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RESUMO

A competitividade do mercado impulsiona as empresas a estarem sempre a frente
de seus concorrentes. Sabe-se que € da area financeira que a empresa se estrutura
de maneira a alocar seus recursos, de modo a sobressair-se no seu mercado de
atuacdo. O presente trabalho tem como objetivo analisar de que modo o
planejamento e o controle financeiro influenciam o desempenho organizacional.
Apresenta para tal, um estudo de caso junto a empresa Centro Radiol6gico de
Brasilia, por meio de aplicacdo de questionario com o gerente financeiro da
instituicdo, a fim de verificar se os mesmos séo realizados. Para um melhor
entendimento, parte-se da teoria sobre planejamento e controle financeiro e
compara-se com o aplicado pela empresa em estudo. A importancia desses dois
conceitos, bem como sua aplicagdo no ambito organizacional pode fazer toda a
diferenca, como fica demonstrado no presente estudo.

Palavras-chave: planejamento, controle financeiro, desempenho organizacional.
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1 INTRODUCAO

O crescimento organizacional tem forcado as empresas a buscar
alternativas para melhorar seu desempenho no mercado e reestruturar seus
modelos de gestdo empresarial. Ao0s poucos se percebe que as empresas
necessitam de um diferencial no mercado para se manterem no mesmo. @]
desempenho organizacional esta diretamente ligado a reacdo que a empresa tera
sobre as condicGes impostas pelo mercado e as dificuldades geradas por elas. As
decisbes tomadas, dentro de uma empresa, no ambito financeiro tém consequéncias
muitas vezes irreparaveis para a mesma, podendo inclusive acarretar em faléncia da
organizagdo. Segundo pesquisa realizada pelo SEBRAE (2004), de 70% a 80% das
empresas brasileiras no geral ndo conseguem ultrapassar os dois primeiros anos de
existéncia. Quando tal situacdo ocorre, 0 empresério tem inUmeras desculpas em
mente, tais como: elevadas taxas governamentais, mercado oscilante, economia em
crise, acirrada competitividade principalmente por parte de grandes empresas do
ramo, etc.

Este cenério no entanto, estd sofrendo mudancas. De acordo com a
ultima pesquisa divulgada pelo SEBRAE (2007) o percentual de micro e pequenas
empresas que sobreviveram aos dois primeiros anos de existéncia saltou de 50,6%
em 2002, para 78% em 2005. A pesquisa afirma que seu resultado se deve a dois
fatores importantes: a maior qualidade empresarial e a melhoria do ambiente
econdmico. O primeiro fator se deve ao fato de que o0s empresarios estdo mais
bem qualificados e com experiéncia anterior, em empresas privadas ou publicas. E
importante ressaltar ainda que o grau de escolaridade vem aumentando, pois dos
entrevistados, 79% deles possuem nivel superior completo ou incompleto.
Provavelmente este ultimo dado explica o fato de que os empresarios tem recorrido
a auxilios para o gerenciamento de seu negécio, dentre eles consultorias diversas e
servicos de contadores, sendo este Gltimo apontado como o mais procurado. E um
dado consideravel, visto que até 2002 ndo se tem registro na presente pesquisa da
procura por auxilio na area gerencial e organizacional, porém em 2005 ja registrava-
se um interesse de até 15%, por esse tipo de assessoria. A visao pré-ativa do
empresario e sua dedicacdo a empresa sado extremamente importantes também na
gestdo do negdcio. Por exemplo, 70% dos empreséarios que sobreviveram nos dois

primeiros anos, tinham como uUnica fonte de renda a propria empresa, enquanto que
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cerca de 42% dos empresarios que pediram faléncia antes deste tempo, tinham
outra(s) fonte(s) de renda alem da sua empresa.

Dessa forma os passos iniciais e fundamentais para uma organizagéo que
busca o crescimento no mercado sédo o planejamento e controle financeiros, pois
podem fornecer uma base estruturada para melhor aproveitamento dos recursos da
empresa. Além disso, os empresarios que trabalham calgados nestes dois pilares
apresentados, podem se prevenir contra possiveis mudancas no mercado ou
mesmo na economia. E sabido que as empresas que ndo sabem administrar seus
recursos correm um sério risco de ndo sobreviver ao mercado competitivo atual,
independentemente do seu porte. Por ignorar o seu efetivo financeiro, devido a falta
de planejamento e controle financeiro, as empresas se véem obrigadas a captar
dinheiro do mercado a alto custo para saldar suas obrigacdes e cobrir prejuizos.

Um dos principais demonstrativos para se avaliar o desempenho das
empresas, no tocante a area financeira é o fluxo de caixa, que contabiliza as
entradas e saidas efetivas de um caixa, deixando uma exposicdo mais real dos
fatos.

Baseado nesta premissa, o trabalho aqui apresentado tem por tema: A
importancia do planejamento e controle financeiro no desempenho empresarial.
Visa-se um maior entendimento sobre o assunto, e também seu maior
aproveitamento no contexto atual de mercado, para isso € feito um estudo de caso
na empresa Centro Radioldgico de Brasilia. O problema de pesquisa se volta para:
Como o planejamento e controle financeiro atuam sobre o desempenho
empresarial?

Pretende-se como objetivo geral analisar de que modo o planejamento e
controle financeiro influenciam no desempenho organizacional. Tem-se como
objetivos especificos conceituar planejamento e controle financeiro; conceituar
também as etapas e instrumentos dos mesmos; identificar se é adotado um
planejamento e controle financeiro na empresa; verificar como este Ultimo item afeta
o desempenho organizacional.

As justificativas, por sua vez sdo duas: a académica, pois visa obter maior
conhecimento sobre assunto, e a pratica, ja que seus resultados poderao ser de fato
aplicados pela organizagao aqui descrita.

A presente pesquisa trata-se de um estudo de caso. A classificacao da

pesquisa utilizada nesta monografia € exploratéria, segundo Gil (2002), pois o0 tema
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€ pouco explorado. A pesquisa contard com levantamento bibliografico, analise
documental, entrevista, e a andlise dos dados é de forma qualitativa.

O trabalho estad estruturado da seguinte maneira, em partes: a primeira
constitui-se da apresentacdo do mesmo em linhas gerais, na segunda parte tem-se
a metodologia de pesquisa, incluindo a sua classificacdo, sua forma de abordagem
guanto ao problema, universo e populacdo investigados, técnicas de pesquisa,
instrumentos de coleta de dados, na terceira parte ha o embasamento tedérico, na
quarta entra-se com o estudo de caso e sua andlise mediante a literatura
apresentada na parte anterior, e a quinta parte com a conclusdo e consideracoes

finais.
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2 METODOLOGIA

O presente trabalho inicia-se com a pesquisa bibliografica, para a
montagem do referencial tedrico, com o objetivo de se conceituar alguns elementos-
chave como: as fun¢des administrativas, enfocando principalmente o planejamento e
controle, incluindo sua importancia dentro dos niveis hierarquicos (estratégico, tatico
e operacional), a administracdo financeira, planejamento e controle financeiro,
instrumentos de controle, com enfoque em dois principais (orcamento e fluxo de
caixa). Segundo Lakatos e Marconi (2007), a pesquisa bibliografica é aquela que
tem por finalidade colocar o pesquisador em contato direto com materiais sobre o
assunto estudado, estejam eles escritos ou até mesmo filmados. A principal
caracteristica da pesquisa bibliografica é que "ela sistematiza algo que a grande
parte dos cientistas aprende pela experiéncia", facilitando assim o entendimento do
estudo (ROESCH, 1999, p.107).

A pesquisa se caracteriza como sendo do tipo exploratéria, pois segundo
Gil (2002) tem como base proporcionar uma visao geral sobre determinado fato ou
assunto, ou quando o tema € pouco explorado ou ainda muito genérico. Esse tipo
de pesquisa segundo o autor induz a um levantamento bibliografico e/ou analise
documental, para melhor explicitar o assunto.

A abordagem de andlise € qualitativa, pois segundo Gil (2006) visa
compreender o descrever o contexto do problema, através da exploracdo de
significados e caracteristicas, cujos dados sao de natureza interpretativa. Os dados
coletados serdo confrontados com a teoria e é analisada de forma qualitativa, quanto
a influéncia do planejamento e controle financeiro junto ao desempenho

organizacional.

2.1 Método de Abordagem

De acordo com Gil (2006), o principal objetivo da ciéncia € poder chegar a
veracidade dos fatos, e para tal determinar o método com que se deu esse
conhecimento. O autor divide os métodos de abordagem de pesquisa em: dedutivo,
indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e fenomenologico. O método utilizado nesse
trabalho foi o dedutivo, que segundo o autor parte de construcdes logicas apartir de
premissas, ou preposi¢cdes, para se chegar a uma conclusao, ou seja, "é o método

gue parte do geral e a seguir desce para o particular" (GIL, 2006, p.27).
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Richardson (2007) afirma ainda que com a aplicacdo do método dedutivo
0 pesquisador avanca em conhecimento e acerca de um fato e aprimora a sua

compreensao.

