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Plangjamento financeiro de curto prazo como
ferramenta de gestdo na PME’
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Resumo

Discutem-se neste artigo os pontos principais da funcéo contabil relacionados a gestéo financeira das
peguenas e médias empresas, carentes de instrumentos adaptados as suas peculiaridades que sgjam
eficazes nos aspectos do plangjamento, execugdo e controle financeiro. Abordam-se suas definicbes
conceituais, inclusive com observagdes no campo legal etributério, sem desconsiderar suas especificidades.
Verificam-se, também, os pontos mai s discutidos com rel agdo aatuagao contabil nagestéo dessas empresas,
respeitando as caracteristicas e limitagdes organizacionais. Delimita-se, ent&o, o plangjamento financeiro
apontando seu emprego como suporte as decisdes dos gestores. Nesse segmento, tal ferramenta, quase
sempre inexistente, insuficiente ou ndo formalizada, contribuira como instrumento de controle e dara
embasamento as decisdes de curto prazo, evitando erros decisorios e buscando evitar precoce processo
de descontinuidade. Em auxilio a gestéo, os modelos apresentados, de forma simplificada e objetiva,
resultam em orcamentos e demonstragfes contabeis anuais e prospectivos, revisadas apds um trimestre.
Acredita-se que o presente estudo possa contribuir para o melhor gerenciamento de pegquenas e médias
empresas, oferecendo também aos profissionais contabeis e administradores ferramentas que possam
atendé-los adequadamente, bem como difundir outros trabalhos cientificos sobre o assunto.
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I ntroducdo

Osestudosdacontabilidade direcionam quase sempre auniformidade derel atdri os e procedimentos
pertinentes atodas as empresasindependentemente do tamanho, mas com todos os mol des aplicados
asgrandesempresasque, invariavelmente, possuem um nivel deadministracdo econdmico-financeira
superior as demais. Nessas empresas de maior porte as decisdes e controles pautam-se pelo
embasamento técni co, suportados por demonstragtes erel atdrios. O presente artigo objetivaapresentar
as pequenas e médias empresas umamodel agem minimae simplificadaquelhes permitaum melhor
gerenciamento empresarid.

Atual mente tem-se constatado empiricamente junto as pequenas e médias empresas (PMES) o
grau dedificuldadeinformativa, sgjade plang amento, execugéo e controle, que aslevam paradecisies
equivocadas, omissdes de procedimentos e outroserrosgerenciaiscomprometedores de seu patrimonio
e, por consequiéncia, suacontinuidade. Com relacéo aatuacdo do contador nesse processo, tem-se
verificado que aposturando condiz com o real objetivo daprépriaciénciacontabil.
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Assim, ressaltando aimportanciado trabal ho contébil nagestéo daPME eo atual estégio com
gue estetrabalho vem sendo desenvol vido, surge o problemaaser aqui estudado, cabendo aseguinte
indagacdo: mesmo consider ando que aspequenase médiasempr esastendem areduzir afuncéo
contabil a&readeregistros, que obser vacBesanaliticaspodem ser ofer ecidasa gestao dessas
empresas no sentindo de despertar-lhes a per cepcao sobr e os beneficios da for malizagao do
plangjamentofinanceir o?

A Peguena e Média Empresano Brasil

As PMEs vém sofrendo com a falta de reacéo rapida frente as mudancas que o mundo dos
negacios tem apresentado, principalmente a partir dos anos noventa. O processo de abertura da
economiabrasileiratrouxe consigo a concorréncia e a competitividade de produtos e politicas de
resultados até entdo néo praticadas. Com isso, anecessi dade de acompanhar aevolucdo tecnol égica
carregou consigo outra necessidade: a de melhor gestionar os recursos, pois aém dos consumos
naturais, hdaindaacrescentetendénciade seinvestir em novos equi pamentos e tecnol ogias.

Segundo 0 SEBRAE, utilizando como fonte o IBGE através de dados relativos a Estrutura
Empresaria Brasileirade 1994, no setor industrial, detentor de 17% do total dasempresasbrasileiras,
99,33% estdo classificadas entre micro, pequenas e médias empresas, com até 499 empregados. No
COMErcio, 0snUmeros so aindamaiores: asmicro, pequenas e médias empresas, que possuem até 99
empregados, somam 99,68%. As empresas prestadoras de servicos, 27% do total de empresas
brasileiras, so formadas por 98,67% de empresas com até 99 empregados.

Aindasegundo amesmafonte, verificando aparticipacdo damicro, pequenae médiaempresano
total da mé&o-de-obra ocupada no Brasil, as grandes empresas ocupam 41,51% da méo-de-obra
nacional, contra58,49% das primeiras. Jacons derando 0 aspecto defaturamento e producéo aponta-
seque56,37% é de parti cipacéo das grandes empresas, enguanto que as micro, pequenas e médias
empresas somam 43,63%.

NUmerosexpressivoslevam aj ustificativade estudos queinduzam amudancas bruscas de titudes
e comportamentos na conducdo desses empreendimentos. Incluem-se, aqui, pequenos e médios
administradores, além de seus assessores financeiros e contadores. A necessidade de capacitar a
gestdo da pequenae médiaempresafoi retratadapor Drucker (1998, p. 201) quando diz:

As empresas hoje estabel ecidas precisardo mudar, e mudar muito, em qualquer situacdo. Dentro de
vinte e cinco anos todo pais ndo comunista desenvolvido industrialmente verd a forga do trabalho
operério empregada na fabricago reduzir para um ter¢o da atual, enquanto a produgéo resultante
aumentara trés a quatro vezes.

E amigracdo dessamassaoperaria, sgjaqua for afuncao que desempenhadentro dasgrandes
companhias, terd destino maior para criagdo de peguenos e médios empreendimentos. Tais
empreendimentos, assim como as demai sempresas, necessitardo estar capacitados, ndo somenteem
termos operacionais, mastambém, administrativo. V é-se que umaempresade qual quer porteeem
qualquer ramo, que aspire permanénciano mercado ou crescimento sustentavel, deve apoiar-seem
umaboaadministracéo. Quando sefalaem boaadministracéo, existeanecessidadedeinserir afigura
de umaempresaadmini stradaatravés de deci sBes suportadas por indicagfesreais, relatériosconfiavels
€, por consequiéncia, margem de erro decisorio reduzida.
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Classificacdo de PME

A conceituacdo e definicdo de empresa caracterizam-se pelasua producdo, comercializacéo e
oferta de bens e servicos, com finalidade de remuneracéo excedente ao capital investido pelos
proprietérios. Essavisao de obtencdo delucro, como objetivo exclusivo, dteraquando seimaginaque
tais ofertas de bens e servicos estdo ligadas afatores sociai s e rel agbes com o ambiente em que se
encontra

Uma reunido de pessoas, que por sua vez reline outros fatores produtivos, representado
economicamente por terra, capital etrabalho, com objetivo do lucro e satisfagdo do ambiente em que
seinsere, trariaacorretavisao dafuncdo daempresacom seusempreendedorese, por consequéncia,
com osobjetivosaém de suasfronteirasfisicas. Paradefini¢ao do termo empresa, Chiavenato (1995:
p. 3-4) diz que* umaempresaé um conjunto de pessoas que traba ham juntas, no sentido de a cancar
obj etivos por meio dagestéo de recursos humanos, materiaisefinanceiros.”

