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A Administracao Financeira Nas Empresas: um estudo
Introdutorio

Introducéo

Porque a disciplina de Administracdo Financeira? A Administracdo Financeira €
essencial para a sobrevivéncia e para o sucesso de qualquer empresa, a qualquer tempo, com
ou sem inflacdo, com ou sem recessdo. De fato a gestdo racional e eficiente dos controles
financeiros da empresa € tdo importante quanto sua capacidade de produzir e de vender.

Em especial, o Brasil, que é conhecido como o pais com uma economia instavel e de
alto risco financeiro, tanto para credores como para devedores, manter-se informado dos
direitos e obrigacdes assumidas é pelo menos algo de bom senso empresarial.

A vivéncia no dia a dia nas empresas nos levou a uma conclusédo de que os pontos
centrais das dificuldades encontradas sdo basicamente os mesmos: custo beneficio em relacdo
a implantacdo dos controles financeiros bem como sua manutengdo. A maioria das empresas
ndo mantém sistema de gestdo financeira voltada a gestdo dos negdcios e sim, mera controles
de contas a pagar e a receber rudimentares.

A questdo tracada é cresce-se primeiro para entdo se organizar? Ou organiza-se
primeiro para entdo crescer? Dar resposta a esta indagacdo e em defesa da implantacdo dos
controles financeiros, é 0 objetivo de qualquer modelo de gestdo de negdcios, cujo impacto
nos resultados da empresa h&o de ser representativos.

A maioria dos gerentes financeiros: estdo sufocados no dia a dia na solucdo das
necessidades de caixa — pagar as contas do dia — atuando na maioria das vezes nos efeitos e
n&o nas causas que geram a falta de caixa. E comum, ver nas empresas Gerentes Financeiros
executando apenas tarefas de tesoureiro — simplesmente, ndo se envolvendo nos assuntos das
politicas de venda, dos custos, das despesas, de compras, de investimentos e de financiamento
das atividades.

As funcdes fundamentais da empresa podem ser resumidas no seguinte: Compras;
Producdo; Vendas e marketing; Financas. As demais atividades podem ser consideradas
acessorias ou complementares as acima mencionadas — atividades de suporte.

Nas atividades de finangas sdo incluidas as fungdes de: tesouraria, contabilidade,
custos, formacdo de precos, controles de estoques, impostos, planejamento orcamentario,

contas a receber e contas a pagar.



Dentre os diversos temas que a disciplina de Administracdo Financeira se propde é de
desenvolver uma visdo mais critica e mais participativa do participante, para que possa fazer
valer com argumentos relevantes, a sua contribuicdo para o adequado desenvolvimento dos

negocios empresariais — numa visao estratégica e inovadora.

1 Objetivo da funcao financeira

Todos os esforcos empreendidos dentro da funcdo financeira, sdo no sentido de
formular um esquema que resulte na maximizagdo dos retornos do capital investido, bem
como a manutencdo da maior liquidez possivel. Entretanto, o objetivo béasico da
administragdo financeira, seja qual for o investidor, proprietario, acionista, etc..., € 0 mais alto
nivel de rentabilidade.

A rentabilidade maxima desde que ndo seja comprometida a liquidez, de tal forma que
o0 mercado adquira os produtos ou servicos oferecidos pela empresa e estes continue sendo
comprada pelos clientes. A rentabilidade deve ter primazia sobre a liquidez, dai a
necessidade de manter reservas de alguns fundos para protecdo ou defesa contra riscos de nao
poder pagar alguma divida ou de ndo poder suprir 0 negécio com mercadorias, suprimentos e
insumos que garantam a continuidade das atividades.

Os objetivos financeiros seriam extremamente simples de serem alcancados, se
sempre houvesse apenas um caminho a ser percorrido. Porém, na maioria das vezes, diversas
alternativas se apresentam ao empresario, cujos retornos financeiros estdo sujeitos a formas
diferentes de distribuicdo dos recursos no tempo.

A Administracdo Financeira estd em todos os aspectos que envolvem as atividades
econémico-financeiras da empresa, devendo garantir da integracdo e integridade dos fundos
operados, mantendo procedimentos que permitam a rastreabilidade de todos os processos que

envolvam dinheiro.

2 A funcéo financeira

A funcdo financeira esta ligada as areas que exigem tomadas de decisGes na empresa.
O papel do gerente financeiro vem sofrendo inovagfes notaveis. Com o atual sistema de

registros contébeis — principalmente com o uso intensivo da informatica — a funcao financeira



tem se tornado cada vez mais importante no processo de tomada de decisfes — no sentido de
atingir os objetivos da empresa.

Outrora, a funcdo financeira compreendia apenas em gerir a manutencao de registros
das operacGes, da preparacdo e emissdo de relatorios para o controle das atividades ja
executadas, na administracdo dos recursos de caixa € nos meios para obtencdo de recursos
para pagar as contas. As captac@es de recursos adicionais so faziam parte da funcdo, caso a
disponibilidade ndo cobrisse as necessidades.

Atualmente, a funcdo rompeu barreiras, evoluiu a ponto de se preocupar com 0s
objetivos gerais da empresa. Passou também a ter a preocupacdo de missdo e preparacdo de
relatorios das atividades passadas, para avaliar o impacto no futuro, dos possiveis resultados
das decisdes tomadas em todas as areas. Assim, pode-se classificar os objetivos da
Administragdo Financeira da seguinte maneira:

a) da formulacdo de estratégia empresarial para determinar a utilizacdo mais eficiente

dos recursos disponiveis a qualquer momento em investimentos, financiamento e
utilizacdo de lucros;

b) de selecionar as fontes mais adequadas para obtenc¢do de recursos financeiros e

analises da utilizacdo desses recursos;

c) de interagir com as areas de vendas e compras para definir as politicas mais

adequadas sobre prazos, precos, condicOes, a fim de adequar o fluxo de recursos

no ciclo operacional da empresa.