2.2 Métodos de procedimento

Segundo Gil (2006), a solucdo de problemas de pesquisa depende do
delineamento da pesquisa, principalmente no tocante a coleta de dados e nos
procedimentos adotados para a mesma. Sao os métodos de procedimento, que
segundo o autor garantem a precisdo no estudo e sua validacdo. eles estao
divididos em: método experimental,método observacional, método
comparativo,método estatistico,método clinico,método monografico ou estudo de
caso.

O método de procedimento de pesquisa utilizado no presente trabalho foi
o estudo de caso, que tem por definicdo como sendo a estratégia mais utilizada
guando o pesquisador "tem pouco controle cobre os eventos e o foco se encontra
em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real" (YIN,
2001, p.19).

Segundo Gil (2006) o estudo de caso € caracterizado por ser profundo e
exaustivo o seu estudo em si, relacionado apenas a um ou poucos objetos, de modo

a permitir o seu conhecimento de maneira ampla e detalhada.

2.3 Técnicas de Pesquisa

As técnicas de coleta de dados, segundo Roesch (1999) séo
basicamente: entrevista (em profundidade ou em grupo), observacédo participante,
diarios, pesquisa bibliografica e pesquisa documental. Neste trabalho s&o utilizadas
as pesquisas documentais e bibliograficas, bem como a entrevista. A primeira,
segundo Roesch (1999) trata-se de documentos da organizacdo relatorios,
contratos, politicas e manuais da empresa, e sdo fontes complementares para o
auxilio da pesquisa. Neste trabalho, houve a disponibilizagdo de documentos da
empresa como o contrato social, e modelos de planilhas de fluxo de caixa, por parte
do gerente financeiro da empresa. A segunda, a pesquisa bibliografica, segundo Gil

(2006) é desenvolvida a partir de material previamente elaborado e assemelha-se
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muito com a pesquisa documental, porém tendo como diferenca basica a natureza
dasfontes.
E Gil (2006, p. 66) complementa:

Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das
contribuicBes dos diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa
documental vale-se de materiais que ndo receberam ainda um tratamento
analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos
dapesquisa.

A terceira constitui-se como uma técnica em que o pesquisador formula
perguntas ao entrevistado, a fim de obter dados para a sua investigacéo, de acordo
com Gil (2006). Segundo Roesch (1999) as entrevistas podem ser: estruturadas,
semi-estruturadas, ou ndo estruturadas (livres).

O tipo de entrevista utilizada neste trabalho foi a semi-estruturada, que
segundo a autora suas questdes normalmente sédo abertas e permitem ao
pesquisador entender melhor a perspectiva do entrevistado. O entrevistado em
guestdo neste trabalho é o gerente financeiro da empresa.

O estudo de caso sera realizado na empresa Centro radiolégico de Brasilia e
contara com a analise documental e entrevista junto ao gerente financeiro da
empresa, no dia 31 de outubro de 2008, em horario de almoco, sendo considerados,

portanto, instrumentos de coleta, segundo Gil (2006).
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Funcdes Administrativas

A globalizacdo cria uma concorréncia acirrada e um mercado seletivo,
onde quem prevalece é o mais forte. Brigham, Gapenski e Ehrhardt (2001), afirma
gue quatro fatores tém levado ao crescimento da globalizagdo: melhorias nos
transportes e comunicacao (reducdo nos custos da remessa de mercadorias facilita
entdo o comércio internacional); aumento do poder politico dos consumidores (quer
produtos de baixo custo e de alta qualidade, o que reduz as barreiras comerciais); o
avanco da tecnologia provoca o aumento dos custos de desenvolvimento de novos
produtos (gera acordos comerciais entre empresas para ratear custos para um maior
volume de vendas); e por fim, num mundo povoado por multinacionais, onde estas
sé@o capazes de deslocar a sua producéao para onde os custos forem mais baixos,
uma empresa que esta demasiadamente restrita a um mercado apenas, ou a um
pais, ndo consegue competir por muito tempo.

Devido a tais fatores, segundo Brigham, Gapenski e Ehrhardt (2001), o
resultado € que a sobrevivéncia das empresas de modo geral, requer a producéo e
venda em escala global. Sim, ele ainda reitera que sempre havera empresas
puramente domésticas, porém o crescimento mais dindmico e as melhores
oportunidades de emprego estdo em geral nas companhias que operam
mundialmente.

Nascimento (2001), por sua vez, diz que a globalizagédo cria uma cultura
consumista, e as empresas para conquistarem sua fatia de mercado, necessitam
produzir sempre mais, de maneira que possa expandir-se, até que atinja o mercado
a nivel mundial. Chiavenato (2000) adota a definicdo de que empresa € todo
empreendimento humano que procura reunir e integrar recursos humanos e nao
humanos (recursos financeiros, fisicos, tecnolégicos, mercadologicos, etc.) no
sentido de alcancar objetivos de auto-sustentacéo (trata-se de dar continuidade ao
negocio) e lucratividade (remuneracdo de empreendimento em si) pela producéo e
comercializacdo de bens ou servicos. Entretanto é a lucratividade que estimula ou
nao a iniciativa de se manter ou de se expandir o empreendimento. O autor aponta
caracteristicas fundamentais das empresas:

a)  sdao orientadas para o lucro: o propdsito é produzir bens e servicgos,

mas de imediato espera-se o lucro;
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b) assumem riscos: as empresas ndo trabalham em condi¢cdes de
certeza e 0s seus riscos envolvem desde tempo, dinheiro, recursos,
esforcos e até a possibilidade de perda completa dos investimentos
realizados;

C) dirigidas por uma filosofia de negécios: as decisbes da cupula
administrativa  relacionam-se com mercados, custos, precos,
concorréncia, regulamentos do governo, legislacdo, conjuntura
econdmica, comunidade em geral, além de assuntos internos referentes a
estrutura e comportamento da empresa,;

d) s&o avaliadas contabilmente: os investimentos e retornos devem ser
registrados, processados e analisados de forma simplificada e medidos
em termos de dinheiro. Todavia os ativos intangiveis (conhecimentos,
talentos, potencial, etc.) estdo ganhando cada vez mais espaco e
modificando esta situacdo. O valor de mercado das empresas esta
buscando um equilibrio entre seus ativos tangiveis (patrimonio fisico) e
intangiveis (capital intelectual);

e) devem ser reconhecidas como negécios pelas demais organizacdes
e pelas agencias governamentais: para que haja interagdo com outras
empresas que lhe fornecem ou que lhe solicita materiais, produtos e/ou
servicos, e para que haja a aplicacéo de taxas e impostos

f) constituem propriedade privada: controlada administrada por

proprietarios/acionistas ou administradores profissionais.

Para tal, Nascimento (2001), afirma que planejar, controlar custos,
produzir mais e com qualidade, investir em tecnologias, pesquisa, novos métodos e
processos de producdo, buscando a otimizacdo de resultados, sdo principios de
gualquer empresa que pretende se manter no mercado. Nascimento (2001), reforca
ainda que uma empresa é considerada eficiente quando atende a um conjunto de
requisitos e principalmente abrange os pilares da administracdo: planejar,
administrar e controlar.

Segundo Chiavenato (2000), as empresas podem ser analisadas sob o
prisma dos seus trés niveis hierarquicos: o estratégico (ou institucional), o tético
(mediador ou gerencial) e o operacional (ou técnico). O nivel estratégico

corresponde ao mais elevado da empresa, composto dos diretores, dos proprietarios
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ou acionistas e dos altos executivos. S&o eles que definem o0s objetivos
empresariais e as estratégias para atingi-los. O nivel tatico normalmente é
composto pela média administracdo da empresa, isto é, por pessoas que
transformam as estratégias em acdes. Este nivel esta diretamente ligado com o nivel
operacional e faz a ligacdo entre ele o nivel estratégico. O nivel operacional esta
localizado nas é&reas ditas como chdo de fabrica, ligados a problemas rotineiros da
empresa e a execucao de tarefas e atividades cotidianas, orientadas pelo nivel
tatico, porém o nivel operacional ndo esta situado apenas nas areas de producdo,
mas pode estar em todas as demais areas da empresa como financas,
mercadologia, recursos humanos, processamento de dados, etc. € portanto o nivel
em que as tarefas rotineiras ocorrem, sejam elas nas operacdoes produtivas,
financeiras, mercadoldgicas, entre outras.

Diante disso, tém-se as fun¢des administrativas orientadas também para
cada nivel operacional. Para melhor compreensdo deste trabalho, serdo focadas

aqui as funcdes de planejamento e controle.