A visdo s stémicatambém aplicadaas PM Es € defendidapor Kassai (1996, p. 40) quando apregoa
que “[...] dém da busca do lucro, através da producdo de bens e servicos, a empresa buscaria,
igualmente, o atingimento de uma série de outros objetivos, tratadas (sic) como objetivosindiretos,
gue serelacionam com as necess dades dacomunidade e com asfinaidades sociais.”

Mas, parasediferenciar umaempresaquanto ao seu porte, ndo existe umadefini¢éo exclusiva
parao que denominou-se chamar de pequenae médiaempresa. A conceituacdo mais utilizadabaseia-
se, principal mente, no nimero de empregados ou no montante de faturamento anual. Os aspectos
quantitativos e qualitativos sdo conflitantes naconceituacéo de pequenaou médiaempresa. No Brasil,
devido aosinteressesindividuais de al guns érgéos, sgjam financeiros ou estatisticos, parafinsde
enquadramento dasempresas se utilizam critériosdiferenciados, gerd mente quantitativos. Orgaoscomo
0SEBRAE, IBGE, Ministério do Trabalho e BNDES, dém dalegidacéo dofisco federd, dosestados
e dosmunicipiosadotam critérios diferenciados para suas classificagoes.

O problema da defini¢do ndo seraresolvido aqui; a expressao “ pequenas e médias empresas,
pequenos Negdci 0S 0U pequenos empresarios ou empreendedores’ seraempregadaem termosgeras
e, parafinsde examinar os papéis presente e futuro e os aspectos deste trabalho, a exata defini¢ao
usadafaz poucadiferenca. ParaL odi (1998, p.57) “ 0 tamanho n&o pode ser aferido por apenasum
dos seguintesfatores: volume defaturamento, nimero de empregados, patrimonio liquido, nimero de
produtos, extensdo geogréficado mercado. UmaindUstriasiderdrgicacom 5 mil empregados é pequena
Umaconsultoriacom 50 empregados € grande.”

Breve Histérico e L egislagéo pertinentea PME no Brasil

Para insercdo da PME no contexto brasileiro, derivando-se pela sua legislacdo e suas
regulamentactes de 6rgaosinteressados no segmento, far-se-aum esboco do que ocorreu deforma
significativano tratamento del as. Essaandise éimportante, amparadapel o que citaGimenez (1988, p.
57):“ A experiénciabrasileirano apoio amicro, pequenae médiaempresa(MPME) pode ser andisada
através daatuacao de organizagtes de naturezadiversas. érgaosgovernamentais, ingtitui gdes privadas
euniversdades.”

A histériados pequenos negdcios no Brasil comegou aser diferenciadapelalegislacéo e pelo
governofederal apartir de 1972 comacriagdo do CEBRAE, atualmente SEBRAE, parasuporte ao
segmento. Somente apartir dosanos 80, no entanto, € que ocorre aproliferacdo maisabrangentede
associ agdes de micro e peguenas empresas no Pais. A partir dai, ficacadavez maisem discussdo os
problemasinerentes as PM Es, que passam a se organi zar em associ agdes mai sresi stentes, havendo
como respostaumaacao governamenta maisefetivano sentido degpoiéalas. Esseestado demovimentos
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levou aedicdo, no final de 1984, do Estatuto da Microempresa, com apublicacdo daL el n°7.256,
gue davatratamento diferenciado as PM Es. Posteriormente, com apromul gacdo da Constituicéo da
RepublicaFederativado Brasil, promulgadaem 05 de outubro de 1988, consolidou-se o tratamento a
ser dado pel ospoderesfederal, estaduai se municipais. Reproduz-se, aseguir, o texto querege sobre
oassunto:

Art. 179 — A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios dispensardo as microempresas e
as empresas de pequeno porte, assim definidas em lel, tratamento juridico diferenciado, visando a
incentivélas pela simplificagdo de suas obrigagBes administrativas, tributérias, previdenci&rias e
crediticias, ou pela eliminacdo ou reducdo destas por meio delei.

No ambito daUnido, extensivo aos estados e municipios, apartir de 1997, com acriacao daL el
n°9.317, foi implantado um marco nahistoriatributarianaciond: o regimetributario do Smples. Ainda
existemn ainda al guns impedi mentos e obstacul os que merecerdo futuros estudos | egid ativos para
corregBesdestalei, paraque efetivamente atorne maisjustaatodas as pequenas e médias empresas.

Criado pela Lei n°9.841 de 05 de outubro de 1999, o Estatuto da Micro e da Empresa de
Pegueno Porte objetiva estabel ecer tratamento juridico diferenciado e simplificado nos campos
administrativo, tributario, previdenciario, trabal hista, crediticio e de desenvolvimento empresarial. O
mesmo vem adequar alegidacdo vigente em substituicdo ao Estatuto anterior, de 1984, jacomentado
anteriormente, e atender asdispos ¢des constitucionai s definidas peareformade 1988. Conformecita
o art. 1° do novo estatuto, permanecem em vigor as disposicOes da Lei n° 9.317/96, ja citada, e
alteragbesposterioresdamesmalei.

Tendéncias de Desenvolvimento da PME

As empresas de pegueno e médio porte atravessam com mais dificuldades que as demais as
turbulénci asecondmicas, aém de conviverem com suasdificul dadesinternas. Especificamenteno Bresl,
osganhosfinanceiros provocados por umambienteinflacionério jaforam extirpadoscom aimplantacéo
do Plano Redl, em 1994. Comisso, cadavez maisas PM Esnecessitam de geracao delucro operaciond,
tornando-se mister aboaadministracdo de seus recursos de formaaatingir niveis satisfatérios de
lucretividade, solvénciae continuidade.

Entre asexpectativas que s ntetizam astendéncias das PM ES, em um futuro préximo, alguns pontos
podem ser destacados:

= geracdo de empregos e ocupacao: objetivar acriagao de um programa para atender o cidadéo
brasileiro oradesempregado, com estimul o ao micro e pequeno empresari o paracontratacdo de
funcionarios, com participacdo de outras organi zagdes Soci ai s organi zadas;

= exportacdo: incremento acapacitacdo do pequeno empresario e daqualidade de seu produto para
aumento de participacdo no mercado exportador. Atualmente tal presenca € de 2% do total
exportado;

= tributagéo: buscar aabsolutasimplificacdo e ampliacéo dabase de contribuintes, com reducéo de
diquotas,

= gudificacdo do empresario: fomentar gpoio aosorganismosde capacitacéo profissiona do pequeno
empresario, buscando asinergiade atuacdo entre as entidades de representacdo, de apoio e do
governo;

= crédito: ponto citado como fundamenta parao desenvol vimento das PM Es, aconcesséo do crédito
deve ser de facil acesso, de forma &gil e suportavel, em funcdo do grau de produtividade e
lucratividade dosempreendimentos,
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= parceriascomgrandesempresas. otimizar processos de parcerias permanentes,

» mercadointerno: aém de preocupacdo com o mercado externo, asentidades envolvidas deveréo
estar atentas com o processo de val orizacdo do importante mercado brasileiro, fundamental para
asempresas de pequeno porte, parti cularmente as microempresas.

