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Introducao

E final da tarde de um domingo de descanso, e Amt@a serraria,
microempresario no segmento de serraria desde 1386idade de Jodo Furtado/RN,
preocupado com as atividades do dia seguinte, cemwem sua filha Sara e seu genro
Levi, sobre as dificuldades financeiras que enfrgmra cumprir as obrigacbes da
Serraria Disouza, dizendo: “N&o sei mais o0 querfgaga pagar as contas, a madeira
acabou e o dinheiro que tenho para receber, nadi@roerto e nem resolve minhas
dividas”. Durante a conversa, Levi que também ématlor da sua microempresa,
mesmo diante dos problemas que o seu sogro enfreftiana que o ramo de atividade
da serraria, sera obrigado a emitir nota fiscdt@héca (NFe) a partir de 01 de outubro
de 2010 e que terd um prazo de 04(quatro) mesasagaguar-se as novas exigéncias
legais.

Antonio da serraria, assim chamado pelas pessosisadeidade, ndo frequentou
a escola, ndo sabe ler e nem escrever, mas usaalsugadora como ninguém, para
realizar os orcamentos de cada produto ou servigdb aferece no seu comeércio,
atendendo as expectativas dos clientes, de forma@&mantém no mercado ha mais de
20 anos. Contudo, ndo possui em seu estabelecinpdat@ejamento e controles
financeiros formais, para manter suas obrigacGegiam

Inicia-se a segunda-feira e Antonio da serraria eomoticia que recebeu de
Levi, percebe que para manter as atividades, teedreplizar investimentos a fim de
atender as exigéncias legais, além de organizarcardas a receber, uma vez que uma
parcela significativa dos seus clientes compra fi@d6”. Além disso, a Serraria
Disouza vende muito para as Prefeituras da regjde,ndo cumprem o repasse de
recursos nos prazos negociados. A Serraria Dispogsui uma boa clientela, contudo
0S seus controles de contas a receber, contas aa, gagpréstimos adquiridos para
compra de mercadoria, tem deixado seu saldo baneardescoberto, precisando
recorrer a cheques de familiares, custodia de &sede clientes a altos juros do banco.
Todo esse cenario tem deixado Antbnio da serrarrasono e a questionar-se: “O que
fazer e como preciso fazer para ter um bom confird@ceiro na Serraria™?

A Histéria da Empresa

A Serraria Disouza iniciou suas atividades em 19@6ando um homem
empreendedor chamado Arnaldo, sabendo da experiéacBeu Antbnio no ramo da
atividade de serraria, convida-o para constituirausociedade e abrem a Serraria
Disouza Ltda. Sendo que Arnaldo comprou as maguimatgria-prima e disponibilizou
a instalacdo em um prédio de sua propriedade dsitna BR-406 em Jodo Furtado, e
Antonio da serraria praticamente entra na sociedate o trabalho. Pouco tempo



depois (menos de um ano), o soécio prople levar rearse para outra cidade
(Parnamirim), quando Antbnio decide desfazer aeslade, permanecendo em Jodo
Furtado/ RN. Entéo, resolvem alterar o contratéasoeo qual sai o Arnaldo, que vende
suas quotas para Helena Dias de Souza, esposa Aatéaio.

Antbénio trabalhou em serrarias desde adolescenteigede de Mossoro,
passando desde servicos gerais até marceneiro. tQdomseu desempenho, o0 seu
padrdo, na época, o envia a Natal para ser o getentuma filial, mas surgem os
problemas, ele ndo havia estudado e ndo sabiaerever. Passados 04(quatro) anos,
surge o convite para ir trabalhar em Joao Furtad@ gerenciar outra serraria, na qual
trabalhou por mais 15 anos (de 1971 a 1986). Deagldificuldades que a cidade
enfrentou em 1986, com os abalos sismicos, Ant@aigerraria desentende-se com o
patrédo e pede demisséo.