3 Decisdes financeiras

A Administracdo Financeira envolve-se em 4 decis6es basicas, a saber:
a) decisdo de investimento;
b) decisdo de financiamento;
c) decisdo de distribuicdo de resultados (dividendos);
d) planejamento e controle da funcéo financeira.

A decisdo de investimento, em esséncia, consiste na alocacéo de capital a projetos de
investimentos, cujos beneficios serdo auferidos no futuro, na condi¢do de risco, onde o
gerente financeiro deve tomar decisdes a partir de plano de negdcio que determine o risco
calculado, analisando as oportunidades de investimento da empresa, quantificando as

atividades operacionais, o fluxo de caixa e o impacto incremental nos resultados e no



patrimonio e observando o valor de mercado da empresa a partir do novo investimento. Os
investimentos geralmente dizem respeito a avaliagdo de aplicacdo de recursos nas atividades
da empresa, envolvendo ativos fixos, sendo preponderante, o fator tempo quando da anélise
de sua viabilidade. Normalmente, as aplicagdes dos recursos na &rea de investimentos
destinam-se:

a) aquisi¢bes de maquinas e instalagdes novas;

b) substituicdo de equipamentos;

c) campanha publicitaria;

d) instalacdo de sistemas de controle;

e) compras de patentes e direitos de uso;

f) aquisicbes de outras empresas;

g) participagGes em outras empresas;

h) construcdo de uma nova fabrica;

1) abertura de nova linha de produtos ou servigos;

J) lancamento de novos produtos;

k) decisbes entre alugar ou comprar;

I) outros investimentos.

A decisdo de financiamento fundamentalmente visa determinar a melhor forma de
financiar as operacfes da empresa. Em outras palavras, determinar a estrutura de capital mais
adequada, ou seja, qual o percentual de capital proprio e de terceiros que a empresa deve ter e
quais 0s seus custos. Geralmente, as decisbes de onde investir: sdo tomadas pelos
proprietarios ou alta dire¢cdo da empresa. Cabe ao Gerente Financeiro encontrar formas de
captar recursos de curto ou longo prazo, conforme o tipo de investimento, de tal forma que as
taxas sejam as mais adequadas ao plano de negdcio novo ou incremental, considerando o a
moeda referéncia, o prazo de caréncia, o prazo de amortizacdo, datas de pagamentos,
garantias exigidas, contra-parte da empresa e do 6rgdo (banco) financiador, etc...

A decisdo de distribuicdo e pagamento de dividendos (distribuicdo de lucros,
dividendos, cotas parte, etc... aos acionistas, socios, debenturistas, dirigentes, funcionérios,
etc...), consiste em tarefa importante do gerente financeiro, de orientar os interessados, sobre
o volume de resultados que efetivamente pode ser distribuido (pago), sem comprometer a
continuidade das atividades da empresa e de tal forma que possam ser retidos lucros.
Determinar a percentagem do lucro a ser distribuido aos acionistas e 0 montante dos passivos

que precisam ser retidos na empresa é tarefa preponderante e, o gerente financeiro deve fazé-



lo formalmente, visto que os socios geralmente querem retirar recursos além do volume que a
empresa é capaz de suportar. A empresa ter lucro econémico, ndo pressupfe capacidade de
pagamento. Esta area de decisdo também conhecida como politica de dividendos, se preocupa
com a destinagdo dada aos recursos financeiros gerados pela propria empresa. O que a
empresa retém de seus lucros, deixando de distribuir, constitui numa das suas fontes de
recursos.

O planejamento e controle da funcdo financeira, em sintese, sdo area de decisdo do
gerente financeiro, de criar sistemas que racionalizem as estruturas da funcdo financeira,
facilitando a tomada de decisdes rapidas, com base em informacdes confiaveis. Hoje, com o
alto indice de informatizacdo das empresas, o Gerente Financeiro deve implementar
procedimentos que oportunizem respostas em tempo real (real time), sobre 0s negocios da
empresa, sem 0 que podera o negdcio estar comprometido perante a concorréncia e o mercado
que exige: respostas rapidas, entregas rapidas e demonstracdo de seguranca nos controles

financeiros.

4 Gestao de fundos

As Atividades Empresariais envolvem recursos financeiros e orientam-se para a
obtencdo de lucro, visam multiplicar recursos financeiros investidos e os proprietarios
desejam um retorno compativel com o risco assumido. A Gestdo dos fundos movimentados é
feita pela obtencéo de recursos e na otimizacao da aplicagdo dos fundos.

Os recursos sdo obtidos para: a) investimentos em bens (Meios de Producdo), tais
como: imdveis instalacbes e equipamentos; b) giro das operacfes: disponibilidades
financeiras; matérias-primas; mao-de-obra; custos de fabricacdo; outros gastos operacionais.
O Financiamento das Operacgdes sdo originadas dos investimentos dos proprietarios ou do
lucro retido e, de capital de terceiros, obtido por meio de empréstimos de instituicdes
financeiras, debéntures, leasing e créditos dos fornecedores.

Os fluxos de pagamentos e recebimentos sdo irregulares. A empresa pode estar
operando com lucro e enfrentando dificuldades de caixa ou vice-versa, pelas situacdes tais
como:

a) aumento exagerado das vendas a prazo ou 0 aumento nos estoques de produtos em

fabricacdo e prontos, implicara em maior volume de capital de giro;



b) em um periodo de recessdo, as vendas geralmente entram em queda. Neste caso a

estrutura fixa estard impactando negativamente no resultado do exercicio.