Essas expectativas de desenvol vimento passam pel as politicas governamentais, além dapropria
capacitacdo de sua gestdo. Diante disso, aproximam-se alguns problemas que comprometem a
continuidade por um tempo maior das PMEse que, em alguns casos, serelacionam diretamentecom
a funcdo contabil. Para tanto, objetivam-se esforcos relativos aos aspectos administrativos e
organizacionaisdas PM Es, concentrando esfor¢os no trabalho contébil prestado aelas, bem comoa
reciprocidade administrativade seus gestores.

Gestdo Financeira para Pequenas e M édias Empr esas

Osaspectosconceituais, implicacoes|egaise asdificuldades verificadasnasPMES, sdo inerentes
eidentificados com o objeto deste estudo, além do exame da exigénciarequerida para atuacdo da
contabilidade ao segmento. A gestéo financeirae suaaplicabilidade especificamente parataisempresas,
devem ser consideradas anexas adificul dade de adaptaco paraum bom desempenho administrativo
egerencial. Essa gestéo sob 0 aspecto de um adequado planejamento financeiro é analisada e sua
adocdo comentadaapartir dos orcamentos que culminardo com as demonstragdes contdbei s proj etadas:
Orcamento de Caixa, Demonstrativo do Resultado do Exercicio Projetado e Balango Patrimonial
Projetado. Tai s pegas constituem aessénciadapropos ¢éo de um sistemade plangjamento financeiro
de curto prazo como suporte agestao da pequenae médiaempresa.

Plangjamento financeiro como instrumento da gestédo financeirada pequenaemédia

empresa

Em observacdo aos modos operacionai se caracteristicas administrativas dasempresas, constatam-
seasmaisdiversasnecess dades, preocupaces eformas de gerenciamento dos e ementos componentes
do patrimonio e suas constantes mutages. Assim sendo, surgem diferencas em relacdo ao enfoque
dado a0 processo de plangjamento e controle e autilizacdo dos recursos organi zacionais, sgjam eles
financeiros, humanos, fisicos, bem como aformade conduta daorganizacéo diante de suaexecucéo e
corregao.

Inicialmente € preci so entender 0 que significagestdo, parapermitir o seu correto emprego no
contexto do plang/amento. O termo gest&o derivado latim gestione, que significagerir, geréncia,
administracéo. ParaPerez Junior, Pestanae Franco (1995, p.12): “Administrar é plangjar, organi zar,
dirigir econtrolar recursos, visando atingir determinado objetivo.” Figueiredo e Caggiano (1997, p.30)
seguem com os aspectos rel ativos ao processo de gestéo e seu estil o

Gerir é, em suaesséncia, tomar decisdes. Estilo de gestéo € o modo como aautoridade seradistribuida
€, conseqlientemente, como seraexercido o controle, considerando que aresponsabilidade éintrinseca
a0 poder assumido; podem-se encontrar diferentes estilos de gestéo, participativa, centralizada,
estatizada.

O estilo de gestéo centralizada, citada pelos autores, parece o mais adaptado arealidade das
pequenas empresas. Mas, também, o estilo de gestéo estd sempre reforcado com base nos controles
que ddo suporte ao ato de gerir: tomar decisdes. E o que também afirmaleone (1999, p. 92): “As
pequenas e médias empresas foram identificadas como sendo mais centralizadas, com estrutura
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organizacional simples, necessitando de quantidade menor de unidades ou fungbesadministrativas.”
Porém, algumasimplicagdes sdo eminentes e complicadoras paraquetal gestdo sejaamplamente
eficaz. Além de que as pequenas e médias empresas também sdo caracterizadas por um nivel de
maturidade organizaciona muito baixo. Os processos de plangjamento e de controle sdo, gerad mente,
pouco formalizados e quantificados.

Nessalinha, acredita-se ser fundamental aformalizagéo do plangamento financeiro, comintuito
deseprever dificuldadesfuturas, readequactesimediatas no presente, evitando ass m aperdadefinitiva
do controledaempresa, princi pa mente nos aspectos deliquidez e solvéncia. Especificamentetambém
asPMEs, adlaboracéo do plangamento financei ro pode estar rel acionado com acapacidadeindividua
do gestor, suacapacidade paratanto ou opgao por outras atividades consideradas maisprioritarias
em virtude daestruturaorganizacional. Relacionado aisso, Braga (1989, p.35) cita: “Nasempresas
de pequeno emédio porte, asatividadesrel acionadas com afuncgéo financeiragera menteficam sob a
responsabilidade de um dos socios. N&o é raraessa pessoaacumular outrasfuncdeserelegar afuncéo
financeiraaum segundo plano, preocupando-se bas camente com aadministragéo dasdisponibilidades.”

Nestaintegracdo de pessoas qualificadas e um plang amento financeiro, o pequeno empreendedor
deveprocurar unir taiscaracteristicas, como propde Schell (1995, p.234) afirmando: “ O plangjamento,
otreinamento, e asvezesasubstituicao (de s stemas, deempregados e do empresario) sdo imperativos
seelequiser sobreviver ao crescimento de suaempresa.” Maisdo que o crescimento, 0 que seespera
€ que a sobrevida das peguenas empresas sgja marcada ndo pela sorte, mas por um conjunto de
medidas que visem asegurancados negdcios. Neste sentido, o plang amento financeiro éfundamental.
Halloran (1994, p.22), sobre o plangamento financeiro, presume asuae aboracéo eresume: “Embora
as projecoesfinanceiras sgjam apenas umaestimativa, elastornam-se mais concretasamedidaque
vocé colhe um niimero maior deinformagtes.”

Tal estimativa, segundo Zdanowicz (1998, p. 22), levaaprojecédo financeiraser procedidade
atitudes dentro da empresa: Projecéo para o futuro — a preparacdo do orcamento determinard as
novas condic¢des de trabalho como as estimativas: dasvendas, dos custos de aquisicdes de matérias-
primas, das contratagdes de mao-de-obra, dosdemai s custosindiretos de fabricacdo e das despesas
operacionaisdaempresa. Destaforma, aprojecao parao futuro deverdespecificar o quanto e quando
asatividades dever&o concretizar-se, considerando, em parte, 0 presente paraprojetar o futuro; [...].

A gestdo financeira necessariamente passa pela elaboracdo de seu plangjamento, que muitas
vezes existeinformal mente dentro da cabeca do pequeno e médio empresério. Formalizé-la, entdo,
seriademonstrar racionalmente aviabilidade daempresae, por conseqiiéncia, controlar arotapara
tanto.

Enfim, o estudo e préticado plangamento e dagestdo financeiraé umadastarefasmaisnobresde
qual quer empresa. Estudar abusca e destinagéo dosresultados e aplicagéo dosrecursos, contemplando
asacOesredizadas atravésdas diretrizesinternas, requer aexecucao do plangamento, que serdobtido
através dos orcamentos e projecoes de algumas demonstracdes. Plangjar tais acOes € maximizar
rentabilidade, evitar desperdiciosfinance rosegarantir asituacéo de estabilidade finance radapequena
emédiaempresa.