3.2 Planejamento Estratégico

Segundo Oliveira (2004), o planejamento pode ser conceituado como um
processo projetado para alcancar objetivos com a melhor concentragcdo de esforgcos
e recursos pela empresa de maneira efetiva. O mesmo autor complementa que o
planejamento estratégico possibilita condicbes e meios para a empresa agir
exercendo influéncia sobre variaveis e fatores, na medida do possivel. Acrescenta
ainda que o processo de planejar, envolve portanto, um modo de pensar, e este gera
indagacdes e questionamentos sobre o que fazer, como, quando, quanto, para
quem, por que, por quem e onde. Outro autor, Tiffany e Peterson (1998), apresenta
a idéia de uma forma mais casual. Diz que, um plano estratégico € uma viséo
especifica do futuro da empresa, que contém as seguintes descricdes: como sera o
setor de atuacdo da empresa, em que mercados ela vai competir, contra quem ira
competir, que produtos/servicos oferecera, que valores disponibilizara para os
clientes,que vantagens a longo prazo terd, quais serdo tanto o porte quanto a
lucratividade da empresa. Dentro deste raciocinio, Oliveira (2004) propde que o ato
de planejar de forma constante tende a reduzir incertezas e provoca um aumento na

probabilidade do alcance dos objetivos estabelecidos pela empresa.
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Entende-se de acordo com o conceito de Maximiniano (2005),
planejamento estratégico como uma ferramenta organizacional, que compreende a
tomada de decisGes sobre o padrao de comportamento (ou cursos de acéo) que a
organizacao pretende seguir, e exemplifica: produtos e servicos que pretende
oferecer, mercados e clientes que pretende atingir, etc. Segundo Martinho Almeida
(apud Maximiniano, 2005), o processo de planejamento estratégico consiste em
estruturar e esclarecer a visdo e os caminhos a serem trilhados pela organizacéo,
bem como os objetivos que devem ser alcancados.

O processo de planejamento estratégico € uma seqiéncia de analises e
decisdes, que de acordo com Maximiniano (2005), é composto pelas seguintes
etapas principais: analise da situacéo presente da organizacao, analise do ambiente
— ou andlise externa, andlise interna, definicdo do plano estratégico e sua efetiva
implantacdo. Respectivamente, Tiffany e Peterson (1998) aponta as etapas da
seguinte forma: visdo geral da empresa (observa-se sobre a natureza do negocio;
discute-se e planeja-se itens concernentes ao setor de atuacdo, clientes,
produtos/servicos que oferece ou pretende oferecer), ambiente do negécio (envolve
situacao, riscos, viabilidade do negdcio, mercado atual), descricdo da empresa (0
gue a organizacao tem a oferecer, potencial da empresa e seus recursos), estratégia
da empresa, analise financeira (feita através de demonstracdes contabeis, sendo as
mais usadas: demonstracdo de resultado do exercicio, balanco patrimonial,
demonstracdo de fluxo de caixa) e plano de acdo (colocar em pratica o que foi
planejado).

Maximiniano (2005) explica estas etapas muito bem. A primeira, a analise
da situacdo presente da organizacao, € abordada segundo duas perspectivas: a
posicdo estratégica (ou situacao estratégica), onde se refere a decisfes tomadas no
passado de um ponto qualquer até o momento em que esta sendo feita a analise; e
0s planos estratégicos, que se referem as decisbes que estdo sendo tomadas no
presente e afetam o futuro da organizacao, definem também seu comportamento
daqui pra frente.

Em qualquer dessas perspectivas o autor citado anteriormente afirma que
a analise da situacao estratégica depende basicamente de fatores como: modelo de
negécio (é o que define o produto e mercado da organizacdo, bem como o0 seu
negocio propriamente dito e a participacdo necessaria do produto nas vendas);

vantagens competitivas (ou seja, diferenciacdo em relacdo a concorréncia);
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participagdo no mercado (parcela de negécios da organizacdo no mercado em que
atua, devendo ser analisada historicamente, a fim de entender sua evolucdo e
verificar se 0 desempenho esta em ascensao ou queda, sendo este medido por meio
de indicadores como participacdo de clientes/produtos no faturamento, participacao
no mercado, ou mesmo por meio de numero de vendas, clientes, rentabilidade, etc.);
e por fim o uso dos recursos.

Na segunda etapa, analise do ambiente, Maximiniano (2005), trata de
ameacas e oportunidades do ambiente e ha diversas maneiras de dividi-lo para
facilitar sua analise: ramo de negdcios, mudancas tecnolégicas, acdes do governo,
painel econdmico, tendéncias sociais. Analisa ainda nessa etapa, clientes e
fornecedores, poder da concorréncia e facilidade na entrada de produtos/servigos
substitutos e/ou concorrentes.

Na terceira etapa, analise interna, Maximiniano (2005), identifica pontos
fortes e fracos, feito por meio de andlise das areas funcionais (RH,
Marketing/Vendas, Producao/Operacional) e benchmarking (técnica na qual a
organizacao compara seu desempenho com o de outra, cuja idéia central € a busca
por melhores praticas de determinada atividade, a fim de se obter vantagens
competitivas).

A partir de todas estas etapas anteriores, Maximiniano (2005), propde a
elaboracdo do plano estratégico, cujos principais componentes sado: a definicdo do
negdécio, objetivos, vantagens competitivas e alocagdo de recursos, incluindo
também a misséo e visdo da empresa, pois determinardo os planejamentos de curto,
meédio e longo prazos.

O planejamento estratégico, segundo Chiavenato (2000) é projetado a
longo prazo, esta voltado para as relacfes entre a empresa e seu ambiente de tarefa
e, portanto, sujeito a incerteza a respeito dos eventos ambientais. Suas decisfes
sdo baseadas em julgamentos apds a analise de dados, envolvendo a empresa
como um todo. O autor ainda diz que o planejamento estratégico € composto por
seis etapas: determinacdo dos objetivos empresarias; analise ambiental externa;
analise organizacional interna; formulacéo das alternativas estratégicas e escolha da
estratégia empresarial; elaboracdo do planejamento estratégico; e por fim a
implementacdo por meio de planos taticos e planos operacionais. O planejamento

estratégico precisa, portanto, ser desdobrado em planejamentos taticos e, por sua
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vez, desdobrados e detalhados em planos operacionais, para que sejam realmente
executados pela empresa.

3.3 Planejamento Tatico

O planejamento no nivel tatico segundo Chiavenato (2000) é o conjunto
de tomada sistematica de decisdes envolvendo empreendimentos mais limitados,
prazos mais curtos, areas com menor amplitude e niveis mais baixos da hierarquia
organizacional. Chiavenato (2000) acrescenta ainda que o planejamento tatico esta
contido no planejamento estratégico e ndo apresenta um conceito absoluto, mas
relativo: o planejamento tatico de um departamento da empresa em relacdo ao
planejamento estratégico geral da organizacao, € por sua vez estratégico em relacéo
a cada uma das secdes que compdem aquele departamento. O nivel de decisbes é
desenvolvido nos escales médios da empresa, é também dimensionado a médio
prazo e sua amplitude é departamental. Os planos taticos sdo uma tentativa
segundo Chiavenato (2000) de integrar o processo de deciséo (que leva aos cursos
de acdo, ou rotinas adotadas para resolucdo de problemas, como ja visto
anteriormente) a estratégia adotada a fim de atingir os objetivos empresariais. Para
tal, os planos taticos, segundo o autor precisam ser complementados por politicas
(guia genérico para a acdo em si, delimitando-a, mas sem especificar o tempo), que

podem ser escritas ou apenas implicitas.

3.4 Planejamento Operacional

O planejamento no nivel operacional segundo Chiavenato (2000) esta
voltado para a otimizagdo e maximizacao de resultados, e determinam as melhores
acOes para o0 alcance dos objetivos da empresa. Caracteriza-se também pelo
detalhamento com que esclarece tarefas e operacdes, por ser imediatista e focalizar
0 curto prazo. Os planos operacionais sdo tem seus objetivos estabelecidos pelo
planejamento tatico, e cuidam da rotina e execucao de tarefas e operagdes, sendo
focadas na eficiéncia (énfase nos meios) enquanto que a eficacia (énfase nos fins) &

de competéncia dos niveis estratégico e tatico, com seus respectivos planejamentos.

3.5 Administracdo Financeira

E sabido que na administracdo de uma organizacdo, o empresario deve

ter o dominio de todos os departamentos e areas, principalmente a financeira.



21

Finangas, segundo Gitman (2003), sdo os processos pelos quais o dinheiro é
transferido (por meio de financiamento ou investimento) entre empresas, individuos
e governos.

A carreira financeira se divide em trés segundo Brigham, Gapenski e
Ehrhardt (2001): mercado monetario e de capitais (trabalha-se com mercado de
titulos e instituicdes financeiras); investimentos (escolha de titulos pra carteiras de
investimentos tanto individuais quanto institucionais); e administracdo financeira
(decisbes dentro das empresas no ambito financeiro). Esta Ultima é a mais
importante dentre as trés segundo Brigham, Gapenski e Ehrhardt (2001), pois
envolve todos os tipos de negdcio, como bancos, operacdes governamentais e
empresas comerciais, industriais ou prestadoras de servigos. Assim, de acordo com
Gitman (2003), cada um exerce um papel dentro deste ambiente financeiro.

Os gerentes financeiros determinam como investir e obter fundos para
financiar os investimentos da empresa, e em algumas empresas de pequeno a
médio porte, a fazer funcdes de analistas financeiros, tais como previsdes
financeiras, e a realizacdo de um trabalho em conjunto com a contabilidade. Ja o
mercado financeiro facilita o fluxo dos fundos de fornecedores para empresas e
governos. As instituicbes atuam como intermediarias canalizando as economias de
individuos para empresas. Os investidores, por sua vez, financiam investimentos
feitos por empresas, através da compra de seus titulos de divida ou capital.