Inicialmente a Serraria ndo possuia sede propoieseguindo adquirir terreno,
proximo do prédio alugado, em 1988 e iniciando astocdo da sede da Serraria
Disouza em 1989. Aos poucos, Antonio da serramsegue adquirir todas as maquinas
necessarias para realizar a producdo dos artigozadeira e constroi o escritorio para
as atividades administrativas. Em 2002, aumentasteutera fisica do escritorio,
acrescentando em seu comércio a venda de ferrageaterial de construcao.

O empreendimento tem como atividade principal aidabdo de artigos de
madeira em geral, comercializacdo de material destoacdo, ferragens e realiza
servicos de conserto de carrocerias de madeirauPatsialmente 08(oito) funcionarios,
sendo 05 na produgéo, 01 motorista, 02 ajudantes.

Devido Antbnio da serraria ter trabalhado sempremacomarceneiro,
gerenciando a unica serraria da cidade, tornowskecido por toda a clientela do seu
antigo emprego, que o acompanhou no desafio de abu proprio negécio. Os
resultados eram visiveis, os pedidos aumentavam permitiu cumprir com as
obrigagbes. Contudo, a falta de controle nas coatasceber, desde sua origem,
permitiu que ocorressem grandes perdas financeiras.

Apenas a partir de 1999, a sécia Helena Dias decSassume as atividades do
comércio, cuidando da movimentacdo financeira, tmdimento ao cliente e das
compras. Antbnio também continua realizando o éateewto aos clientes,
acompanhando a producéo, negociando as compraatdeayprima, dentre outros.

Antbnio observa as mudancas no comércio local, ree fooncorréncia, as
mudancas das exigéncias legais e reconhece quez seefessario organizar-se para
manter-se no mercado. Contudo, surgem as limitad@escursos, para investir no seu
negocio e a caréncia de capital de giro para tempse mercadoria disponivel, pois
apesar de manter seus fornecedores e funciondnialae possui empréstimos em dois
bancos atrasados (ver quadro 1) e parte de seeengimento esta hipotecado.



Quadro 1 - Empréstimos Obtidos Atrasados
Banco 1 Banco 2
Descri¢do Valor Principal R$ Juros ajm. Descri¢cao VRlincipal R$| Juros a.m
1) Giro Empresa Flex 28.666,62 1,880% Empréstimo 1 47.476[14
2| Giro Empresa Flex 29.033,28 2,306% Empréstimo 2 6.326{18
3| Giro Répido 18.000,00  2,420%
4| Cheque Especial 6.000,00 8,060%0
Subtotal 1 81.699,9D Subtotal 2 53.802,32
Total 135.502,22

Fonte: Banco 1 (retirado do extrato conta corrdotdia 10.07.2010)/ Banco 2 (retirado do extratoarda corrente em 04.10.2011)

A Politica de Crédito e o Planejamento Financeiro

Devido a microempresa estar situada no interioEsiado do RN, em que as
pessoas mal utilizam cartdo de crédito na regidtiado” fazia e faz parte da politica
de crédito. Isso leva ao grande acumulo de inaéime$ (ver quadro 2) em um fichario
com nome do cliente incompleto (quando ndo é apendapelido”), endereco
incompleto e a descriminagcédo da venda realizadaaralores escritos em talonario
comum.

Quadro 2 - Levantamento Atual de Inadimplentes - erR$
Clientes/ Contas a Receber Perdas A receber
Pessoa Fisica 85.000,00 11.600,00
Pessoa Juridica 56.100,00 36.300,00
Total 141.100,00 47.900,0(

OBS 1: As perdas de pessoa fisica refere-se andoetibs Ultimos 8 anos
OBS 2: As perdas de pessoa juridica refere-se dodoedos Ultimos 6 anos

OBS 3: Devido a falta de controle das contas @escaem todas as perdas constam nos valores acima

No interior “todos” conhecem uns aos outros e enté# jA chega ao comeércio
com certo grau de intimidade e por serem 0s prém@nos que atendem aos clientes,
eles com o “coracdo mole” de vender para Fulanongue perto de Beltrano, acabam
abrindo sempre excecdes até os dias de hoje.

As vendas na grande maioria sdo para pessoa disisda ou no “fiado” e para
as prefeituras, que compram bastante, mas nem sa@gizam o0 pagamento, com
falsas promessas que Antonio da Serraria, insisteanfiar, realizando a venda e a
entrega, mas nao recebe previamente nenhum docurm@miprovando a autorizacao
do fornecimento.