Niveisde plang amento

O plangjamento deve determinar ndo somente as expectativasfuturas daempresa, mastambém
pode servir de mudancgade posturadagestdo empresarial . Suanecessidade se baseiaem tréspontos:
O planejamento financeiro determinaas diretrizes daempresa. E necessario porque (1) faz com que
sgjam estabel ecidas as metas da empresa paramotivar aorganizacdo e gerar marcosdereferéncia
paraaavaliacdo de desempenho, (2) as decisdes deinvestimento e financiamento daempresasio
independentes, sendo necessérioidentificar suainteracéo, e (3) num mundo incerto aempresadeve
esperar mudancas de condi¢des, bem como surpresas.
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Com relacdo aos niveis de plangjamento de acordo com o seu significado, al cance ou impacto
sobre anaturezados problemas que se pretende sol ucionar com o enfoque voltado paraaacdo futura,
diferenciam-setaisniveisemtrésescaas.

» Plangamento Estratégico: em que as decisdes aserem tomadas dizem respeito principalmentea
problemas externos daempresa, maiscomumente aslinhas de produtos e servigos e aos mercados
atendidos. Um programade diversificacgo de produtos ou mercados é sempre umaatividade de
ordem estratégica, ecomo tal demaior importanciaparaaempresa.

»  Plangamento Administrativo: no qual apreocupacdo volta-se paraamel hor estruturacéo possivel
dosrecursos (humanos, fisicosefinanceiros). Neste caso, um projeto de reorganizacao de uma
divisdo ou departamento € exempl o de atividade que, programadas paradado periodo, estariam
enquadradas nestacategoria.

= Plangamento Operaciona: agueleem que asatividades previstas buscam autilizacdo dosrecursos
daempresadamaneiramais ficiente possivel em dado periodo.

Analisando osniveisdeterminados, Frezatti (1999, p.18) consideraquetd classificagdo ndo pode
ser estanque ou estética: “ Naverdade, as deci sdes denominadas estratégi cas séo as Unicas que podem
redl mente ser tratadas di stintamente; asdemai s podem ser mescladas. O importante é que aorganizacao
requer ostréstipos paradesenvolver suasatividades.”

Empregado paradefinir eatingir objetivosorganizacionais, o plangjamento estratégico € visto,
entdo, como processo de plangamento delongo prazo. Sozinho, os planosdelongo prazo, no entanto,
Nnao resumem objetivamente o plano empresarial, sendo necess&riaadiversificagdo emtrésniveis:
estratégico, tético eoperaciond.

Ao afirmar que tais planos, os de longo prazo, séo formalizados com as perspectivas de um
periodo maior, gerad mente cinco anos, conclui-se que suas posi ¢ies s8o estratégi cas e, portanto, devem
vir acompanhados dos planos de curto prazo, rel ativosaos planos operacionais, geramenteanuais. E,
guanto a essa hecessidade, Sanvicente (1987, p. 208) continuadefinindo o planejamento de curto
prazo: “[...] o plangamento de curto prazo, cujo resultado deverdser um plano parao primeiro segmento
anua do plano delongo prazo, decorre dos estudos do ambiente e dos objetivosincluidos no plano
inicialmente feito para varios anos futuros.” E mostra ainda Sanvicente (1987, p.209) que o0s
plang amentosfinanceirosde curto prazo sdo previstosinicialmente com ael aboracdo dos orgamentos.
“[...] os planos de curto prazo ou anuais sdo formalizados através de orgamentos que indicam
quantitativamente (em unidadesfisi cas, medidas detempo, val oresmonetérios, etc.) etransformamos
objetivosmaisamplosdo plano delongo prazo em objetivos mai simedi atos e especificos aosdiversos
setoresdaempresa.”

Execucdo do plang amentofinanceiro

A etapa de execucdo compreende o cumprimento do plangamento financeiro. Se o plano foi
elaborado, cabe ao administrador tomar decisdes que se pautem no seu cumprimento, deformaa
atingir os objetivos plangjados. E o quediz Mosimann e Fisch (1999, p. 38) , definindo o processo de
execucao: “ Execucao éaetapado processo degestdo naqua ascoisasacontecem, asagciesemergem.
Essas a¢Oes devem estar em consonancia com o gque anteriormente foi plangjado. Dessaforma, o
plangjamento antecede as ages de execucao. E por meio das agdes (do fazer).”

E necessério, neste momento, que todos os envol vidos no processo decisorio, que resultam nas
acOes operacionaisdo dia-a-diadaempresa, estejam cientes de que suas agdes estdo impactando o
resultado daempresacomo um todo. No caso de umaempresadivididapor areaou departamentos,
€ preciso definir as missdes e as responsabilidades destes, para que possam dar suporte a gestao
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empresarial. Naetapa de execucdo do plangjamento, assim como nas demai s etapas do processo de
gestdo, recomenda-se que as deci sdes sejam suportadas pel o balizamento previamente estabel ecido
e, ainda, formalizadosdeformaapermitir o controle.

Controledo plang amentofinanceiro

Entende-se como necessario identificar o controle easuaimportanciadentro do plano financeiro
de curto prazo, pois, sem ele, todo o trabalho de plangamento torna-se inécuo. Nas PMES,
principalmente nas micro e pegquenas, onde adificul dade de col etadeinformagtes que correspondam
ao volume real dos negdcios € maior, faz-se necessario que, além da implementacéo do plano
orcamentario proposto, implemente-se também umaformaeficaz de col eta de dados para o processo
decontrole.

Além dadefinicéo deatitude dosadministradores de PM E perante asnecess dades detai scontroles,
e também com a participacdo do setor contébil, devem-se formular as condicdes para que a
implementacdo de procedimentos sgjaefetivamente possivel atal segmento, importando naatuacéo da
Contabilidade como partedetaissistemas.

E o queéo controle? Citado por Welsch (1996, p.41), controle” é s mplesmente aacao necessaria
paraverificar se 0s objetivos, planos, politicas e padrdes estdo sendo atendidos.” A definicdo de
controlar esta diretamente ligada ao acompanhamento dos planos da empresa. Controlar é,
essencia mente, acompanhar aexecucdo de atividades em tempo habil, comparando o desempenho
efetivo com o plang ado, isto €, 0 quetenhasido origina mente considerado desgjavel, satisfatorio ou
viavel paraaempresa.

Com relacdo aos controles das PMEs é importante destacar que muitas operacdes, por vezes,
ndo s2o oficializadas e, seapretensdo éadotar control eseficazes, obriga-se consideré-las. Quando se
falaem todos os processos e rotinas, deve-se considerar ndo so aguel asrotinas que fazem parte do
sistemaformulado especificamente paracontrolar atividades e operacdes, mastambém o que sepode
fazer emtermosdeincorporar outros processos e rotinas ao esquemade controles mUtuos, ou sgja, a0
universo de procedimentos que se controlam entresi.