5 Levantamento e alocacédo de recursos

A Funco Financeira, cabem duas tarefas basicas: a) Obtencéo de recursos (condicdes
mais favoraveis) e, b) Alocagdo eficiente destes recursos. O levantamento de recursos € a
funcdo desempenhada exclusivamente pela area financeira quando sao feitas:

a) classificacdo das fontes de recursos: proprios e terceiros; permanentes e

temporarios; onerosos e nao onerosos;

b) adequacdo entre as fontes e usos: investimento com prazo de maturacdo superior

ao do financiamento;

€) encargos incidentes: juros sobre os financiamentos; compras a prazo; recursos

proprios (custo implicito).

Os recursos aplicados em ativos ndo sdo encontrados em abundancia. Envolvem
custos financeiros ou de oportunidade. Na atividade operacional, em funcéo da lucratividade,
0 gestor financeiro amplia seus limites de atuagéo.

Na andlise dos projetos de investimentos: os estoques elevados de matéria-prima e
materiais auxiliares correspondem a vantagens para as areas de suprimentos e de producgdo; os
estoques elevados de produtos sdo vantagens para as areas de producéo e de vendas; 0s prazos
dilatados de faturamento sdo vantagens para os clientes, mas com provavel comprometimento
do fluxo de caixa.

Alguns outros aspectos que devem ser considerados na gestéo financeira:

a) liquidez e rentabilidade: a liquidez: constitui-se em uma condicdo sem a qual ndo sera
possivel a continuidade da empresa. A empresa ndo pode abrir médo do crédito de seus
fornecedores e das institui¢@es financeiras;

b) As restricdes ao crédito envolvem: administragdo dos ativos e passivos: - excesso de
estoques, clientes com prazo médio de pagamentos demasiadamente longo, fontes
inadequadas de financiamento;

c) faléncia da empresa: descompasso no fluxo de caixa (periodo operacional): mp —->
producdo -> estoque de produtos -> vendas > clientes - cobrangas —> atrasos
—>perdas. Fluxo de caixa projetado: o0s descompassos devem ser previstos e

administrados;



d)

f)
9)

h)

rentabilidade: grau de éxito econdmico obtido pela empresa em relacdo ao capital nela
investido. Lucro ou prejuizo: ->Confrontagdo da receitas com 0s custos e despesas
(regime de competéncia). Rentabilidade das operacdes: - Lucro operacional / Ativo
operacional. Retorno sobre o investimento: = Lucro liquido / Capital proprio; ->
Comparar com taxas de oportunidades;

liguidez x rentabilidade: o equilibrio entre a liquidez adequada e a rentabilidade
satisfatoria, constitui-se em desafio constante para a funcdo financeira. Alguns
aspectos sao considerados neste tOpico: a) recursos ociosos: tesoureiro x controller,
meta da administracdo financeira, maximizacao da riqueza dos acionistas/investidores;
b) perspectiva de longo prazo: Investimentos em tecnologia, novos produtos, etc., que
poderdo sacrificar o lucro atual em troca de lucros maiores no futuro; c) valor do
dinheiro no tempo; d) retorno do capital prdprio: o acionista espera ser remunerado
por dividendos, e principalmente pela valorizacdo de suas acgdes; e) risco; f)
dividendos;

valor de mercado da empresa: valor das a¢des; valor atual de seus lucros futuros;
utilizacdo das informacGes contdbeis: a anélise da informag&o contabil orienta todo o
processo decisorio, que constitui o aspecto central da gestdo financeira. Avaliar a
situagdo econdmico-financeira. Tomada de decisdo. Planos operacionais e de
investimentos;

Organizacdo da funcdo financeira: na distribuicdo das atividades e responsabilidades
podem ser feitas da seguinte forma: Diretor Financeiro: principal executivo da area
financeira; politicas financeiras globais; coordena as atividades do controller e do
tesoureiro. O Tesoureiro (Gerente financeiro): relacbes externas com banqueiros e
credores; administra o fluxo de caixa; responsavel pela liquidez da empresa. O
Controller: envolvimento com todas as areas; preocupacdo com a rentabilidade;

Inspetor dos assuntos financeiros (ndo é auditor).



ORGANIZACAO DA FUNCAO FINANCEIRA DA EMPRESA

DIRETOR DE
FINANCAS
| |
GERENTE CONTROLER
FINANCEIRO

Gestéo de caixa Contabilidade gerancial e financeira
Relacdo com instituicdes financeiras Gestéo tributaria
Levantamento de recursos de capital préprio Contabilidade de custos
Levantamento de recursos de capital de terceiros Andlises econdmico-financeiras
Crédito e cobranca Planejamento Orcamentario
Contas a pagar Controle de ativos
Custddia de valores Controle de seguros
Orcamento de caixa, fluxo de caixa. Sistemas de informacdes
Contratagédo de seguros Informatica
€ outros. Organizagédo e métodos

e outros.

6 Negocios, atividade, mercado e funcdes.

O gestor de alguma area de atuacdo na empresa poderd demonstrar sua capacitacao
profissional na medida em que desenvolve e apresenta projetos e planos de acdo para a
melhoria da gestao da organizacéo.

Neste caso, faca uma avaliacdo do seu desempenho profissional e veja se vocé ja
tomou a iniciativa de desenvolver algum projeto ou plano de acdo que seja util para a
organizacao e para o seu crescimento profissional. Se ainda ndo o fez, ja é tempo de comecar.