A Administracdo Financeira envolve tanto estudos tedricos quanto
praticos, pois segundo Assaf Neto (2003), objetiva assegurar um processo melhor e
mais eficiente de captacdo e alocacéo de recursos de capital. O autor afirma ainda
gue a evolucdo da éarea financeira imprimiu no administrador uma necessidade de
maior visualizacdo da empresa, incluindo suas estratégias tanto de competitividade,
de continuidade no mercado e de crescimento organizacional futuro. A extenséo e
importancia financeira gerencial dependem do tamanho da empresa, segundo
Gitman (2003). Ele afirma que em empresas pequenas, a funcdo financeira em
geral é desempenhada pelo departamento de contabilidade, e a medida que a
empresa cresce, a funcao evolui (normalmente em um departamento a parte, ligado
diretamente ao presidente por meio do gerente financeiro). Gitman (2003) afirma
gue o principio econémico béasico da administracdo financeira € a anélise marginal,
gue pressupbe que as decisdes financeiras devem ser tomadas e as acoes

praticadas somente quando os beneficios ultrapassam 0s custos.
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As atividades contabeis e financeiras da empresa estdo tdo ligadas que
normalmente sédo confundidas. Gitman (2003) aponta duas diferencas basicas entre
finangas e contabilidade: uma est4 relacionada com a énfase nos fluxos de caixa e a
outra com a tomada de decisGes. A tarefa do contador, segundo Gitman (2003) é
desenvolver e fornecer dados para avaliar o desempenho da empresa, analisando
sua posicao financeira e pagando impostos. Ele ainda prepara as demonstracdes
financeiras que reconhecem a receita por ocasido da venda (com o pagamento
recebido ou ndo) e reconhece as despesas quando elas ocorrem, sendo essa
abordagem conhecida como regime de competéncia, segundo Gitman (2003). Ja o
gerente financeiro ressalta os fluxos de caixa (entradas e saidas), diz o autor, e
mantém também a solvéncia da empresa, planejando fluxos necessarios para
cumprir com as obrigac6es e adquirir ativos necessarios para atingir os objetivos da
empresa.

Portanto, o gerente financeiro segundo Gitman (2003) utiliza-se do regime
de caixa para reconhecer receitas e despesas somente no que diz respeito as
entradas e saidas reais de caixa, independentemente de lucro ou perda, sendo
obrigacdo da empresa de ter um fluxo de caixa suficiente pra atender as devidas
obrigacbes em seu vencimento. Quanto a tomada de decisdo, Gitman (2003),
afirma que os gerentes financeiros avaliam as demonstracdes contabeis fornecidas
pelo contador, e desenvolvem dados adicionais para tomar decisbes com base na
avaliacdo de retornos e riscos associados, porém os contadores ficam restritos
apenas a coleta e a apresentacdo de dados financeiros. Gitman (2003) deixa bem
claro que nao significa que os contadores nunca tomam decisdes ou que 0S

gerentes financeiros nunca reinam dados, no entanto, os enfoques séo diferentes.

3.6 Planejamento Financeiro

Assaf Neto (2003) propbe que a Administracdo Financeira se divida
basicamente nas seguintes func¢des: planejamento financeiro (evidencia as
necessidades de expansdo do negdcio e facilita a identificacdo de desajustes
futuros); controle financeiro (acompanha e avalia o desempenho financeiro da
empresa, bem como eventuais medidas corretivas necessarias); administracao de
ativos (gerenciamento de ativos, de forma que se obtenha a melhor estrutura em

termos de risco e retorno do investimento, e a gestdo do capital de giro — entrada e
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saida de dinheiro do caixa); e administragdo de passivos (aquisicdo de
financiamentos e seu gerenciamento, em termos de liquidez, reducdo de custos e
risco financeiro).

O planejamento financeiro é definido por Ross (1995) como o método de
alcance das metas financeiras e empresariais e possui duas dimensdes: uma
dimenséo temporal e um nivel de agregacdo. O autor complementa ainda que
planejamento financeiro € uma declaracdo formal do que devera ser realizado no
futuro e decisGes empresariais tém que ser tomadas muito antes de sua implantacéo
para que haja resultado, ou seja a implantacédo € lenta e demorada. Ross (2008),
posteriormente afirma ainda que o planejamento financeiro estabelece as diretrizes
de mudanca na empresa e deve incluir uma identificacdo das metas financeiras da
empresa, uma analise das diferencas entre tais metas e a situacdo financeira
corrente da empresa e as providencias a serem tomadas para o alcance das
mesmas. E til considerar o futuro como sendo formado por curto e longo prazo,
onde o primeiro normalmente é representado pelo periodo de um ano e o segundo,
pelo periodo entre dois a cinco anos (ROSS, 1995). Neste caso, tém-se a dimensao
temporal. Os planos financeiros séo construidos a partir de analises de orgcamento
de capital de cada projeto/produto da empresa, envolvendo conjuntos alternativos de
hipoteses, de acordo com Ross (1995). As propostas menores, sdo ainda somadas
e tratadas como se fosse um Unico projeto, diz Ross (1995), e este processo
denomina-se agregacao.

Ross (1995) afirma que tais hipoteses sao feitas com base em cenarios
diferentes, e com isso se consegue através do planejamento financeiro: interacdes
(entre propostas de investimentos, alternativas de financiamento, bem como sua
relacdo com as metas empresariais), avaliacdo de opcdes (tanto de financiamento,
guanto de investimento), viabilidade (maximizacao dos lucros) e evitar surpresas.

Ross (1995) aponta ainda elementos comuns do planejamento financeiro:

a) previsédo de vendas,

b) demonstracdes financeiras projetadas,

c) necessidades de ativos: descrevera os gastos de capital projetados e
aplicacdes, necessidades de financiamento, discusséo da politica de
dividendos e de endividamento;

d) fechamento: mesmo com previsdo de vendas e estimativas de

gastos, podera ser preciso um financiamento adicional, porque os
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ativos totais superam os valores de passivos e patrimonio liquido,
fazendo com o que o balan¢o nédo feche ao final do periodo, entdo se
tém a variavel de fechamento que representa a fonte de
financiamento externo para fazer com que o balango feche;

e) premissas econbmicas: previsdo do ambiente econémico durante o

periodo do plano, dentre elas o nivel das taxas e juros e impostos.

E do sucesso do planejamento financeiro, portanto, segundo
complementa posteriormente Ross (2008), que a empresa cresce. Assim, o autor ao
basear-se nestas funcdes financeiras, afirma que qualquer que seja o ramo de
atividades operacionais de uma empresa, a mesma € afetada pelas decisdes
financeiras que toma.

Assaf Neto (2003) diz que primariamente um dos conceitos de Administrar
€ decidir, e que a qualidade dessas decisdes € influenciada por dados e informacdes
financeiras da empresa, baseados tanto pela analise interna da mesma, quanto pela
analise do ambiente. A saber, Assaf Neto (2003) divide as decisbes em: decisdo de
investimento (aplicacdes de recursos), decisdo de financiamento (captacdes de
recursos) e ainda decisdo de dividendos (alocacdo e distribuicdo dos lucros aos
acionistas, ou o custo de manter esses valores retidos para lastrear os negécios).
No processo de selecdo das decisfes financeiras, Assaf Neto (2003) reforca que a
empresa deve agir de maneira que tais decisdes sejam tomadas em prol do objetivo
da empresa, bem como a avaliacéo de seus resultados.

O objetivo da empresa, a ser definido no planejamento estratégico, como
j& visto acima, influencia a tomada de decisdes. O atual estado da economia global
leva as organizacdes a buscarem um objetivo principal em comum: maximizar os
lucros organizacionais. Nesse aspecto, Assaf Neto (2003) defende que na
economia globalizada de hoje, as empresas sdo atraidas naturalmente pelas
possibilidades de lucros e seus precos de venda séo regidos pela lei da oferta e da
procura de bens e servicos. Adam Smith (apud Assaf Neto 2003) propde que na
Administracdo Financeira o empresario que pretende maximizar apenas a sua
riqgueza isoladamente, acaba que inconscientemente e automaticamente propicia a
realizacdo dos objetivos de toda a sociedade. Diz ainda que o empresério é guiado

por uma mao invisivel que faz com que todos obtenham os melhores resultados.
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Assaf Neto (2003) comenta que tais idéias de Adam Smith sdo a base da
economia moderna e fornecem a fundamentacao tedrica que explica o processo
atual de competitividade e dobalizacdo do mercado. Este autor define, portanto,
gue as decisdes de empresas que buscam como objetivo principal a maximizacéo
dos lucros ndo beneficiam apenas os investidores da empresa, mas permitem que
haja um reflexo nos recursos econémicos da sociedade como um todo, maximizando

também a sua economia.

3.7 Controle

A palavra controle, na verdade tem muitas conotagbes. Chiavenato
(2000) aponta as seguintes: conferir ou verificar, regular, comparar com um padrao,
exercer autoridade sobre alguém no sentido de comandar, frear ou mesmo cercear.
Ele aborda que o controle propicia a mensuracdo dos resultados da acao
empresarial, obtida a partir do planejamento, e que nenhum plano est4 completo até
gue se tenha elaborado meios para avaliacdo de seus resultados. O controle esta
ligado intimamente a execugdo do que foi planejado, ou seja, quanto mais
complexos os planos e seus periodos para o qual foram feitos, mais complexos
Seréo 0s seus respectivos controles.