Ent&o, é preciso quetomemos duasatitudes, principa mente nasPMES, com relacdo aoscontroles:
(8) quando seavdiao controlenaPME, deve-selevar em contaosprocessosinformais; e (b) estruturar
os controles definindo esses processos de control esinformais ou subsidiérios que compdem todo o
sgema

Adocdo do plang amentofinanceirodecurtoprazoparaaPME

Como model o de um sistemade plang amento que dé suporte agestdo financeiradas pequenase
médias empresas, procurar-se-adelinear aobjetividade dos orcamentos e projegdes paraviabilizar a
implementacdo como instrumento possivel ao acesso das pequenas e médias empresas. Optou-se,
também, pelas estimativasfinanceiras de curto prazo, pois se adaptam maisarealidade operacional
dos peguenos negdcios, sem, contudo, inviabilizar asuainser¢do dentro de um contexto estratégico,
gue seriaum plano delongo prazo.

A opcdo pelo curto prazo passa pelanitidez maior do plano pelo periodo deum ano. Tifanny e
Peterson (1998, p. 224) comentam essanitidez:

Essa projecdo financeira, é claro, provavel mente sera muito mai s nitidano curto prazo, e tanto menos
nitidaquanto maior o horizonte de plangamento. Felizmente, vocé pode usar o melhor de suas projecoes
paratomar decisdes de curto prazo referentes a onde, quando e quanto deve investir em suaempresa
no futuro.

A adaptacdo de um plangjamento financeiro que sgjasingular edefécil assmilacdo eimplantacdo

paraas PMEséaproposta de simplicidade e objetividade do model o que auxilie agestéo financeira.
Como model 0 adotou-se como el ementos comuns:
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a) Orcamentos. o plangamento exige orcamentos nas&reas de vendas, custos e despesas, ndo somente
como pegasimportantesisoladamente, pois servem paraanalises mais detal hadas, mastambém
COMO Necessari 0s para projecdes das demonstragdes propostas,

b) Demonstragdes Contébeis Projetadas. o plano financeiro deveraconter o Orcamento de Caixa, 0
Demonstrativo de Resultado do Exercicio Projetado e o Balango Patrimonia Projetado.

A Figura 1 mostra que o plano financeiro global ser4 alcancado no momento em que as
demonstracdes financeiras projetadas so disponibilizadas e aanalise daempresacomo um todo €
possivel. A funcdo desse planegjamento consiste em permitir que as decisdes sgjam tomadas apds
transformar todas as medidas requeridas parasua el aboracéo em medidamonetéaria. Taismedidas séo
encontradasapartir dosorcamentos.

ORCAMENTOS PLANO GERAL DE
¢ OPERACOES
ORCAMENTO ORCAMENTO
B DE VENDAS ] DE CAIXA
—»
ORCAMENTO DEMONSTRATIVO
— — DE RESULTADO
DE CUSTOS DO EXERCICIO PROJETADO
ORCAMENTO BALANCO PATRIMONIAL
— L PROJETADO
DE DESPESAS OPERACIONAIS

Figura1—Plangamento Financeiro de Curto Prazo paraPME.
Fonte: propria.t

a Orcamentodevendas: O orcamento de vendas sera elaborado incluindo os componentes de
receitas e suas deductesre ativas aimpostosincidentes sobre el as. Seu objetivo é o de expressar
aexpectativa futura da administracio da empresa em relagso as receitas futuras de vendas. E
imprescindivel ter como base parafazé-lo:

= O conhecimento das condi¢des atuais daempresa;

=  Omeioexterno;

» Oimpacto dosobjetivos sobreapropriaempresa;

» Asestratégias daempresatanto alongo quanto acurto prazo.

A projecdo dasreceitas de vendas deve basear-se, além da expectativa de vendas daempresa,
também no prego que pretende prati car. Esse pensamento parte do principio de que qua quer dteracéo

1 Osmodel osaqui utilizados sdo relatérios de plangjamento revisados no primeiro trimestre de umaempresacomercial, adaptados
dadissertacdo de mestrado do autor deste artigo. Naquelaliteratura, os orgamentos estéo exemplificados em um estudo de caso,
com outras planilhas auxiliares e demonstradas mensal mente, em trés fases: plangjamento, execucdo e planejamento revisado.
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no seu preco afetao nivel devendas. ParaTiffany e Peterson (1998, p.211) aimportanciado orcamento
devendasécrucial parao sucesso empresarial: “ Suaprojecao de vendas provavel mente seraamais
importante. Seestiver errada, este erro pode gerar pilhas de estoque encal hadasou um mar de clientes
infelizeseinsatisfeitos—o caminho certo parao desastrefinanceiro.” A Figura?2 traz aprojecéo de
vendas.

ORCAMENTO DE VENDAS

DESCRICAO REALIZADO ORCADO
1°TRIM 2°2TRIM 3P TRIM A°TRIM |TOTAL
RECEITA BRUTA 48.658 48.716 46.548 52.758 196.680
Vendas a Vista 45,00% 21.896 21.922 20.946 23.740 88.504
Vendas a Prazo 55,00% 26.762 26.794 25.602 29.018 108.176
LINHA MERCADORIAS A
Faturamento Bruto 27.064 27.077 25.383 28.769 108.293
Vendas em unidades/més 2.239 2.240 2.100 2.380 8.959
Preco Médio (R$/unidades) 12,09 12,09 12,09 12,09 12,09
LINHA MERCADORIASB
Faturamento Bruto 6.583 7.028 6.672 7.562 27.845
Vendas em unidades/més 74 79 75 85 313
Preco Médio (R$/unidades) 88,96 88,96 88,96 88,96 88,96
LINHA MERCADORIASC
Faturamento Bruto 1.957 1.897 1.779 2.017 7.650
Vendas em unidades/més 66 64 60 68 258
Preco Médio (R$/unidades) 29,65 29,64 29,65 29,66 29,65
LINHA MERCADORIAS D
Faturamento Bruto 13.054 12.714 12.714 14.410 52.892
Vendas em unidades/més 308 300 300 340 1.248
Preco Médio (R$/unidades) 42,38 42,38 42,38 42,38 42,38
IMPOSTOS S/ VENDAS 1.947 2.602 2.793 3.165 10.507
.Federaiss emvalor 1.460 2.115 2.328 2.638 8.541
aliquota 3,00% 4,00% 4,00% 5,00% 4,34%
.Estaduais. emvalor 487 487 465 527  1.966
aliquota 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00%
.Municipais: em valor - - - - -
aliquota 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
RECEITA LIQUIDA 46.711 46.114 43.755 49,593 186.173

Figura2—Orcamento de Vendas Trimestral (apbs 12Revisdo).
Fonte: Adaptado de Silvio A.Teixeira (2000, p. 151).

b) Orcamento decustos. Parasuaeaboracdo se faz necessario orgar previamente as compras,
utilizando-se como baseinformagdes e dadosjacompilados no orcamento de vendas, em virtude
dadificuldade deavaliacéo do volume de compras de umaempresacomercial, sem previamente
se conhecer asuareal participacdo de vendas no mercado. Para as empresas comerciais e de
servicos, restringe-se essafase orcamentériaao orcamento de custo de mercadoriasvendidas ou
deservicosprestados, conforme o caso. A Figura 3 reproduz o model o empregado.
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ORCAMENTO DE CUSTOS