Na carteira de clientes, além das Prefeituras, |&sdestaduais, existem outros
clientes - pessoas juridicas pontuais com os pagas)ee que de fato a Serraria pode
contar para cumprir com as obrigacoes.



Antonio da Serraria comenta que: “... para vender cartdo de crédito,
obrigatoriamente tem que emitir nota fiscal eletére logo o imposto ndo tem como
escapar. Pagando valores altissimos de impostgewveno e todas as obrigacdes dos
funcionérios, fica dificil manter o negocio”.

O fluxo de caixa da Serraria Disouza torna-se comptido com as formas de
pagamentos que sdo oferecidos aos clientes, aléméalerealizarem o servico de
cobranca de forma eficaz. Dessa forma, cada dipassa maior € o endividamento nos
bancos, no qual esta impossibilitado de realizaas@peracdes financeiras.

Diante das informac¢fes coletadas através de c@wdardormais, pode-se
verificar que mesmo sem pagar 0s empréstimos fiomadm o banco a empresa possui
dificuldades no seu fluxo de caixa. Diante de nésspirem controles das informacdes
contabeis de forma a calcular os prazos médiosabimento e pagamento, coletamos
os dados do més de marco do ano corrente e enomstiam problema grave, ou seja, a
Serraria esta financiando para seus clientes upo praior do que o mercado o oferece
(ver Quadro 3). Analisando apenas o0 més de maggstatamos que eles deram um
prazo aos clientes de 25 dias para receber e ngwa® efetuadas, tiveram 14 dias para
realizar os pagamentos ( Gréfico 1). Faz-se negesséatar que neste més ndo ocorreu
entrada de madeira, que é o “carro chefe” do camérc

Quadro 3 - Dados para Calculo dos Prazos Médios
Recebimento Pagamento
Contas a recebdgrR$ 47.900,0Contas a Pagal R$ 22.000/00
Vendas do més| R$ 56.917,0Compras do mésR$ 45.591,82
PMR mensal 25 PMP mensal 14
Referente a Mar/2012

Grafico 1 - Pagamento X Recebimento
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As Novas Obrigacdes Fiscais na Microempresa

As novas mudancas ocorridas na legislacao refeeentébrigacdes fiscais para
microempresas, 0S novos sistemas de controle deaalacédo dos impostos utilizados
pelo Governo, como a emissdao de notas fiscais Oeletrs, tem levado os
microempreendedores a se adequarem de forma abiggatcom prazo a ser cumprido.

No caso das microempresas no ramo de serrariastadd=do Rio Grande do
Norte (RN), passaram a ser obrigados a emitir fistal eletronica a partir de 01 de
outubro de 2010, conforme protocolo do ICMS 42/2009

Para um comeércio que ainda ndo possuia um micragehyr e que os donos
até entdo nao haviam tido o interesse de utilsarendo das dividas que ja possuiam, a
noticia causou certo desconforto/ preocupacéo,cipaimente diante da situacao
financeira vivida pela Serraria Disouza.

Com o prazo a ser cumprido para adequar-se as rewigéncias fiscais,
aquisicdes foram realizadas, tais como: microcoagmut impressora, certificado
digital, contrata-se um programa a fim de facilaaemissao da nota fiscal eletronica,
bem como o treinamento para utilizar o aplicativo.

O Controle Financeiro

Ao observar a rotina administrativo-financeira @ar&ria, verificamos que nao é
realizado o controle de contas a receber e a palgan, de ndo possuirem o movimento
do caixa (entradas e saidas).

Contudo, a situacéo se agrava devido Antonio darseutilizar o dinheiro que
recebe de vendas a vista, no bolso da camisageaéipando nenhum registro da venda
e nem do destino do dinheiro. Dessa forma, o pinala entidade ndo é preservado,
causando descontrole nas financas da microemprés@assibilitando de apurar os
resultados do empreendimento. Pois as contas pessa residéncia dos socios &
realizada junto com as contas da microempresa.