Assim, os controles segundo Chiavenato (2000) podem ser classificados
também de acordo com seus niveis organizacionais: estratégico, tatico ou
operacional. Entretanto, em qualquer um dos niveis, afirma que o controle é um
processo ciclico e constituido de quatro fases:

a) estabelecimento de padrdes de desempenho e resultados;

b) avaliacdo de desempenho e resultados;

c) comparacdao do desempenho ou do resultado com o padréo

estabelecido;

d) acao corretiva quando ocorrem desvios ou variancias.

Quando se fala em resultados desejados, pressupde-se que sejam
conhecidos e previstos, isto significa que o conceito de controle ndo pode existir sem
planejamento (CHIAVENATO, 2000).

Ha dois conceitos importantes a serem destacados, de acordo com

Chiavenato (2000), no tocante ao controle: a retroinformacdo e a homeostase. A
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primeira, também chamada de retroacdo, realimentacdo, ou feedback, é o
mecanismo que fornece informacdes relativas ao desempenho passado ou presente,
para se verificar o caminho que esta sendo percorrido, € se 0 mesmo esta
apontando em sua execucéo para o alvo e objetivos propostos. O segundo refere-
se a tendéncia que todos 0s organismos e organiza¢cfes tém para se auto-regular e

retornarem para um estado de equilibrio.

3.7.1 Controle Financeiro

Segundo Zdanowicz (2000) o planejamento financeiro tera de dispor de
um controle eficiente para que os resultados auferidos possam ser comparados com
0s projetados, permitindo assim aplicar as correcées propostas em tempo habil. O
autor aponta que o orcamento € um instrumento utilizado para elaborar, de forma
eficaz e eficiente o planejamento e controle financeiro das atividades operacionais
de capital da empresa, auxiliando assim a tomada de decisdo como uma ferramenta
de orientacdo. O principal objetivo do orgcamento segundo o autor, € apresentar um
programa orcamentario, definindo padrées, normas e procedimentos para
regulamentar a execucéo das atividades empresariais em prol dos objetivos e metas
da organizacdo (normalmente aqueles tracados previamente no planejamento
estratégico).

Zdanowicz (2000) relaciona os objetivos organizacionais com as duas
funcbes administrativas basicas: planejamento e controle. O primeiro, por se tratar
da fixacdo de objetivos e programacdo para o seu alcance, e o segundo para
avaliagéo dos resultados, confrontando com as estimativas e fazendo as devidas

correcoes.

3.7.2 Instrumentos do Controle Financeiro

De acordo com Chiavenato (2000) e Zdanowicz (2000), o controle pode
ser mensurado através de demonstracfes financeiras tais como: relatérios (irais ou
escritos eles podem ser periodicos, estatisticos, etc.), orcamentos, cronogramas,
fluxos de caixa, demonstracdes de resultados do exercicio, dentre outros.

Demonstrativos financeiros auxiliam nesse processo de controle, e a DRE
(Demonstracdo de Resultado do Exercicio), que € um deles, € apontado por

Longenecker, Moore e Petty (1997). O autor aponta que seus principais elementos
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sdo: vendas, onde abate-se os custos para producdo ou aquisicdo de um novo
produto ou servico; lucro bruto (resultado da diferenca dos itens anteriores), onde
subtrai-se despesas operacionais; lucro operacional (resultado da subtracéo
anterior), onde abate-se despesas de juros, resultando no lucro antes dos impostos,
onde apds serem abatidos, tem-se efetivamente o que se chama de rendimentos, e
por sua vez estara disponivel para os proprietarios. Os mais comuns de acordo com

Brigham, Gapenski e Ehrhardt (2000) s&o o fluxo de caixa e orcamento.

3.7.3 Orcamento e fluxo de caixa

Retomando aos conceitos propostos por Chiavenato (2000), no quesito
orcamento, ele defende que sdo planos operacionais, realizados para fazer
funcionar os planos téticos, possuindo normalmente a extensdo de um ano, ou seja,
correspondendo ao exercicio fiscal da empresa. Quando os valores financeiros e os
periodos temporais se tornam maiores, tem-se o planejamento financeiro, este
definido e elaborado no planejamento tatico da empresa, com dimensodes e efeitos
mais amplos que o orcamento. E importante que todas as operagdes de
planejamento e orcamento estejam datadas para que facilite o controle na avaliagéo
do quesito tempo.

Zdanowicz (2000) ainda aponta as principais caracteristicas do
orcamento:

a) projecdo para o futuro: determinard as novas condicdes com base
nas metas empresariais, especificando inclusive o quanto e quando
as atividades deverao concretizar-se;

b) flexibilidade na aplicacdo: rapida adaptacdo a mudancas para as
possiveis adequacdes ao que foi estabelecido inicialmente, tendo em
vista também as eventuais mudancas que poderdo ocorrer ate
mesmo em relacao aos objetivos da empresa;

c) participacdo direta dos responsaveis: entende-se por responsaveis
nao soO a cupula diretora ou a alta administracdo, mas todos o0s niveis
da empresa de modo que envolvam-se e comprometam-se com as
metas empresariais;

d) global: envolve todas as unidades da empresa e a integracdo

sincronizada entre os funcionarios é fundamental;
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e) pratica: a elaboracdo do orcamento deve ser pratica para que sua
execucao ocorra em tempo habil;

f) critérios uniformes: padrbées previamente definidas para facilitar a sua
avaliacao posterior;

g) quantificacdo: devera ser expresso em valores fisicos e monetarios;

h)  economicidade: obter beneficios de forma econémica e pratica.

O controle orcamentario, segundo Meyer (1972) est4 apoiado em trés
termos: previsdo, orcamento e controle. O primeiro seria um estudo prévio da
decisdo, possibilidade e vontade de torna-la real. O segundo, a definicdo de
objetivos e meios proprios para atingi-los. O terceiro, a diferenca entre o objetivo
proposto e o que foi realizado.

Chiavenato (2000) diz que o orcamento ndo € um instrumento rigido de
contencdo de despesas, podendo ser muito flexivel a ponto de permitir uma
variedade de ajustes, quando necessarios. As suas principais vantagens, segundo o
autor sdo: o aprimoramento do planejamento; o auxilio & coordenacédo, por meio de
troca de informacdes e possibilitando o equilibrio ao detectar desniveis existentes; e
o controle global ao estabelecer padrdes e indicar medidas corretivas.

Longenecker, Moore e Petty (1997) afirmam que a atividade em si de
controle envolve a avaliacdo de resultados operacionais, mas também a acéo
corretiva quando néo ocorre o esperado. Dessa forma, salienta que o orgamento
constitui-se como o ponto de fundamental controle financeiro, pois incorpora padrbes
de custo e desempenho para posteriores avaliagoes.

Outro demonstrativo financeiro € o fluxo de caixa. Longenecker, Moore e
Petty (1997) dizem que o fluxo de caixa sdo as variagdes ocorridas, num
determinado periodo de tempo, entre entradas e saidas do préprio caixa, e divide-o
em trés: os fluxos de caixa gerados pelas operacfes, 0s investimentos efetuados
pela empresa e as transacfes de financiamentos. O primeiro € 0 mais complexo,
pois envolve as atividades rotineiras da empresa, como cobrancas realizadas junto a
clientes, pagamentos relativos a operagdes e impostos, recebimento de clientes e
fornecedores, ou mesmo pagamentos a fornecedores. O ponto de partida nesse
caso é realmente a esséncia do fluxo de caixa, de acordo com estes ultimos autores

citados, pois determina as entradas referentes a recebimentos e abate-as dos
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valores de pagamentos, obtendo, portanto o valor real que se ter4d apds as
operacoes.

Chiavenato (2000), aborda ainda que os fluxos de caixa sao os
orcamentos departamentais de despesas, de encargos sociais, de reparos e
manutencdo de maquinas e equipamentos, de custos de producao, de despesas de
promocé&o e propaganda.

Conclui-se que o administrador necessita ter um conhecimento da
empresa que administra para que possa entender e atender suas necessidades, e
para que possa estar a frente das expectativas do mercado em que se encontra. No
atual contexto de mercado globalizado e com as empresas concorrentes visando
principalmente os lucros, utiliza-se entdo o planejamento e controle financeiro para
dar suporte ao administrador alcancar esse objetivo. Gitman (2003) afirma ainda
gue para tal, pessoas de todas as areas de responsabilidade da empresa devem
interagir com o pessoal de financas, para que os funcionarios da area financeira
possam fazer previsdes e tomar decisdes adequadas, visando o todo.

Portanto, tudo € uma soma de fatores, pois a lideranca eficaz, que motiva,
que constréi entusiasmo, que forma equipes integradas, envolve a todos no
processo de planejamento, organizando as atividades empresariais, otimizando e
administrando inclusive o quesito tempo, obtendo assim uma maior propensao apo
sucesso e facilitando o seu proprio processo de controle (LONGENECKER, MOORE
E PETTY, 1997).