DESCRICAO REALIZADO ORCADO
1°TRIM 22TRIM 3P TRIM 4L TRIM TOTAL

Custo Mercadorias Vendidas 30.076 31.011 29.643 33.595 124.325
LINHA MERCADORIAS A

Custo Mercadorias Vendidas 16.077 16.800 15.750 17.850 66.477
Vendas em unidades/més 2.239 2.240 2.100 2.380 8.959
Custo Médio (R$/unidades) 7,18 7,50 7,50 7,50 7,42
LINHA MERCADORIAS B

Custo Mercadorias Vendidas 4.402 4.693 4.455 5.049 18.599
Vendas em unidades/més 74 79 75 85 313
Custo Médio (R$/unidades) 59,49 59,40 59,40 59,40 59,42
LINHA MERCADORIASC

Custo Mercadorias Vendidas 1.220 1.268 1.188 1.346 5.022
Vendas em unidades/més 66 64 60 68 258
Custo Médio (R$/unidades) 18,48 19,81 19,80 19,79 19,47
LINHA MERCADORIAS D

Custo Mercadorias Vendidas 8.377 8.250 8.250 9.350 34.227
Vendas em unidades/més 308 300 300 340 1.248
Custo Médio (R$/unidades) 27,20 27,50 27,50 27,50 27,43

Figura 3—Orcamento de Custos Trimestral (apds 12Revisdo).
Fonte: Adaptado de Silvio A. Teixeira (2000, p. 152).

c) Orcamentos das despesas operacionais. Deve-se considerar que as pequenas e médias
empresastém nesse grupo, em suaquase totalidade, o maior universo de dispéndio derecursos
financeiros. As despesas operacionai s S0 compostas de despesas administrativas, de vendas,
tributariasefinanceiras, dém de consderar outras despesascomerciais, seexistirem, por exemplo,
asinadimplénciasocasionaisdeclientes.

Asdespesas administrativas so previstas sem grandes flutuagdes, tendo em vistaseu caréter fixo
por ndo estarem diretamente vincul adas a0 orgamento de vendas, muito emboraseusitens constituam-
Seno gpoio operaciona necessario aobtencdo dasreceitas. Aindasim, paraorcélashadeseconsderar
apoliticade atuacdo daempresaque ocas ona, invariavel mente, aumento ou reducéo emtai sdespesas.
O orcamento das despesas administrativas serael aborado, principa mente, apartir dosdados histéricos
daempresa, |levando-se em contaum ou mais exercicios sociais passados. Dadaasuanaturezafixa,
Nn&o se esperagrandes oscilagdes entre as estimativas aserem feitas e suasrealizagOes futuras.

O orcamento das despesas com vendas compreendera ositens aserem desembol sados vinculados
acomercializacdo dosprodutosaserem vendidos. A projecdo detaisdespesasenvolvevaloresfixos
evariaveis, com predominanciados Ultimos, estimados percentua mente sobre areceitaoperaciona
daempresa.

Destaca-se, dentro do orcamento das Despesas Operacionais, um quadro especifico para as
despesastributarias, inseridas aquel as que envolvem cargatributériando i ncidentes diretamente sobre
asvendas, que so retratadasjunto com o Orcamento de Vendas. Asmaiscomuns despesastributérias
ficam acargo deimposto predial eterritorial, impostos e taxas|egais, contribui¢cdes daempresaa
entidades de classe, contribuicdes de melhoriase outras.

Jao orcamento de despesasfinanceiras encerrao grupo orcamentario de Despesas Operacionais,
estando ligado a obtencdo de recursos financeiros externos para aplicacdo em capital de giro ou
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inversdes fixas, sempre objetivando amelhoria e viabilidade das operagdes daempresa. Além da
buscade capitaisdeterceiros que acarretam aincidénciado principal item das despesasfinanceiras,
pode-se aindaconsiderar outros encargos, tais como descontos concedidos sobre vendas, taxasde
créditos, remuneracdo financeira dos estoques e ativos, dentre outros. O or¢camento de despesas
financeiras caracteriza-se pela distingéo das origens dos recursos a serem obtidos, sgjam eles de
funcionamento ou definanciamento. Asdespesasfinanceirasdefuncionamento trazem osjuroseencargos
incorridos sobre recursos obtidos paraaplicacdo no giro daempresa, enquanto asdefinanciamento se
relacionam com osrecursos obtidos para aplicaco eminvestimentosde capital .

Como instrumento auxiliar no plangjamento financeiro, ao projetar suas despesasoperacionais,
vide Figura 4, a pequena e a média empresa poderdo, de forma objetiva, saber se o nivel de suas
atividades podera ser aumentado, reduzido ou estabilizado, dimensionando melhor suas metasparao
periodo orcado. Caberessatar que outra caracteristicaé suainter-relagdo com o orcamento de caixa,
tendo em vistaos gastos decorrentes daoperaci onali dade daempresa, impactando também o resultado
econdmico do exercicio.

ORCAMENTO DAS DESPESAS OPERACIONAIS

B REALIZADO ORCADO

DESCRIGAG 1°TRIM| 2°TRIM  3TRIM 4°TRIM TOTAL
Despesas Administrativas 8.590 7.539 7.677 7.677 31.483
Retirada Pr6-Labore 3.600 3.600 3.600 3.600 14.400
Salérios 816 892 930 930 3.568
Provisdo Férias e Adicional 99 107 111 111 428
Provisdo 13° Salario 72 80 84 84 320
Encargos Sociais §/Salarios 66 72 75 75 288
Alugue 1.200 1.280 1.320 1.320 5.120
Energia Elétrica 173 179 186 186 724
Agua e Esgoto 105 96 99 99 399
Telefones 372 369 381 381 1.503
Material Higiene e Limpeza 56 64 66 66 252
Material de Consumo 48 64 66 66 244
Impressos Mat. Expediente 59 64 66 66 255
Fotocdpias e Desp.Legais 24 32 33 33 122
Servicos Contabe's 600 640 660 660 2.560
Manutencéo de Instalages 1.300 - - - 1.300
Despesas com Vendas 2.492 2.530 2.496 2.670 10.188
Salérios 510 550 570 570 2.200
Comissdes 486 487 465 527 1.965
Provisdo Férias e Adicional 120 125 123 131 499
Provisdo de 13° Salério 89 93 93 99 374
Encargos Sociais §/Salérios 80 82 84 88 334
Propagandas e Publicidades 450 450 450 450 1.800
Material de Embalagem 98 97 93 105 393
Fretes 258 244 234 264 1.000
Devedores Duvidosos 1,50% 401 402 384 436 1.623
Depr eciacdo 177 177 177 177 708
Despesas Tributérias 679 235 177 261 1.352

Desp.(Rec.) Financeiras - - - - -

Figura4—Orcamento das Despesas Operacionais Trimestral (ap6s 12 Revisdo).
Fonte: Adaptado de Silvio A. Teixeira (2000, p. 153).
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Demonstr acfes contabeis proj etadas