Vejamos a seguir, alguns conceitos sobre negocios, atividades, mercados e funcGes da
organizacao, sem querer esgotar o assunto, sobre 0s quais se pode dar inicio ao pensamento
de desenvolver estratégias de acdo que podem resultar positivas, tanto para vocé profissional
e principalmente para a organizacdo para quem vocé presta seus Servicos.

Entdo vejamos alguns destes conceitos basicos sobre os quais pode-se desenvolver
projetos e planos de agéo:

a) atividades negociaveis: refere-se a conjuntos de celulas de producédo, cujos produtos
intermediarios/finais estdo, direta ou indiretamente, destinados a atender as
necessidades do mercado consumidor, definidas como prioritarias pelo

empreendimento;



10

b) atividades ndo-negociaveis (atividade complementar): refere-se a conjuntos de células
de producdo, cujos produtos intermediarios/finais estdo destinados a atender a outras
necessidades do mercado consumidor, ndo definidas como prioritarias para o
empreendimento;

€) negocio: define-se como um composto produto-mercado-tecnologia especifico;

d) célula de producéo: é um conjunto de capacitagdes: socio-técnico, destinadas a gerar a
producéo de bens econémicos tangiveis ou intangiveis, a partir do processamento de
Insumos destas mesmas naturezas;

e) sitio fisico (planta): é um espaco territorialmente demarcavel, no ambito de uma
localidade, municipal, que abriga um determinado nimero de células de producdo do
empreendimento;

f) mercado: pode por exemplo, identificar-se com os tipos de mercados, tais como:
Nacional (MI) e Internacional (ME);

g) canal de distribuicdo: de acordo com os tipos de mercados podemos ter varios canais
de distribuicdo: a) vendas regionais (locais) sédo vendas caracterizadas por pequenos
volumes comercializadas e distribuidas em nivel regional pelas unidades produtoras
com estrutura de venda prépria; b) venda comercial — varejo, sdo vendas
caracterizadas por pequenos/médios volumes, comercializadas e distribuidas pelos
estabelecimentos comerciais da empresa. ¢) venda comercial — direta, sdo vendas
caracterizadas por médios/grandes volumes, comercializadas pela mesa de operacdes,
etc... d) Exportacdes sdo vendas realizadas pela area de mercado internacional, e que
atendem os varios segmentos do mercado externo;

h) fungdes corporativas: orienta e assessora as areas descentralizadas (operacionais ou de
suporte), por meio de normas, politicas e diretrizes. Presta servi¢cos de suporte que, por
razbes de economicidade, estratégia ou controle, sdo executados de forma

centralizada.

7 Projetos e planos de ac¢ao na funcéo financeira

Na funcéo financeira empresarial projetos e planos de acdo podem ser empreendidos
para 0 adequado gerenciamento das atividades. Alguns s&o relacionados a seguir para fins de

orientacéo.

1. centros de custos
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2. plano de contas

3. classificacdo de gastos

4. sistema de custeio

5. informagdes legais / conciliacdo de resultados;
6. plano de metas

7. orcamento operacional

8. resultado financeiro

9. classificacdo de produtos por negécio

10. avaliacdo de resultados

11. correcdo das informacdes econdmico-financeiras
12. demonstrativos econdmico-financeiros

13. indicadores de gestao

14. planejamento e controle de gastos por centro de custos
15. anélise das variaces da contribuicdo marginal
16. ajustes retroativos de resultados

17. projetos de investimentos

18. plano de investimentos

19. orcamento estratégico

20. lucratividade

21. formacdo de precos

22. apuracdo de resultados por negdcios

23. resultados a reposicéao

24. sistema de moeda constante

25. monitoramento da concorréncia

26. informac0es diferenciadas por publico

27. planejamento de curto prazo.

28. outros...

Sem esgotar 0 assunto, pois se pode ter idéias importantes e relevantes para o
desenvolvimento de projetos e planos de acdo na sua empresa, recomendando-se que seja
feita uma lista de assuntos que podem se tornar projetos ou planos de acdo que sejam
necessarios desenvolver na organizacdo, independentemente de alguém ter solicitado a
demanda.

Estando seguro da necessidade dos projetos ou planos de acdo listados, faca a
apresentacdo aos seus colegas, seus superiores, seu cliente ou empresario, e discuta uma lista

de prioridades a desenvolver.

8 Planejamento financeiro em pequenas empresas

Administrar bem um negdcio ja ndo é suficiente. E preciso ser rapido e preciso nas

decisdes para afastar prejuizos ou impedir a¢Bes que inviabilizem o negdcio.
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Independentemente do porte da empresa, o planejamento financeiro prevé os
possiveis resultados, de modo que as medidas corretivas possam ser planejadas com tempo,
calma e reflexd@o suficientes para que sejam bem-sucedidas.

E inegavel a importancia das pequenas e médias empresas na economia brasileira.
Somente micro e pequenas empresas respondem por 98% do total de empresas instaladas no
Pais, 60% da méo-de-obra empregada e 40% do produto interno bruto.

Dentro dos novos conceitos que hoje fazem parte da realidade nas empresas, como
terceirizacdo, downsizing (diminuicdo do tamanho) e reestruturacdo organizacional, existe a
tendéncia de que esse segmento ganhe cada vez mais importancia. Paralelamente, porém,
observa-se um grande movimento de abertura de novas empresas relacionado com o

fechamento de fatia substancial delas. Vida média das novas empresas:

e 80% dos novos negdcios ndo sobrevivem ao primeiro ano de vida;
e Somente 5% desses empreendimentos sobrevivem por mais de 5 anos.