30

4 ESTUDO DE CASO

4.1 Breve Historico

No principio da década de 1970, trés socios, médicos e amigos entre si,
decidiram abrir um negocio em sua area de atuacdo, suja a especialidade médica
era a radiologia. A inauguracao se deu em 19 de setembro de 1971, com uma area
construida de seis mil metros quadrados, no setor hospitalar sul, situada até os dias
atuais no endereco SHLS Quadra 716, conjunto B bloco 1, Asa Sul, Brasilia — DF;
onde se mantém até hoje. O local para a sua fundacéo foi escolhido porque Brasilia
por ser uma cidade planejada, as pessoas, ao se tratar do quesito saulde,
naturalmente procurariam o setor hospitalar, e sabendo-se que a asa sul foi
construida primeiro, na época era a que apresentava a melhor infra-estrutura.

A clinica inicialmente possuia 16 colaboradores cujas fun¢des se dividiam
em recepcionistas, telefonistas, técnicos de radiologia, auxiliares de enfermagem,
faturistas, médicos, gerente financeiro e o administrador. A entdo visdo do negdcio
pelos seus fundadores era prestar servicos médicos na area de radiologia com
qualidade. Hoje esse corpo de funciondrios conta com aproximadamente 50
pessoas, incluindo o cargo de supervisor dentre os demais mencionados
anteriormente, bem como o de menor aprendiz. Os exames realizados eram:
mamografia simples, densitometria mineral éssea, raio-x simples, raio-x contrastado
do trato digestivo e ecografia.

No final da década de 90, a empresa percebe a necessidade de adquirir
um tomaografo, pois o mercado estava aderindo bem ao novo aparelho. Devido ao
tamanho do tomografo, foi necessario reformar e unificar as trés salas de raio-x
contrastado, deixando assim de realizar esse exame na clinica. O tomografo era, na
época, 0 exame mais caro na area de radiologia, mas apesar do custo de aquisicdo
da maquina ser elevado, o seu material de expediente era barato em vista do valor
cobrado por cada exame ao paciente, muito mais rentavel inclusive que um simples
raio-x contrastado. A equipe médica também teve que se reciclar, entretanto ainda
assim era compensatorio.

Ao longo dos anos, houve mudancas de socios, porém a ultima foi feita
em 2004. A nova direcdo fez algumas mudancas administrativas visando

claramente o lucro.
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No ano de 2005, reforma-se novamente a sala de tomografia e amplia-se
a mesma para receber outro aparelho: o de ressonancia magnética. Apesar de ter
10 anos de uso, novamente o custo de aquisi¢cdo do aparelho é alto, superando e
muito o tomografo, e também o seu material de expediente tem o seu valor baixo,
(basicamente o0 mesmo material utilizado para a tomografia), porém o valor do
exame chega a custar o dobro se comparado a tomografia. No primeiro semestre de
2008, adquire-se um aparelho de ressonancia magnética novo, ja que o custo de
manutengao do anterior estava ficando cada vez mais frequente e demasiadamente
caro, e torna-se o carro-chefe da empresa, principalmente por atrair novos
clientes.no mesmo periodo troca-se os equipamentos de raio-x simples e passam a
ser digitais. No inicio do segundo semestre de 2008, trocam-se os aparelhos de
ecografias por equipamentos novos, e ha previsdo de até o fim do segundo
semestre trocar também os computadores e o0 sistema operacional (para outro mais
completo) de toda a clinica.

A clinica Centro Radiolégico de Brasilia ao ser fundada por médicos, (e
desde entdo apesar de mudancas de socios, continua sendo propriedade de
médicos), 0S mesmos se preocuparam em ter uma pessoa, a qual chamaram de
administrador,(pois 0 mesmo era formado em administracdo) para fazer desde os
servicos de banco, como todo o controle financeiro e operacional da empresa,
incluindo as funcdes de compras (de toda a espécie) até a supervisao propriamente
dita de funcionarios. O gerente financeiro na época fazia o servico contébil e

alimentava o sistema para a emissao de relatérios.

4.2 Andélise Critica

O administrador, provavelmente pela sobrecarga de atividades, apesar de
ser formado em administracdo, ndo se preocupou em fazer um plano de negdcios do
empreendimento. A visao dele estava concentrada ro imediatismo das situacoes
rotineiras e ndo em longo prazo. Isto choca com a afirmagéo de Nascimento (2001),
conforme citado nessa monografia na pagina 15, que as empresas eficazes adotam
ao menos os trés pilares da administracdo: planejar, administrar e controlar. Oliveira
(2004) e Tiffany (1998), citados na pagina 16 deste trabalho, abordam ainda a
importancia do planejamento, principalmente no nivel estratégico e quanto aos

lucros e crescimento da empresa.
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Outro ponto contrastante com a teoria apresentada anteriormente, € que
segundo Chiavenato (2000), citado na pagina 16 deste trabalho, aponta que a
direcdo (acionistas e proprietarios) comporia 0s objetivos e estratégias da empresa,
0 gque nao é observado na préatica, nem pelo administrador (que ao menos poderia
propor ou conduzir para tal situacdo) e nem pelos proprios donos. A partir dai
percebe-se que 0s outros niveis da pirAmide organizacional, o nivel tatico e o
operacional, também ficam prejudicados por ndo seguirem uma sequéncia logica de
acOes, pois segundo o préprio autor um elabora planos de acdo de acordo com 0s
objetivos estabelecidos pelo nivel estratégico e o outro executa tais planos,
respectivamente. As etapas de planejamento que Maximiniano (2005), abordadas
nas paginas 17 e 18 deste trabalho, também néo sao utilizadas atrapalhando assim
a continuidade do processo.

O acumulo de fungdes deste administrador foi percebido como excessivo,
e as mesmas foram aos poucos sendo distribuidas para outros funcionarios e outros
cargos. Atualmente a empresa possui em seu corpo administrativo ndo mais um
administrador, mas sim uma supervisora operacional, um responsavel s para a area
de compras, ambos com formacao profissional sem nivel superior, e um gerente
financeiro, com graduacdo em Contabilidade como formacéo profissional, (com
guem inclusive foi realizada a entrevista).

O gerente financeiro em sua rotina diaria controla as contas a pagar e a
receber, prevé gastos, provisiona, elabora demonstrativos financeiros, cuida do fluxo
de caixa, elabora o planejamento financeiro e emite relatérios de prestacdo de
contas para a diretoria (tanto de alavancagem operacional, no que se refere a
produtividade destinada aos funcionarios, quanto a distribuicdo de lucros aos sécios
e demais custos). O gerente financeiro afirma ainda que a empresa contrata uma
escritorio de contabilidade para auxilid-lo no que for preciso, cuidar da parte
burocratica, como por exemplo: emissdo e formatacdo de contratos de trabalho,
recisbes de contrato, impressdo da folha de pagamento, etc (mas tudo €
supervisionado por ele). Verifica-se que de acordo com Gitman (2003), citado na
pagina 22 deste trabalho, realmente a importancia e extensdo da funcgéo financeira
depende do tamanho da empresa, bem como as fun¢des de contador e gerente
financeiro se confundem quando se trata de empresas pequenas.

O gerente financeiro ainda afirma que até hoje a empresa ndo possui um

planejamento de fato, apesar de reconhecer como conceito dessa palavra um meio
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eficaz para alcancar um determinado objetivo, corroborando com Oliveira (2004),
citado neste trabalho na pagina 14, mas nao soube definir planejamento estratégico.
O gerente financeiro define a administracdo financeira como sendo o centro de
controle da empresa. Sem duavida, pode-se dizer que € o coracdo da area
financeira, além de segundo Assaf Neto (2003), citado na pagina 21 deste trabalho,
€ responsavel pela melhor captacéo e alocacao de recursos de capital.

Como planejamento financeiro, o gerente entende que seja controla e
provisionar as operacdes a pagar e a receber juntamente com o0s custos
operacionais. A visao do gerente financeiro concorda em parte com a de Assaf Neto
(2003), citado na péagina 23 deste trabalho, no que se refere a facilitar a identificacédo
de desajustes futuros, porém nao se preocupa com as necessidades de expanséo
do negdcio, e apesar de que a empresa nao destina verba para marketing e
divulgacao, pois confia no marketing boca-a-boca (também chamado de marketing
viral), reconhece que a concorréncia esta acirrada e que em breve ter4 que ser
tomada uma providéncia nesse sentido. Segundo o gerente, iSSO ocorre porque a
direcdo cré que seu diferencial esta nos equipamentos de Ultima geracao, inclusive
tendo os investimentos e financiamentos da empresa voltados somente para a
aquisicdo de maquinarios novos. Os financiamentos normalmente sdo em 36 meses
e através de leasing.

No quesito controle, o gerente afirma ser o centro administrativo de
gualquer segmento de mercado. Chiavenato (2000), citado na pagina 25 desta
monografia, aborda que o controle fornece a mensuracao dos resultados a partir do
gue foi planejado. O gerente tem apenas 0 seu proprio planejamento financeiro para
efetuar o controle e o faz de acordo com as fases propostas por Chiavenato (2000),
citadas na pagina 26 deste trabalho.