Para sintetizacdo dos orcamentos em model os mais facel s de serem analisados dentro de uma
visdo geral da empresa, eles serdo utilizados para as projectes de relatérios que servirdo de
acompanhamento do processo de gestéo financeira. Essesrelatérios serdo divididosem: Orcamento
deCaixa, Demonstrativo do Resultado do Exercicio Projetado e Balango Patrimonial Projetado.

ad OrcamentodeCaixa: O orcamento de caixaestabel ece um equilibrio financeiro entre asreceitas,
custos e despesas projetados com o obj etivo de prever 0 saldo necessério entre entradas e saidas
financeiras, evitando possiveis problemasfinanceiros no periodo plangjado. adefinicdo de Ross,
Westerfield e Jeffe (1995, p. 544) estabel ece também asuaimportanciadentro do processo de
plangiamento: “ O orcamento de caixaéumaferramentaindispensave parao plangamentofinanceiro
de curto prazo. Permite ao administrador financeiro i dentificar necessi dades (e oportunidades)
financeirasde curto prazo. Diz ao administrador qual € anecessidade de financiamento no curto
prazo.”

ParaResnik (1990, p.172) esse plangjamento que sefaz do caixadaempresaé condicéo essencial
paraseu sucesso: “ A administracdo do caixaéumacondicao decisvaparaasobrevivénciae o sucesso
deumapequenaempresa.”

Com o orgcamento de caixa, pretende-se avaiar antecipadamente avul nerabilidadefinanceirada
pequenae médiaempresa, evitando problemas decorrentes de mudancas abruptas, tanto naempresa
guanto no ambiente geral de seu negdcio. Além do objetivo central deste orcamento, queéo estimar
osrecursos financeiros paraque aempresa possa continuar funcionando normal mente, bem como
realizar o plano geral de suas operagdes e, quando necessario, investimentos, cita-se como outros
objetivos.

» dimensionar o nivel decaixadaempresaparamanter sualiquidez;

= estabelecer adequado fluxo financeiro entre ingressos e desembol sos de caixadaempress;
= otimizar, deformarentavel e segura, asfuturasinversdes de capitaispropriosedeterceiros,
= gplicar osfuturosexcedentes de caixano mercado financeiro;

= captar osrecursosfinanceiros parasuprir asnecessidadesde caixa;

» redlizar acaptacdo de capitaisfinanceiros necessarios parao plano geral de operacdes.

O orcamento de caixapode ser considerado, entdo, de extremavaliaparase detectar néo somente
dificuldadesfuturas defluxo, mastambém momentosideai s paranovosinvestimentos. Em relacdo ao
demonstrativo deresultados projetados, agrande modificaco éaintroducéo davaridvel prazo concedido
erecebimento, bem como prazo obtido e pagamento, diferenciando regime de caixaparaesteeregime
decompeténciaparaaguele. A Figura5 contemplao model o daprojecéo de caixa.
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ORCAMENTO DE CAIXA

DESCRICAO REALIZADO ORCADO
1°TRIM 22TRIM 3TRIM 4°TRIM | TOTAL

INGRESSOS

Recebimento de Vendas 41.614 48.919 46.751 50.640 187.924
Empréstimos/Sdcios 4,537 - - - 4.537
Total 46.151 48919  46.751 50.640 192.461
DESEMBOL SOS

Pagamento de Compras 34.491 23.458 29.378 34.337 121.664
Impostos 1.843 2.315 2.858 2.979 9.995
Despesas Administrativas 8.435 7.213 7.482 8230 31.360
Despesas com Vendas 1.856 1.901 1.907 2.844 8.508
Despesas Tributérias 679 235 177 261 1.352
Pagamentos de Empréstimos/Sécios 3.097 1.440 - - 4,537
Total 50.401 36.562  41.802 48.651 177.416
CAIXA GERADO NO PERIODO (4.250) 12.357 4.949 1989 15.045
Saldo Inicia de Caixa 4.250 - 12.357 17.306 4.250
SALDO FINAL DE CAIXA - 12.357 17.306 19.295 19.295

Figura5—0Orcamento de Caixa Trimestral (apds 12revisio).
Fonte: Adaptado de Silvio A. Teixeira (2000, p. 157).

b) Demonstrativode Resultado do Exercicio Projetado: Elaborado com base nosorcamentos

auxiliares, ou sgja, no orgamento de vendas, or¢camento de custos e or¢camento das despesas,
projeta-se a demonstracdo que evidenciard o resultado da empresa para o periodo planejado.
Essademonstracéo pode ser cons deradaumadas mai simportantes no processo do plang amento
financeiro, pois permitirdavisudizacdo sintéticadosorcamentosanteriorese, também, dolucroou
prejuizo operacional para o periodo. Assef (1999, p. 107), relativamente a0 or¢camento de
resultados, considera: “Ele € o quevai ditar os rumos de seu negécio num horizonte de tempo
maior, desdeapaliticade precificacdo e de custosfixos, até aslinhas de negdcios que deverdo ser
incentivadas, €liminadas, etc.” 130 porque o objetivo detal relatdrio baseia-se nabuscaderesultados
previamente considerados. O objetivofina €0 cd cul o anteci pado de seu lucro peridico, mantidas
aspremissas estabel ecidas. Esseresultado deve ser confrontado com osinvestimentosrealizados
em seu negdcio e com asreceitas anuais, de modo amedir se o esforco e os riscos do negécio
est80 sendo remunerados convenientemente.

Pretende-se, com o model o, avaliar a€eficiénciado plano geral daempresa, constituindo emum

instrumento de planejamento e controle econdmico. Ha de se ressaltar, em tempo, que o
acompanhamento dos diversositens de receitas, custos e despesas, ao longo do periodo projetado,
permite um controle sobre a situagéo da empresa de modo atomar medidas corretivas em tempo
habil.
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DEMONSTRATIVO DE RESUL TADO DO EXERCICIO PROJETADO

" REALIZADO ORCADO
DESCRICAO

I°TRIM| 2°TRIM 3*TRIM 4°TRIM| TOTAL
Receita Bruta 48.658 48.716 46.548 52.758  196.680
Impostos sobre Vendas (1.947) (2.602) (2.793) (3.165) (10.507)
Receita Liquida 46.711 46.114 43.755 49,593  186.173
Custo das Mercadorias Vendidas (30.076) (31.011) (29.643) (33.595) (124.325)
Lucro Bruto 16.635 15.103 14.112 15.998 61.848
Margem Bruta 3561%  32,75%  32,25%  32,26%  33,22%
Despesas Oper acionais (11.938) (10.481) (10.527) (10.785) (43.731)
.Despesas Administrativas (8.590) (7.539) (7.677) (7.677)  (31.483)
.Despesas com Vendas (2.492) (2.530) (2.496) (2.670)  (10.188)
.Despesas Tributérias (679) (235) @a77) (261) (1.352)
.Depreciacdo e Amortizacéo a77) a77) a77) a77) (708)
.Despesas (Recdtas) Financeras - - - - -
Lucro Liquido 4.697 4.622 3.585 5.213 18.117

Obs: Lucro Operacional igual ao Lucro Liquido: ndo houve receita ndo operacional e IRPJ e CSSL.