Essa descontinuidade € frequentemente resultante de fatores financeiros, embora o
negocio em si, a primeira vista, pareca bom. Em geral, o empresario tem algum conhecimento
do produto e da tecnologia envolvida, conhecem os canais de distribuigdo, os principais
concorrentes e desenvolve a atividade de marketing para divulgacdo do negdcio. Porém,
relega a segundo plano o processo de gestdo da empresa, incluido ai o monitoramento
constante de sua rentabilidade, necessidade de capital de giro e geracao de caixa. Outro ponto
a ser ressaltado é que o empreendedor tende a subestimar as dificuldades financeiras, temendo
abalar a motivacdo do seu negocio. Esse caminho faz com que, eventualmente, ndo sejam

quantificados os riscos inerentes ao empreendimento.

9 Etapas do planejamento financeiro®

1. Definigdo do negdcio

e Definicdo do produto

e Determinacéo do nicho de mercado

e Verificacdo dos canais de distribuigéo

e Constatacdo das praticas de mercado no segmento escolhido

e Verificacdo dos niveis de tributacdo e de interferéncia do governo
2. Andlise de mercado — a viabilidade comercial do negdcio:

e Caracterizacdo do mercado
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e Volume de vendas e precos
e Andlise da concorréncia

3. Plano de trabalho — definicdo de um plano de datas e atividades, com o
objetivo de estabelecer o inicio da operacdo e um cronograma de
implantacéo.

4. Planejamento financeiro — avaliagdo do negdcio sob o ponto de vista
global, procurando completar os resultados da andlise da viabilidade
comercial com a qualificacdo dos resultados do ponto de vista financeiro:

¢ Rentabilidade de produtos

e Necessidade de capital

e Estratégia de diferenciacdo em relacdo aos concorrentes baseada
em preco, qualidade, nivel de servicos (assisténcia técnica, prazos
de entrega etc.) flexibilidade e inovacao.

e Andlise de risco.

10 Contexto empresarial

As empresas atuam em cenarios diversos, de acordo com seu ramo de atividade, e que
apresentam variados niveis de dificuldades, bem como uma diversidade de oportunidades. A
conjuntura econdémico-social tem caracteristicas ciclicas e sofre interferéncias das politicas
governamentais.

A multiplicidade de cenéarios aliados a instabilidade da conjuntura torna bastante
complexa a administracdo do empreendimento, ai onde o gestor financeiro tem um papel
relevante no gerenciamento dos negdécios.

Quem gerencia as funcfes financeiras nas empresas deve estar preparado para as
tensdes do dia-a-dia das negociacdes, transacOes e estratégias inerentes a empresa que
administra, devendo se planejar para que sobre tempo para refletir sobre o papel da sua

empresa no ambiente que atua.

2 Tomiya, Eduardo Heiji et al. Economia e Negdcios: Trevisan, Fev-1998. N. 120, p.20.
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11 O gerenciamento de capital

A evolucdo natural da humanidade proporciona a evolucdo das necessidades do ser
humano, que, por sua vez, ddo origem ao surgimento de novas necessidades. Atender as
necessidades constitui 0 objetivo basico que norteia a formagdo das empresas. O conjunto das
necessidades de uma comunidade forma uma massa de demanda de bens e servicos que
necessita ser atendida. A producéo desses bens e a prestacdo de servigos requerem a unido do
capital e do trabalho.

Podemos entdo conceber uma empresa com o seguinte diagrama:

CAPITAL TRABALHO

PRODUCAO DE BENS
E SERVICOS

ATENDIMENTO As
NECESSIDADES DA

COMUNIDADE

Na coeréncia entre os objetivos setoriais e 0 objetivo global da empresa é que esta a
eficacia da unido do capital/trabalho, e cabe ao gestor financeiro a gestdo do capital dentro da

organizacdo, que conduz a uma rede de relacdes internas e externas.
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12 Relag0es internas na empresa

O fator gerenciamento de capital tem uma linha direta com todos os setores da
empresa, cujas relagdes devem ser administradas com habilidade e diplomacia, para que 0s
interesses possam convergir para o objetivo geral do empreendimento, como podemos

observar no diagrama a seguir:

As relagdes do gestor financeiro sdo demonstradas na figura a seguir:

Area
Comercial

Diregdo
Geral

Planejamento
e controle

GESTOR
FINANCEIRO

Area de
Producdo

Area
Juridica

Recursos
Humanos

Contabilidade
E Auditoria

A'r'ea
Administrativa
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13 Relagbes externas na empresa

Como gestor do capital, o gestor financeiro da empresa é o interlocutor ativo no
processo de negociacOes externas da empresa, ou seja, mantém constantes relagdes com os
fatores externos que fazem parte do contexto operacional da organizacdo. Estas relagdes

externas sao:

INSTITUICOES
FINANCEIRAS

GOVERNO FORNECEDORES
\ GESTOR — |
FINANCEIRO
INSTITUICOES S~ CLIENTES
DE CLASSE T \
ACIONISTAS

14 Fatos Econdmico-financeiros

O ambiente de constantes negociacdes exige decisdes rapidas e eficazes. Decidir com
eficacia requer informacdes precisas e atualizadas da situagéo interna da empresa, bem como
da conjuntura externa. Dai a importancia da amplitude da visdo gerencial do gestor financeiro.

Na visdo micro o gestor financeiro deve ter pleno dominio da situacdo interna da
empresa, com informacdes precisas e atualizadas. Na visdo macro deve haver a compreensao
e conhecimento dos fatores externos que podem influenciar as decisfes, ou seja, sobre a

conjuntura econdmico-financeira.

