos objetivos estabelecidos e para garantir a
permanéncia da empresa no mercado. Ac¢des para ganhar o “jogo”!

Esta etapa é fundamental. S3o decisdes importantes hoje para gerar caixa nos proximos anos
e, assim, criar valor para a empresa.

Contemplar agdes para atendimento das necessidades e interesses do publico externo e
interno (FREZATTI, 2009). O publico externo sao os clientes, o governo, os sindicatos, os
proprietarios. O publico interno sdao os gestores e colaboradores. Reflita sobre inovacao,
gualidade, tecnologia, processos, pessoas, formacao, técnicas de informacao e comunicacgao.
Ndo esqueca de analisar os concorrentes.

Aproveitar as oportunidades atuais e futuras, minimizar riscos, aproveitar os pontos fortes da
empresa e combater as suas fraquezas. Com certeza ha muito a ser feito!!

O planejamento estratégico é uma ferramenta que auxilia na ordenacao das ideias e das
acoes dos gestores, na direcao dos esforcos para a obtencao do resultado esperado.
(ALMEIDA, 2010)

Ideal analisar os préoximos 5 anos.

www.darianefraga.com.br
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5 Elabore o plano financeiro de longo prazo

De posse das definicdes estratégicas para os proximos anos, vocé devera converter a
estratégia em valores e estimar os resultados esperados para os proximos anos. Elabore o
plano financeiro de longo prazo, considerando as estratégias definidas.

O plano financeiro lhe dara a oportunidade de verificar, antecipadamente, se a estratégia
escolhida trara o resultado desejado para atender os objetivos empresariais.

O processo culmina na elaboracdao da projecdo do Fluxo de Caixa, do Demonstrativo de
Resultado (DRE) e do Balanco Patrimonial e dos indicadores de desempenho.

Vocé podera refletir sobre algumas questdes: a empresa alcangara o lucro esperado? Tera a
rentabilidade desejada? Vai gerar de caixa para distribuicao do lucro aos proprietarios? As
acOes dao sustentabilidade/continuidade para a empresa?

Caso os resultados esperados ndo estejam alinhados com os objetivos da empresa, revise o
plano estratégico, quantas vezes for necessario.

Para realizar esta projecao, o ideal é utilizar o mesmo formato sugerido no item 3
(Mapeamento da Situacao Atual), mas projetando os resultados para os préximos 5 anos.

www.darianefraga.com.br
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6 Elabore o orcamento empresarial para o proximo ano

i

Com o planejamento financeiro de longo prazo atualizado e refletindo o resultado financeiro
das acOes estratégicas definidas, parte-se para a elaboracdo do orcamento empresarial ou
plano financeiro de curto prazo (budget).

O orcamento empresarial é o plano financeiro para implementacao da estratégia escolhida
para determinado exercicio (FREZATTI, 2009). Consiste na abertura dos valores estabelecidos
no plano financeiro de longo prazo para determinado ano, detalhando as receitas e os gastos
por més, por produto, por centros de custos e por natureza do gasto.

O ideal é que o orcamento da Receita (de vendas ou servicos) seja aberto por produto, marca,
regido, filiais, unidades de negdcios. Os gastos, por centro de custo, tipo de conta e projeto.
Estabeleca responsabilidades e prazos.

Este processo gera as projecdes mensais de fluxo de caixa, resultado e balanco patrimonial.

A funcao do orcamento é facilitar o alcance do resultado esperado para o ano. Ele também
propiciara um melhor controle financeiro.

Importante lembrar que o planejamento é baseado em estimativas que devem ser revistas
periodicamente. (WELSCH, 1983)

www.darianefraga.com.br
dariane@darianefraga.com.br

18



http://www.darianefraga.com.br/

/ Mantenha um processo de controle financeiro

O controle financeiro é o conjunto de atividades que vao garantir que os planos sejam
executados e os objetivos alcancados (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

Consiste em confrontar, periodicamente, os dados orcados e os dados realizados, apurando-se
as variacoes. Devem ser utilizados os mesmos demonstrativos financeiros levantados no
orcamento contendo, além da coluna com dados or¢ados, uma coluna para os dados realizados
e outras para apuracdo das variacoes (em valores e em percentuais)

As variagOes apuradas sao ricas em informacao sobre o andamento do plano estabelecido.
Cabe aos gestores identificar as linhas do resultado onde as variagdes foram mais expressivas
ou importantes.

A partir dai, analisar e entender o que houve. Podem ser feitos os seguintes questionamentos:

= Por que o valor or¢ado nao foi cumprido? O que houve?

= Houve falha na gestao ou na operacao da acao planejada?
= Houve erro no orgamento?

=  Qu foium erro estratégico?

= Qcorreu algum fator externo nao previsto anteriormente?

www.darianefraga.com.br
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/ Mantenha um processo de controle financeiro

Apods a analise das variagdes e entendimento do que ocorreu, o gestor devera tomar novas
decisdes e, se for o caso, revisar o processo de planejamento, seja financeiro ou estratégico, o
mais rapido possivel, para que o cumprimento dos objetivos estabelecidos inicialmente nao
seja comprometido. Importante reunides, periddicas e formais, com a presenca dos gestores
da empresa.

Vale lembrar que a base para a analise de varia¢des é a confrontacao dos dados realizados
com os dados or¢ados. Portanto, € imprescindivel que a empresa mantenha um processo para
registro dos dados reais e apuracao do resultado mensal (contabilidade gerencial).

Alguns procedimentos contabeis importantes:

= Estabelecimento do plano de contas e de centros de custos da empresa;

= Registros de receitas e despesas (por produto, conta, centro de custo etc.);

= Registros de pagamentos e recebimentos;

= Manter procedimentos de baixas dos pagamentos e recebimentos, bem como de
conciliacdo bancaria;

=  Apuragao do custo médio mensal

= Apuragao dos saldos dos ativos e passivos.
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CONSIDERACOES FINAIS

O conteudo aqui apresentado foi elaborado para apoiar gestores de
peguenas e médias empresas na conducdo da sua empresa para o valor.

A implementacdo dos sete passos aqui apresentados vai garantir informacao
financeira para que o gestor tome suas decisdes analisando,
antecipadamente, os reflexos das suas a¢des no curto e no longo prazo. Ele
tera a oportunidade de testar varias estratégias antes de coloca-las em
pratica.

No decorrer da execucao do seu plano, ele podera verificar se os resultados
apurados estdao em linha com o esperado, verificar onde estdo eventuais
distorcOes e corrigir tanto o orcamento, quanto o plano de longo prazo ou as
estratégias.

Estou certa de que o gestor tera meios para otimizar os resultados hoje e no
futuro, criar valor para a empresa e gerar de caixa e, consequentemente, dar
seguranca e tranquilidade os proprietarios.
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