Os conceitos de retroalimentacdo e homeostase, de Chiavenato (2000),
citados na péagina 26 deste trabalho, sdo confirmados pelo gerente financeiro, ao
qual obtém esse feedback e esse equilibrio, respectivamente, através do sistema
operacional da empresa. Esse sistema operacional utilizado € o Gerat (Gerenciador
de Atividades), é alimentado diariamente pelo gerente e os demais funcionérios, e
fornece também os relatdrios (analiticos e sintéticos) do qual ele precisa para
apresentar a diretoria da empresa. A prestacdo de contas é mensal e se da através
de relatorios de demonstra¢des financeiras, bem como a apuracédo dos valores de
débito e crédito.
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Como instrumentos de controle o gerente adota o fluxo de caixa, apenas
para pequenas despesas, Visto que seu caixa tem valor baixo apenas para eventuais
e pequenas emergéncias, e principalmente o orcamento, que é feito trimestralmente
e tem que ser previamente aprovado pela diretoria da empresa, além dos relatérios,
assim como dizem Zdanowicz (2000) e Chiavenato (2000), citados na pagina 27
deste trabalho. Admite ainda que é baseado nesse Ultimo e nos orgamentos que a
empresa toma suas decisdes operacionais, corroborando assim com o que diz
Zdanowicz (2000), citado na péagina 27 deste trabalho, quando da énfase que o
orcamento é um instrumento utilizado para elaborar o planejamento e executar o
controle financeiro, se tornando uma ferramenta para a tomada de decisé&o.

E com base no orcamento que o gerente separa capital para cobrir gastos
imprevistos, porém se o valor for alto utiliza-se o crédito bancario nas formas de
conta garantida, onde os juros sao de 2,5%a.m e cheque empresarial, onde 0s juros
sdo de até 8%a.m, sendo a primeira op¢ao a mais recorrente, ou ainda a reducao de
distribuicdo de lucros aos acionistas e proprietarios como ultimo recurso. E também
de acordo com o orcamento que se estima um aumento na prestacdo de servigcos ou
mesmo uma reduc¢do, (em caso de sazonalidade, por exemplo, h4 uma queda nos
meses de férias de dezembro, janeiro e julho, mas ha um crescimento nos meses
gue de novembro e junho por antecederem este periodo, ja que as pessoas querem
vigjar sim, mas querem também apresentar seus resultados de exames ao seu
médico antes disso).

Os clientes da empresa se dividem em dois grupos: clientes particulares e
clientes conveniados por planos de saude. Os primeiros ainda representam um
percentual de até 1% do faturamento total da clinica, sendo o ultimo grupo a
principal fonte de renda da clinica, (apesar de que estao tentando reverter o quadro
com a reducdo da tabela de precos dos exames particulares). As formas de
pagamento aceitas pelo primeiro grupo sdo cheques para 30 e 60 dias, com entrada,
cartdo de crédito (dividindo em no maximo duas parcelas), no cartdo de débito ou no
pagamento a vista (com desconto negociavel). No segundo grupo sao realizados 0s
pagamentos sempre através de depdsito bancéario, podendo cada fatura ser dividida
em 30 e 60 dias. A inadimpléncia dos dois grupos é irrisria, pois no primeiro grupo,
0os cheques sao consultados no tele atendimento do SPC (e se constar algum

registro, mesmo que com valor pequeno, nao € aceito o cheque), quanto ao segundo
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grupo a cobranca é feita por telefone diariamente, ou em casos extremos
pessoalmente.

O pagamento aos fornecedores é sempre através de cheque nominal
cruzado e pode chegar a 30, 60 e 90 dias. Em caso de crise, a prioridade seriam 0s
fornecedores de matéria-prima (como filmes para os aparelhos, envelopes, gel para
ecografias, e etc., cujos pagamentos sao honrados para garantir o bom
funcionamento da clinica. Em seguida serdo honrados os compromissos por grau
de liquidez do maior para o menor. Vale lembrar que gerente afirma que a empresa

nunca esteve numa situagao de crise.
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5 CONCLUSAO

As empresas estdo inseridas num conceito de mercado altamente
globalizado e competitivo. A manutencédo da empresa no mercado depende, dentre
outros fatores, do modo como ela aloca os seus recursos. E na area financeira que
esse processo se inicia. Para tal, é fundamental o planejamento e o controle
financeiro.

Por meio deste trabalho foi realizado um estudo teorico sobre
Planejamento e Controle Financeiro, sendo complementado com um estudo de
caso. Verificou-se que a empresa em questdo ndo tem nenhum tipo de reservas
financeiras ou investimentos extras para cobrir eventuais despesas, e utiliza-se de
crédito bancario, a juros de mercado, para cobri-las. O planejamento e controle
financeiro sdo executados pelo gerente financeiro, que segundo o proprio, atende as
necessidades da empresa. A empresa investe apenas em equipamentos de ponta,
sem se preocupar com as demais areas, como capacitagdo de funcionarios,
marketing, ampliacdo do mercado de atuacédo, entre outras. Deve-se observar que
ndo ha uma integracdo entre 0S niveis organizacionais e nem mesmo um
planejamento em cada nivel, provavelmente por ndo contarem com um
administrador, ndo percebem tal necessidade, dificultando assim desempenho
organizacional como um todo.

Os objetivos especificos foram dcancados, necessariamente na ordem
proposta, para se alcancar o objetivo geral que era analisar de que modo o
planejamento e controle financeiro influenciam no desempenho organizacional.
Pode-se dizer que o desempenho organizacional na empresa objeto de estudo é
afetado principalmente pelo fato de que o Unico planejamento elaborado na empresa
é o financeiro, bem como a falta de integracé@o entre os niveis. A empresa também
nao se prepara para uma eventual crise econémica, e se a mesma ocorrer pode
abalar drasticamente o seu desempenho no mercado.

Conclui-se, portanto, que o planejamento financeiro é apenas um principio
para se alocar da melhor maneira possivel os recursos de uma empresa, € 0
controle financeiro é vital nesse processo. Entretanto, todas as areas da empresa
precisam trabalhar em conjunto e os administradores € que sdo responsaveis por
saber de fato conduzir cada area da empresa, integrando-a e fazendo-a funcionar de

modo que o todo seja maior do que a soma das partes.
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UniCEUVE

Centra Universitario de Brasilia

ENTREVISTA

As perguntas que seguem abaixo sdo referentes a monografia que tem como
tema planejamento e controle financeiro. Com o objetivo de corroborar as
teorias consultadas, o presente trabalho propés um estudo de caso a ser
realizado na clinica Centro Radiolégico de Brasilia. Obrigada pela
colaboracgéo!

H
1

Cargo: Gerente Financeiro

N
1

Qual a data de fundacédo da empresa?
R: 19 de setembro de 1971.

3- Qual o endereco do estabelecimento?
R: SHLS 716 conjunto “B” bloco 01— Asa Sul

4- Qual o motivo da abertura da clinica neste endereco?

R: Por se tratar de uma clinica de saude, o local mais apropriado sera em um
setor hospitalar. Na época de sua fundacéo, os dois locais de Brasilia que o
publico procuraria seriam o fim das Asas (Sul e Norte), porém a melhor infra-
estrutura era ada Asa Sul, por terem construido primeiro, talvez.

5- Com quantos colaboradores a clinica comec¢ou a funcionar? E quantos
tem hoje? Quais eram suas funcdes? E atualmente?

R: Comecou com 16 segundo registro em arquivos, com func¢des de médicos,
recepcionistas, auxiliares de enfermagem, telefonistas, técnicos de raio-x,
faturistas, gerente financeiro e o administrador. E possui 50 hoje divididos nas
mesmas fungbes, porém ndo se tem mais um administrador, apenas uma
supervisora para o operacional mesmo. O Administrador inicialmente cuidava de
tudo, de servicos de rua mesmo até supervisdo de funcionarios, inclusive
compras de materiais (todos). O gerente financeiro alimentava o sistema para
gue o administrador emitisse os relatérios. O Administrador era atarefado e néo
sei qual era a intencao dele, mas s6 dava tempo de cuidar das coisas do dia-a-
dia. Nao sei também se exigiam algum planejamento dele, mas provavelmente
ndo porgque ate hoje nenhum outro setor o realiza, exceto eu, na area financeira e
emito relatérios. Normalmente empresa pequena é assim. Bom, viram que era
muita coisa pra ele, dividiram as tarefas em outros cargos (auxiliar de compras,
gerente financeiro e supervisora) e depois ele saiu da empresa.

6- Qual a areainicial construida? Permanece até hoje?
R: Sim, permanece com 6000 metros quadrados.
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7-Quais eram o0s servigos prestados na fundacao da empresa? Houve
mudancas? Quais?