15 Areas de conhecimento e dinamica de trabalho

O gestor financeiro convive com negociacdes e decisdes que requerem conhecimentos
de diversas areas. Em algumas, esse conhecimento deve ser profundo, porque estdo
diretamente relacionadas com seu trabalho. Em outras, um conhecimento basico é o

suficiente, pois séo complementares.
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Podemos definir assim, os grupos de conhecimento que dizem respeito ao gestor

financeiro:
AREAS PRINCIPAIS AREAS COMPLEMENTARES
Matematica financeira Marketing
Economia Informatica
Administracéo Comunicagéo
Contabilidade Direito

Meio Ambiente

O gestor financeiro deve Ter o cuidado de fazer sempre uma critica de sua dindmica
de trabalho, ndo podendo se acomodar na simples posi¢do de autorizar gastos, dar assinaturas
em cheques e correr ao banco para cobrir rombos no fluxo de caixa.

Os principais itens que devem constar da dindmica de trabalho de um gestor
financeiro, podem ser:

Planejamento eficaz do tempo no dia-a-dia;

Discussao, guestionamento e proposicao de alternativas de investimento;
Planejamento e controle do fluxo financeiro;

Suprimento de recursos;

Aplicacédo de sobras de recursos.

0000 D

16 Informacéo e processo decisorio

A informacdo estd, cada vez mais, assumindo um papel decisivo na gestdo dos
negécios. O aumento da competitividade, principalmente no atual processo de globalizacéo
dos mercados, exige gestdes dinamicas e eficazes nas empresas. Logo, para uma gestdo
moderna € indispensavel o fator informacao.

O conhecimento e a informacdo tém tanta importancia na gestdo dos negocios que

estdo sustentadas no seguinte tripé:

EMPRESA

|

CAPITAL l TRABALHO N romecio

L
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17 Decisao financeira

Um fornecedor propde um desconto especial para a venda de um grande lote de
determinado produto.

Que questionamentos podem-se fazer para tomar uma decisédo acertada.

QUESTIONAMENTOS MICRO QUESTIONAMENTOS MACRO
O fluxo de caixa permite 0 montante da Quiais as perspectivas do mercado para este
operagéo? produto?
O produto tem um bom giro? Qual o real motivo de o fornecedor oferecer

esse desconto? Excesso de produ¢do?
Qual a previsdo de vendas para 0s proximos Problema de caixa? Recessao nas vendas?
meses?

Qual o custo da oportunidade? Sera que o desconto ndo é queima de “gordura”
inflacionaria no preco?
O desconto é realmente compensador? Qual a previséo de inflagcdo e dos aumentos de

preco deste produto?

As respostas dessas questdes é que definirdo o posicionamento na tomada de deciséo.
As respostas estardo exatamente, no estoque de informacgdes micro e macro a disposi¢do do
gestor.

Na tomada de decisdo definem-se trés etapas basicas:

l. Questionamento micro e macro do fato em questao;

Il. Base de informacdes gerenciais capazes de fornecer respostas ao
guestionamento;

1. Interpretacdo técnica e correlagdo das informagdes, gerando conclusdes para
subsidio na decisdo.

18 A contabilidade na gestéo financeira

O gestor financeiro pratica diversos atos e vive fato.

A Contabilidade tem a funcdo de registrar e controlar todos os atos que originam fatos
que afetem a situacdo patrimonial, financeira e econémica da instituicdo. Portanto, o
conhecimento da contabilidade, seus métodos e técnicas sdo fundamentais para avaliar as

consequéncias positivas e negativas de cada ato praticado ou fato ocorrido.

PATRIMONIO COMO FUNDO DE VALORES
O primeiro ponto a ser conhecido é o PATRIMONIO, pois ele é o objeto da
contabilidade e da gestdo financeira. A acao do gestor esta concentrada em gerir o patriménio

da instituicdo, e, assim sendo, ele devera ter conhecimento do seu real significado.
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A contabilidade trata o patriménio como um fundo de valores, constituido pelos bens,
os direitos e as obrigagoes.

De acordo com a definicdo contabil, patriménio é o conjunto de Bens, Direitos e
Obrigacg0es, avalidveis em moeda corrente, pertencentes a uma Pessoa Fisica ou Juridica.

Para fins de registro e controle, a contabilidade divide o patrimdnio em duas partes.
Ativo e Passivo. No Ativo, sdo reunidos todos os bens e direitos. No Passivo, constam as
obrigacdes. O Ativo e o Passivo compdem o Balango Patrimonial.

A estrutura patrimonial deve ser estudada detalhadamente para sua compreensao.

SITUAQAO LIQUIDA PATRIMONIAL
O Capital Proprio da empresa € composto do capital social e dos resultados
acumulados. O capital social representa os valores que 0s socios integralizaram na
constituicdo da sociedade ou em aportes de capital posteriores. A cada exercicio social
encerrado, apura-se o resultado liquido da empresa (lucro ou prejuizo), o qual é registrado em
contas proprias, formando os resultados acumulados. Assim sendo, o resultado algébrico da
soma do capital social com os resultados acumulados representa o Patriménio Liquido da
empresa, tambeém chamado de Capital Préprio.
O Patriménio Liquido, ou situacdo liquida patrimonial pode ser determinado, também,
pela seguinte equacdo patrimonial.
SLP =(B+D)-OT
SLP = Situacdo Liquida Patrimonial
B = Bens
D = Direitos
OT = Obrigagdes com Terceiros
PLANO DE CONTAS CONTABEIS
A conta é o instrumento que a Contabilidade utiliza para registrar fatos da mesma
natureza. Pelas contas, representamos graficamente os Bens, os Direitos, as Obrigacdes, as
Receitas, os Custos e as Despesas. Nelas é registrada a movimentacdo de debito e crédito,
apurando-se o saldo correspondente.
Pela Teoria Patrimonialista, as contas s@o divididas em dois grandes grupos:
- Contas Patrimoniais

- Contas de Resultado
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DEMONSTRACOES FINANCEIRAS

Os demonstrativos financeiros elaborados pela Contabilidade resumem de forma
ordenada a situacdo patrimonial, econémica e financeira da empresa.