Nao existe controle de contas a pagar, pois adiagda senhora Helena Dias de
Souza abre a pasta com todos os boletos para paigaroem faturas a vencer do dia e
depois consulta/ analisa, se possuem recursospa@a. Quando ndo ha recursos
suficientes para o pagamento das obrigacoes a sanprea com as despesas dos altos
juros dos bancos.

O controle que realizam praticamente € transcraveextrato bancéario,
acrescentando mais detalhes para identificar “gaean” foi 0 pagamento e de quem
foi o “recebimento”.



Mas nem todos os pagamentos e recebimentos s&mwnia bancaria, e essa
forma de “controle” ndo detém dados suficientes gaboa administracdo de recursos,
em que diariamente precisa tomar decisdes.

E bem verdade que percebemos que os administsaduie obtiveram
instrucbes escolares para terem conhecimento @dewepara organizarem as finangas e
saberem o que de fato pertence a eles e o0 quag@egaanicroempresa.

O Problema

Atualmente a empresa continua com 0s problemasi@e® ou seja, atraso no
pagamento de empréstimo em um banco (o débito bt danco foi negociado,
contudo devido o atraso no banco mencionado, peteam sem realizar certas
operagOes financeiras, apesar de estarem tentaghxiar o pagamento). Além de
Antonio da serraria ainda realizar vendas no cadbétiado” a prefeituras e pessoas
gue consideram de confianga, que ndo cumprem odaacalificultando o seu fluxo de
caixa, para que possa cumprir com as obrigacdes pos fornecedores, recaindo no
ciclo vicioso de pagar altos juros.

As preocupacdes de Antonio da Serraria aumentammaoecendo o desejo de
vender seus Ultimos bens pessoais para quitarvégaslicomo tantas outras vezes.
Podemos citar que ja foram vendidos alguns bensoc03 (trés) sitios, 02(dois)
terrenos menores, venda de um caminhdo e trocaitd® gor um mais antigo, com o
intuito de quitar as dividas, retornando para omuesléficit financeiro. Antonio da
serraria e sua esposa pensam a toda hora, queassdades estdo avancando, e as
dificuldades financeiras s6 aumentam, tornandambcaoa aposentadoria tranquila cada
vez mais distante.

Diante desse cenério, sua filha Sara, questiomansgdcio de fato esta gerando
resultado ou apenas prejuizo. Além de Antbnio deasa e sua esposa continuarem
sem respostas para informacdes simples como, sexanq dia Z terei dinheiro
suficiente para realizar os pagamentos? Quanto t@méceber, quanto tenho a pagar?

Nota de ensino

Resumo

As micro e pequenas empresas possuem varios desafiatual mercado dindmico e
competitivo, principalmente em relacdo ao planejgmeale suas acdes. Este caso
descreve a situacdo real de uma microempresa, emeis, relatando os problemas
enfrentados por causa da falta de planejamentoag sbnsequéncias em relacdo a
sustentabilidade financeira do negdcio. O relatoagado sob o ponto de vista do
proprietario, que pensa sobre a situacdo da emen@sancia os problemas diarios com
uma visdo empreendedora, mas sem planejar ac@easfuO presente caso mostra as
suas reflexdes sobre o rumo da empresa e a comigiexna administracao financeira
de um pequeno empreendimento dedicado ao publicayeal. O problema a ser



enfrentado € a minimizagédo da inadimpléncia eta f& controle do fluxo financeiro
em uma microempresa que nao possui planejamensoageacdes e busca capital de
terceiros para resolver esta questdo. As situagpessentadas no caso sao fiéis a
realidade pesquisada. Para garantir a privacidade pessoas envolvidas, foram
utilizados nomes ficticios. Sugere-se sua aplicagdo cursos de graduacdo e/ou
especializacdo em administracdo financeira, commbém em cursos de gestdo de
negocios e gestao de Microempresas.

Palavras-chave microempresa; obrigacdes fiscais; gestao finaacei

Objetivos de aprendizagem

O caso enfatiza as principais dificuldades do geaemento financeiro de uma
microempresa. Estas dificuldades se dao geralnpeitefalta de conhecimentos nesta
area por parte do empreendedor, como também pdalara’ da politica de crédito no
interior.