R: Os exames iniciais eram: raio-x contrastado, raio-x simples, densitometria
0ssea, ecografias e mamografia simples. L& pelo ano de 1998 ou 1999, quando
surgiu a necessidade de comprar um tomégrafo, (0 mercado de salde estava
utilizando muito e a concorréncia também pelo que sei), o espaco fisico da
maneira que estava arranjada a organizacao das trés salas de raio-x contrastado
impedia a colocacédo do aparelho, entdo reformaram o espaco e deixouse de
fazer esse tipo de raio-x, ficando s6 com o convencional. O aparelho foi trazido
dos EUA, mas ndo era novo, ainda assim os filmes para as imagens eram
baratos, mas quando dava problema também a manutencdo era cara e o
aparelho também era bem caro, na época néo tinha a ressonancia que hoje é o
mais caro. Dai houve uma série de mudancas: os médicos tiveram que fazer
cursos de especializagdo pra saber laudar esse exame, etc. inclusive os médicos
gue eram donos sairam, depois alguns voltaram, ampliaram a sociedade, etc. A
tltima alteracdo foi em 2004 (na sociedade) que sdo eles agora (0S novos
sécios), com as novas politicas e querem mesmo € dinheiro. Antes até que se
via, no inicio, os anteriores queriam ser conhecidos pelo servigo de qualidade e
claro, ganhar dinheiro (risos). E por isso que em 2005 mudaram a sala da
tomografia para receber a ressonancia, porque de novo a concorréncia também
ja tava usando, ai pronto. Mas pensando bem, é cara a maquina, mesmo com
102 nos de uso, mas os filmes sdo quase o0 mesmo preco dos da tomografia, s6
gue alguns sdo maiores, e tal. Esse (exame) sim é mais caro, porque fica pro
paciente praticamente o dobro do valor da tomografia, mas dentro da area de
radiologia s6 da isso mesmo, sdo 0s mais caros e 0s mais pedidos dependendo
do caso. E esse de ressonancia sO foi trocado porque estava dando muito
problema e fica cara a manutenc&o. Valeu mais a pena comprar outro, pois era
uma manutencdo seguida da outra. Atraiu mais gente também até porque
trocaram também no mesmo periodo o raio-x para digital. No inicio desse ano
também trocaram os equipamentos da ecografia também pra chamar mais gente.
Os computadores no geral tem previsao também de ser trocados até o fim do
ano agora, vai dar uma impressao melhor, e ndo vao travar toda hora também
(risos).

8- Defina em breve relato:

a) Planejamneto:
R: é um meio eficaz para alcancar um determinado objetivo.

b) Planejamento Estratégico:
R: néo sei

c) Adminstracdo Financeira:
R: € o centro de controle

d) Planejamento Financeiro:
R: E controlar e provisionar as operagdes a pagar e a receber, juntamente com
0S custos operacionais.
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e) Controle:
R: é o centro administrativo de qualquer seguimento.

9- Qual é asuarotinadiaria?

R: Controlar as contas a pagar e a receber, provisionar e emitir relatério de
alavancagem operacional (produtividade dos funcionarios e distribuicdo dos
sécios inclusive), do fluxo de caixa, elabora o planejamento financeiro e emite
relatérios de prestacdo de contas para a diretoria. A empresa contrata um
escritorio de contabilidade para me auxiliar, mas € mais nos servi¢os burocraticos
como: emissao e formatacdo de contratos de trabalho, recisbes de contrato,
impresséao da folha de pagamento, entre outros... Porém supervisiono tudo pois a
responsabilidade € minha na hora da prestacdo de contas, claro.

10- E realizado planejamento na empresa? De que forma? Com que
periodicidade?

R: Eu elaboro o (planejamento) financeiro anual, uma previsdo de gastos gerais

de acordo com o que me pedem pra incluir, mas eles (proprietarios) ndo fazem

propriamente um planejamento, s6 pensam e pedem, pronto. Aqui por ser

empresa pequena, num tem “setores e gerentes”, tem o basico.

11- Quais sdo os instrumentos de controle financeiro utilizados na
organizacdo? Eles sao diarios, mensais anuais?

R: Tem, eu faco um relatério geral no fim do ano, tiro uma previsdo de gastos e

elaboro o planejamento, incluindo eventuais itens, para o préximo ano. Utilizo

muito o controle or¢gamentério, cujos 0s mesmos sdo mensais. O fluxo de caixa €

rotineiro, mas o volume € minimo.

12- Como vocé avalia a importancia de tais instrumentos perante o
desempenho final da empresa?

R: Vitais, 100% importantes, € com base neles que a empresa toma suas
decisbes operacionais. Com o orgcamento d& pra controlar, ter um padrdo por
meio dos anteriores, estabelecer ponto em que seja aceitavel ou ndo os desvios,
e ir acompanhando no dia-a-dia, se acontecer algo, da tempo de arrumar.

13- E realizado orcamento pela empresa? Qual a sua periodicidade?
R: Sim, era pra ser so trimestral, mas acaba como falei sendo mensal.

14- Em caso positivo, quais s&o os itens abordados nesse orgcamento?
Como é elaborado?

R: Conta-se com tudo, desde despesas operacionais no geral, contratacdes e
demissbes, gastos com material de expediente, material de limpeza, etc. Por
exemplo: calcula-se todo ano que tém-se baixas de exames nos meses de
dezembro, janeiro e julho, mas junho, agosto, e novembro tem alta normalmente.
E que em férias Brasilia esta vazia, mas nesses outros meses a tendéncia €é
subir, porque (pacientes) querem consultar antes de viajar.

15- Como é feita a prestacdo de contas a diretoria da empresa?
R: Através de relatérios ou demonstracdes financeiras, € mesmo uma apuracao
dos valores de débito e crédito, da forma mais clara possivel, sem rodeios.
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16- Com que periodicidade?
R: Mensal.

17- Como séo tratados os imprevisto financeiros da empresa?

R: De forma cautelosa, mas normalmente ndo ocorrem. Se ocorrerem recorre-se
ao crédito bancario, e isso a empresa tem de sobra na praca, ou em ultimo caso
mesmo a distribuicdo de lucros € reduzida. O crédito bancaério pode ser na
forma de conta garantida onde os juros giram em torno de 2,5% a.m. ou cheque
empresarial (que seria tipo o0 cheque especial de pessoa fisica) com juros que

giram em torno de 8%a.m., e que légico, a primeira opcéo é a mais recorrente.

18 — A empresa conhece seus concorrentes? O que faz para se destacar no
seu mercado de atuacéao e atrair clientes?

R: E como te falei, o diferencial sdo os equipamentos de ponta, Ultima geracéo,
principalmente a ressonancia que é o carro-chefe da empresa.

19- A organizacdao realiza algum tipo de investimento? Qual? Em que area?
R: Sim, compra equipamentos novos, s6 ndo tem verba destinada pra
propaganda, marketing e pra nenhuma outra coisa. Embora a concorrente
principal esteja apertando, e eles (proprietarios) terdo que em breve tomar
providencias desse tipo, ainda ndo me passaram nada a respeito, pra destinar
verba e tal. Eles (proprietarios) confiam nos clientes antigos passando referéncia
para 0s novos, s6 nesse marketing.

20- Qual a forma de pagamento aceita pela empresa para com seus
clientes?

R: 99% é através de convénios de planos de saude, e o restante de particulares.
Mesmo que recentemente, tenham reduzido a tabela de precos particular, e aos
poucos vemos que tém-se aumentado o numero de pacientes particulares, mas
ainda é pouco, comparado a propagacédo diante dos convénios. As formas de
pagamento sdo a vista, cheque com entrada, e mais duas parcelas no maximo
de 30 e 60 dias, ou crédito (com entrada também e no maximo dividido em duas).
Os convénios pagam normalmente em 30 e 60 dias cada fatura.

21- Qual a forma de pagamento negociada pela empresa para com seus
fornecedores?

R: Tudo é parcelado, normalmente em 30,60 e 90 dias. E tudo é por cheque
nominal cruzado.

22- Sabendo-se que a inadimpléncia por parte dos clientes pode ocorrer,
como a empresa controla essa situacao? Faz algo para evita-la?

R: Convénios sdo cobrados diretamente por mim, normalmente por telefone e em
casos extremos pessoalmente. A inadimpléncia € minima. Na recepcéo, onde
os funcionérios recebem o dinheiro e fazem a ficha do exame do paciente, eles
s6 a fazem quando consultam os cheques no SPC, por telefone, e ndo ha
registro negativo. Até hoje, nesses anos de trabalho aqui sO representei dois
cheques e obtive sucesso.

23- O volume atual de inadimpléncia é representativos? Quais as
consequéncias financeiras paraa empresa?



R: E irrisorio e ndo traz conseqiiéncias financeiras.

24- Sabendo-se que a empresa pode vir a enfrentar problemas financeiros,
como amesma procederia? Qual seria a prioridade da organizagao?
R: Se ocorrer, demitiria-se funcionarios, claro.

25- Em caso de crise financeira qual seria a prioridade com relacdo ao
contas a pagar?

R: Fornecedores de matérias-primas, como por exemplo, os fornecedores de
filmes de raio-x, ressonancia, mamografia, tomografia e os dos papeis para
impressdo da densitometria e ecografia. Leva-se em consideracdo também o
grau de liquidez, do maior para o menor.

26- A empresa ja teve ou esta tendo alguma experiéncia em termos de crise
financeira? Como solucionou ou estéa solucionando a questdo?
R: Nao tem e ndo teve.

27- A empresa realiza financiamentos? Para qué?

R: Sim, para comprar equipamentos, ndo tem como comprar um aparelho de
ressonancia de seis milhdes de reais a vista, foi financiado em 36 meses e com
crédito bancario (leasing), normalmente é assim.