Para o gestor financeiro que participa da gestdo do patriménio, séo fundamentais o
entendimento, a interpretacdo e a analise desses demonstrativos. As informacdes neles
contidas permitem avaliar a gestdo passada e presente, bem como subsidiam as decisdes e
estratégias para as gestdes futuras.

Os principais demonstrativos sao:

Balanco Patrimonial;

Demonstracdo do Resultado Econémico;
Demonstracdo das Mutag6es do Patriménio Liquido;
Demonstracdo dos Lucros ou Prejuizos Acumulados;
Demonstracdo do Fluxo de Caixa pelo Método Indireto.

PROCESSO DE ANALISE DAS DEMONSTRACOES FINANCEIRAS

Os demonstrativos contabeis e financeiros apresentam a situacdo do patriménio no
final de cada gestdo. A analise desses demonstrativos gera um conjunto de informacdes
gerenciais que proporcionam uma radiografia da gestdo, cujo processo envolve varias etapas,
tais como:

Calculo dos indicadores: por meio de equagdes, cruzamentos e comparagdes das
informacdes contidas nos demonstrativos. Ex: indice de Liquidez Imediata (LI = D/PC)

Descricéo e interpretacdo dos indicadores, onde o indicador calculado deve ser
entendido sobre o que ele representa. Ex: O indice de LI é de 0,63, indicando que para cada
R$ 1,00 de dividas de curto prazo a empresa tem R$ 0,63 no seu disponivel.

Visdo micro do indicador, onde se toma como referencial o desempenho interno
da empresa, tanto no aspecto histérico como no plano estratégico. Ex: Nos ultimos 3
exercicios a LI ficou entre 0,15 e 0,30. No Plano Orcamentéario, consta como meta trabalhar
com um indice de 0,25.

Visdo macro do indicador, onde o indicador é comparado com os indices da
conjuntura, principalmente do setor de atuacdo da empresa. Ex: As demais empresas do setor
a LI séo de 0,28.

Interpretacdo e conclusédo sobre o indicador permitem que apds calcule,

interpretar e analisar o indicador, pode-se chegar a uma conclusdo sobre o desempenho da

gestdo. Ex: Na gestdo em anélise, a LI de 0,33 ficou bem acima do indice histérico da
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empresa, como também do indice planejado. Essa distor¢cdo se confirma quando comparada
ao indice médio do setor, que foi de 0,28. A presente situacdo caracteriza excesso de recursos
no disponivel, o que leva a crer que a empresa ndo vem colocando os recursos financeiros no

giro do negdcio em que atua, por pressuposto.

METODOS DE ANALISE

Dois métodos de calculo sdo bastante utilizados no processo de analise dos
demonstrativos financeiros.

Analise horizontal: esse método mostra as tendéncias e evolucdes do elemento
analisado, traduzindo seu aspecto dinamico.

Ex: Analisando as vendas de uma empresa, 0s registros nos demonstrativos

apresentam os seguintes nimeros.

Discriminagdo Vendas de 1999 Vendas de 2000 Vendas de 2001
Receita de Vendas R$ 2.000.000 2.800.000 3.000.000
Evolucéo % 40% 50%

Pela analise horizontal, as vendas de 2000 foram 40% superiores as vendas de 1999.
Em 2001, as vendas superaram em 50% o total de 1999.

Analise vertical: a aplicacio mais comum desse método € no calculo da
participacdo da parte no todo, ou quando se relacionam elementos entre si, caracterizando-se
como uma analise estatica.

Ex: Calculando a participacao de cada grupo no total do Ativo:

COMPONENTE DO ATIVO VALORES EM R$ % DE PARTICIPACAO
Circulante 300.000 34,48%
Realizavel em Longo Prazo 120.000 13,79%
Permanente 450.000 51,72%
TOTAL DO ATIVO 870.000 100,00%

Para andlise vertical, o grupo circulante representa 34,48% do ativo total, o realizavel

em longo prazo 13,79% e o permanente 51,72%.
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INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS

Os indicadores, calculados e analisados, contam a histéria de uma gestdo. Por eles
identificam-se 0s pontos positivos e negativos da estratégia gerencial dos negocios. Os
principais grupos de indicadores econdmico-financeiros séo:

indices de liquidez;
indices de endividamento;
Indices de atividade;
Indices de rentabilidade.

INDICES DE LIQUIDEZ
Esse grupo mostra a situacdo de liquidez da empresa, quando se relacionam o0s
elementos do ativo circulante e do passivo circulante. Os indices sdo:

o LIQUIDEZ IMEDIATA: (LI=D/PC), cujo resultado indica a capacidade de
pagamento imediato das obrigac6es no circulante.

o LIQUIDEZ CORRENTE: (LC=AC/PC), indica a liquidez econdmica de curto
prazo para as obrigacdes no circulante.

o LIQUIDEZ SECA: (LS=AC-E/PC), indica a liquidez econbémica em curto
prazo, considerando o disponivel e os créditos realizaveis em curto prazo.

o LIQUIDEZ GERAL: (LG=AC+RLP/PC+ELP), indica a liquidez econémica
em longo prazo.