Seus objetivos sdo desenvolver nos participanjeorihecimentos sobre gestéao
financeira em micro e pequenas empresas; 2) impoatdde manter um controle
financeiro sobre as atividades operacionais daesap#) analise da politica de crédito;
6) estudo das opc¢des de linhas de financiamente apabpriadas as necessidades da
empresa; 7) possibilidade de estabelecer atravéadiss reais, a relacdo entre teoria e
pratica.

Fontes dos dados

Este caso relata uma situacdo real, iniciada meados de 2010, numa
microempresa do ramo de serraria. As situacOessemiaas sdo fiéis a realidade
pesquisada. As informacdes coletadas sao de caratetrio, sendo utilizadas técnicas
de observacao, questionarios e entrevistas conesiergs. Para garantir a privacidade
das pessoas envolvidas, foram utilizados nomdsifist

Sugestdes para discussao do caso

Este caso pode ser lido em 30 minutos emdsakula. Sugere-se sua aplicagao em
cursos de graduacao e/ou especializacdo em admgdistfinanceira, como também em
cursos de gestao de negécios e gestdao de Microsaspriota-se a importancia da
sequencia dos passos: 1) Explicacdo sobre planejamee gestdo financeira em
microempresas e uso dos conceitos da area; 2Jyasitdividual, 3) discussdo em
pequenos grupos; 4) discussédo em plenaria; 5)aypegsio pelo professor da tematica e
da situacéao.

Questdes para discussao



1) E possivel manter-se no mercado competitivo serplégrejamento e controle
financeiro em uma microempresa, para fornecer nmégdes para a tomada de
decisao? Por qué? Comente.

2) Caso vocé fosse Antdnio da serraria, como faria pasolver os problemas
financeiros da serraria?

Analise do caso

A Serraria de Antbnio, uma microempresa familiargme os gestores possuem
poucos conhecimentos de gestao financeira e depbéisas de rotinas administrativas,
mantém-se no mercado local ha 26 anos, demonstrpredexiste um grande potencial
no negocio que é desenvolvido.

O comércio esta muito bem localizado, tornandofoptitivo com os demais
do ramo (apesar de nos dias atuais ja existir ®werarias proximo), o dono €&
conhecido na regido como comerciante confidvekaja, “ndo vende gato por lebre” e
possui qualidade e conhecimento dos seus prodalérs,de oferecer um vasto leque de
produtos e servi¢os, podendo ainda fabricar o oljetacordo com as necessidades dos
clientes.

Contudo sabe-se que o cenario que o comércio nasbem diferente do atual,
pois antes a Serraria de Antonio pode-se dizeegue@ Unica da cidade. E hoje ele esta
diante de um mercado dindmico e muito competitiid®ssa forma, um bom
planejamento € essencial para analisar todos o®seato negocio, desde a producéo até
o atendimento ao cliente (incluindo pré e poés verglaealizar uma organizacao
administrativa. Para avaliar se o comércio de aosinua realmente viavel, pode-se
destacar a importancia da elaboracdo de um plaeajanestratégico: que posicao
ocupa no mercado em que atua; quais os produtdadide realmente sdo rentaveis - 0s
da fabricacdo, os da revenda, ou 0s servicos, plitssido analisar quais as areas
podem expandir, quais devem extinguir e quais gaetiser criadas e/ou inovadas. Pois
segundo Kotler (1992), “planejamento estratégidefénido como o processo gerencial
de desenvolver e manter uma adequagdo razoavele eodr objetivos e
recursos da empresa e as mudancas e oportunidadeschdo”.

Na area financeira, é necessario utilizar contréitenceiros para que possam
tomar decisées com base em dados confiaveis daagdps organizacionais. Uma boa
gestéao financeira € tdo ou mais importante questgelas outras areas funcionais, pois
o financeiro é o setor em que gerencia 0 motivan@ara o negocio, que é gerar lucro,
ou seja, o dinheiro, e caso ndo seja bem admiddstele certamente ndo alcancara o
objetivo maior e a empresa fecha. De acordo conodad pesquisa realizada pelo
SEBRAE RN revelam que 27% de microempresas fechanmi®nano de atividade
devido a falta de planejamento, gestao e comportemanpreendedor.