Figura 6—Demonstrativo de Resultado do Exercicio Trimestral (ap6s 13revisao).
Fonte: Adaptado de Silvio A. Teixeira (2000, p.155).

c) BalancgoPatrimonial Projetado: Com aprojecdo do Balango Patrimonial, torna-se possivel a
revel ac&o dacomposi ¢&o do patrimonio daempresa, e, assm como aDemonstragao do Resultado
do Exercicio, permitir no futuro um comparativo de controle entre a situacdo estimada e a
efetivamenteredizada

Seguindo o0 modelo tradicional de apresentacédo, expondo de um lado os bens e direitos, e de
outro asexigibilidades eariquezaliquida, possibilita-se obter eandisar indicese dadosreferentesa
liquidez daempresa, acapacidadefinanceira, estruturado patriménio e outrasinformagdes que poderdo
ser confrontadasaofina do periodo plangado. Evidenciar o Balanco Patrimonia dentro do plangjamento
financeiro tem osseguintesobjetivos.

= andisar comparativamente aliquidez daempresaparao periodo orgado;
» avaliar acapacidadefinanceiradaempresano periodo projetado;
= dispor deinformagOes sobre aestrutura patrimonia daempresa, em termos de bensdireitose

obrigagOes;
» redlizar comparacOesdasituacéo financeirae patrimonial do periodo considerado.

Como caracterigticaprincipa, 0 Baango Patrimonid projetado (Figura7) éorelatério orcamentério
quefechao plang amento financeiro de operacdes proposto paraapequenae médiaempresa.
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BALANCO PATRIMONIAL INICIAL E PROJETADO

ATIVO 31/12/X0 1°TRIM/X1 31/12/X1
Caixa 4.250 - 19.295
Duplicatas a Receber 3.000 9.744 10.242
Provisdo para Devedores Duvidosos (45) (146) (154)
Estoques 10.999 19.330 13.638
Total do Ativo Circulante 18.204 28.928 43.021
Imobilizado Bruto 7.079 7.079 7.079
.Depreciacdo Acumulada Total (708) (885) (1.416)
Total do Ativo Permanente 6.371 6.194 5.663
Total do Ativo 24.575 35.122 48.684
PASSIVO+PATRIMONIO LiQUIDO

Fornecedores 3.000 6.916 8.300
Salarios e Encargos a Pagar 1.843 1.869 1.941
Impostos a Recolher 605 709 1.117
Provisdo de Férias e 13° Salario - 380 -
Contas a Pagar a Sécios - 1.440 -
Outras Contas a Pagar 800 784 882
Total do Passivo Circulante 6.248 12.098 12.240
Capita 12.000 12.000 12.000
Lucro(Prejuizos) Acumulados 6.327 11.024 24.444
Total do Patrimdnio Liquido 18.327 _ 23.024 _ 36.444
Total do Passivo + P.Liquido 24.575 35.122 48.684

Figura7—Baanco Patrimonial Projetado Trimestral (apds 12revisao).
Fonte: Adaptado de Silvio A. Teixeira (2000, p.156).

Conclusdo

A contabilidade, como ciénciadeinformacéo e controle do patrimonio empresaria, ndo pode se
restringir ao cumprimento de obrigagdesfiscais, por maisimportantes que sgjam. Estetrabalho de
atendimento aaspectosfiscais, trabal histas, societérios e burocréticos merecetodaaatencdo. Masa
extensdo do trabalho do contador € muito maisampla Namaioriados casos, o contador €o Unicoelo
de ligacdo entre o dirigente da PME e as ferramentas que possam vir adispor para gerenciar sua
empresa. Essamissao especia podevir aser um diferencial de servico de qualidade prestado pelo
profissiona contabilista. Verifica-sequeo nivel estrutura destas organizagtesésimplificado e, portanto,
ha de exigir habilidade e capacidade da contabilidade e do administrador em implementar novos
procedimentoseferramentasgerenciais.

I ndependente da estruturaorgani zaciond daempresa, entende-seque, aqua quer tempo, épossivel
melhorar a gestdo financeira com base em um processo formalizado e suportado por relatérios
orientadores de deci sGo ou monitoradores de desempenho. Quanto menor forem osrecursosestruturals
eorganizacionais, sgjam el esfisicos, humanos ou monetérios, maissimplificado eobjetivo deveraser
tal processo. Assim, acontabilidade deve se preocupar aindamaisem cumprir bem o seu papel ao
lado do administrador. E paraampliaco de suamissdo, propds-se o plang amento financeiro de curto
prazo como umadasferramentas essenciais parafazé-lo, baseado naimportanciado controle dentro
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do processo de planejamento, e aborado apartir dos orgcamentos e culminando com as demonstrages
contabei s projetadas que traduzem a possi bilidade ou ndo de a cancar as metas daempresa.

A determinacdo monetéria dessas metas induz abuscaincessante pel o seu atingimento e, por
consequiéncia, demelhoresresultados. Prever vendas, custos e despesas permite umavisdo global do
futuro daempresa, através das projegdes das demonstractes contabel s propostas. Demonstrativo de
Resultado do Exercicio Projetado, Orcamento de Caixae Ba ango Patrimonial Projetado.

Conclui-se queapeguenae médiaempresa, bem gestionada, ndo somente pel s seus proprietarios,
diretores, administradores, mastambém com aefetivacolaboracéo e participacéo da contabilidade, se
fazendo vaer derelat6rios contébei sfidedignos e de rel atérios gerenciai s apropriados, pode estimar a
futurasituagao esperadae objetivada. E S0 necessariamente oti mizaaanteci pagdo dasagoes corretivas,
preparadas aenfrentar os problemas esperados e, também, objetivatracar planosdeinvestimentose
crescimento no futuro. Sindiza-seque o plangamento financeiro de curto prazo possavir aser utilizado
como bussoladagestéo empresaria. Além dasuafuncdo aempresa, proporcionaacontabilidadeum
trabalho diferenciado que atende a expectativadaempresaem relacdo ao que delase espera.
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Short term financial planning as tool of management in PME

Abstract

This paper aims at discussing the main points of the accounting function related to financial management
of small and medium companies which don’t have access to adapted instruments to their peculiarities that
are effective for the planning, execution and financia control. The conceptua definitions are approached,
including comments in the legal and tributary fields, regarding their peculiarities. Moreover, the more
argued points related to accounting performance in the management of these companies are found out,
respecting the organizationa featuresand limitations. So, thefinancia planning asasupport for the manager
isdelimited. Inthissegment such tool, almost always nonexistent, insufficient or not legalized, will contribute
as control instrument and support short term decisions, avoiding wrong decisions and |ooking for to avoid
early process of discontinuity. In asimplified and objective way, the previous patterns result in annual and
prospective accounting budgets and demonstrations which are reviewed after a three-month period. One
believes that the present study can contribute to a better management of small and medium companies,
both providing the accounting professionals with tools that can help them appropriately and broadcasting
other scientific works on the subject.

Key words: Accounting; Planning; Budgets, Small and medium companies.
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