As microempresas normalmente devido ao seu po#e, possuem sistemas
informatizados e seus dados acabam néo sendadtiiznas tomadas de decisbes, por
serem feitos manualmente, causando desorganizatdtaede confianca nas poucas
informacdes disponiveis. O fluxo de caixa € umaafeenta de gestédo financeira de
curto prazo importante, de forma a proporcionar ascompanhamento de todos os
ingressos e desembolsos garantindo melhor adnaigéstr dos recursos disponiveis.
Uma visado financeira de curto prazo (semanal, @malz mensal) para o
microempresario € importante para ter maior segaraas tomadas de decisdes diérias.

De acordo com Gitman (2002), saldos de caixa déienciados pelas técnicas
de producéo e venda da empresa, assim como popsmexlimentos de cobranca de
receitas de vendas e pagamento por compras, quansdieados através dos ciclos
operacionais e de caixa da empresa. O ciclo omeracé definido como o montante de
tempo que vai do ponto em que a empresa colocaiataetrabalho no processo de
producao até o momento em que o dinheiro da veagaatiuto acabado, que contém
0s insumos de produgéo, € arrecadado. Esse ciolmmé@do pela soma da idade média
do estoque e o periodo médio de cobranca das velda<iclo de caixa, € o tempo em
que o caixa da empresa esta imobilizado entre anpagto por insumos de producéo e
a cobranca do pagamento da venda do produto acedmdtante. Logo, o numero total
de dias no ciclo operacional menos o periodo mddipagamento para insumos de
producao representa o ciclo de caixa.

A Serraria Disouza esta com dificuldades no cigleracional como apresentado
através do prazo médio de recebimento e o prazdondedpagamento no Gréfico 1,
causando sérios problemas em seu ciclo de caixarreado constantemente a
empréstimos bancéarios. E importante que o gestalisano prazo que esta sendo
concedido aos seus clientes para evitar esse gralgema financeiro. Pois o ideal para
as empresas, conforme Gitman (2002) é: girar ogest@m mais rapido possivel,
evitando falta de estoque, que pode resultar edape vendas; cobrar as duplicatas a
receber o mais rapido possivel, sem perder vendasé devido a técnicas de cobranca
de alta pressdo. Descontos financeiros, se ecoaoraite justificaveis, podem ser
usadas para conseguir esse objetivo; efetuar onpaga das duplicadas a pagar o mais
tarde possivel, sem prejudicar o crédito no mercdempresa, mas tirar vantagem de
quaisquer descontos financeiros favoraveis.

Outro ponto importante a ser eliminado de todo alqyer negdcio é o “fiado”.
A politica de crédito deve ser bem definida parzl@ntes, a fim de evitar as perdas,
causando dificuldades financeiras.

Diante de uma necessidade de recorrer a emprésénioanciamento, faz-se
necessaria cautela para tomada de decisdo. Paieraxdiversas linhas de crédito
disponiveis por diversos bancos. Qual se adequoeeior? Dependeria da necessidade
da empresa e do potencial do negdécio. A empresataugecursos nas instituicdes para
suprir necessidades de capital de giro, que s&iiwass circulantes - as operagdes do
dia-dia das empresas (Gitman, 2002); ou a empraseala recursos para realizar
investimento em imobilizado, sendo interessanteyar financiamento de longo prazo
com caréncia para comecar a pagar. A empresa putkeiavestir capital proprio ou de
terceiros para atender sua necessidade de capitatal Porém, pagar contas de curto
prazo com empreéstimo pode ser muito oneroso, désditas taxas cobradas, devendo
0 gestor procurar obter taxas de juros inferiocesetorno das aplicagbes para que possa
ocorrer alavancagem financeira. Uma empresa gaedia sua necessidade de capital
de giro com seu proprio capital de giro indica quas operacdes estdo indo bem, pois



esta pagando suas operacOes diarias sem a nedesdelaaptar dinheiro, evitando
custos de capital proprio ou de terceiros (AssabN2002).
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