INDICES DE ENDIVIDAMENTO
Esse grupo estuda a composi¢do do capital aplicado no negdcio, determinando o grau
de endividamento da empresa. Os indices sdo:

m) PARTICIPAQAO DO CAPITAL DE TERCEIROS: (PCT=PC+ELP/AT),
indica o percentual de capital de terceiros envolvido no negécio. E considerado
normal quando ficar entre 0,35 e 0, 75, ou seja, 0 capital de terceiros pode
representar no maximo 75% do total do ativo, para dizermos que a empresa
tem uma estrutura de capital adequada.

o GARANTIA AO CAPITAL DE TERCEIROS: (GCT=PL/PC+ELP), indica
quanto existe de capital proprio para cada unidade de capital de terceiros. E
considerado normal o resultado entre 0,34 e 1,85.

m) COMPOSIQAO DO ENDIVIDAMENTO: (CE=PC/PC+ELP), indica a
proporcdo de capital de terceiros com vencimento de curto prazo. E
considerado normal o resultado entre 0,40 e 0,75.

INDICES DE ATIVIDADE

Esse grupo estuda os prazos de recebimentos, pagamentos e rotacdo dos estoques,
analisando, dessa forma, o fluxo de capital de giro da empresa. A correlacdo entre esses
prazos determina o posicionamento da atividade. Os indices sdo:

o PRAZO MEDIO DE RECEBIMENTO DAS VENDAS: (PMRV =
360dias*SALDO MEDIO DAS DUPLICATAS A RECEBER/TOTAL DAS
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VENDAS DO PERIODO) — cada empresa tem sua politica de vendas, que
pode sofrer variagcbes no decorrer do exercicio. Indica quantos dias ocorre
entre a venda a prazo e o recebimento da fatura.

o PRAZO MEDIO DE PAGAMENTO DAS COMPRAS: (PMPC =
360dias*SALDO MEDIO DA CONTA FORNECEDORES/TOTAL DAS
COMPRAS DO PERIODO) - durante o exercicio a empresa efetua diversas
compras de mercadorias para revenda ou para processamento fabril. As
negociagdes dessas compras geram prazos de pagamentos diferentes.

o PRAZO MEDIO DE ROTACAO DOS ESTOQUES: (PMRE =
360dias*VALOR MEDIO DOS ESTOQUES/TOTAL DO CUSTO DAS
MERCADORIAS VENDIDAS NO EXERCICIO) - durante o ciclo
operacional a empresa opera com diversos niveis de estoques. A rotacdo ou
giro do estoque é um fator de grande importancia na administracdo do capital
de giro e da rentabilidade do negdcio.

o POSICIONAMENTO DA ATIVIDADE: (PA=PMRE+PMRV/PMPC) - esse
indicador é calculado a partir da correlacdo entre os trés prazos médios. Ele
indica as influéncias do ciclo operacional no fluxo de caixa, pois esta
relacionando o prazo médio para vender, receber e pagar o produto vendido. O
nivel ideal do PA é menor ou igual a 1 porque, para essa condi¢do, a soma do
PMRE + PMRV deve ser menor ou igual ao PMPC. Isto significa que a
empresa esta comprando, vendendo, recebendo o produto das vendas e, sO
depois, pagando as compras.

INDICES DE RENTABILIDADE

Nesse grupo, a gestdo € analisada no seu aspecto econdmico, procurando identificar a
rentabilidade do negocio. O resultado liquido do exercicio é relacionado com diversos
elementos dos demonstrativos, gerando os indicadores que determinardo a eficacia gerencial
dos recursos.

Os principais indicadores séo:

o TAXA DE RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO: (TRI=LLE/AT), sendo
0 AT o ativo total médio e o LLE o lucro liquido do exercicio. O indicador
representa a propor¢do de retorno do investimento total, no exercicio.

o TAXA DE RETORNO SOBRE O PATRIMONIO LIQUIDO:
(TRPL=LLE/PL), sendo o PL o Patrimonio Liquido médio do periodo
analisado. O resultado indica a parcela de retorno do patriménio liquido
(capital proprio) no exercicio que esta sendo analisado.

o MARGEM DE LUCRO SOBRE VENDAS: ao analisarmos a Demonstragao
do Resultado Econdmico, o resultado do exercicio é evidenciado em trés
niveis: bruto, operacional e liquido. Pode-se obter a margem em 3 niveis, a
saber: Margem Bruta MB=LOB/VL, Margem Operacional MO=LO/VL e
Margem Liquida ML=LLE/VL, sendo VL as vendas liquidas, o LOB o Lucro
operacional bruto, o LO o Lucro operacional e LLE o lucro liquido do
exercicio.

o GIRO DO ATIVO: (GA=VLI/AT), ou seja, dividimos as VL vendas liquidas
pelo AT ativo total médio. No ativo total estd demonstrado em que foram
aplicados os recursos. Assim sendo, o seu total representa 0 montante de
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investimento no negécio. Com o GA identificam-se quantas vezes girou o
investimento total no exercicio.

INFRACAO E DEFLACAO

A inflacdo é um fendmeno econdmico que interfere na relacdo de troca entre bens e
moeda, provocando a reducdo do poder aquisitivo da moeda. Essa reducdo é mensurada por
indicadores econdmicos que representam a inflacdo mensal.

No Brasil, existem diversos indices, cada um com critérios, métodos, periodicidade e
abrangéncia diferentes.

Ao analisarmos o fendmeno, constatam-se 0s seguintes casos que podem afetar os
negocios.

o INFLACAO PROPRIA: é a inflagéo interna da empresa, calculada com base
na evolucdo dos seus custos e despesas.

o INFLACAO LOCAL: indicadores da cidade onde as empresas atuam,
calculadas com base na evolugéo dos precos nessa praca.

o INFLACAO REGIONAL: indicadores da regido onde esta situada a empresa.
Representa a evolucdo dos precos ma regido pesquisada.

o INFLACAO NACIONAL: indicadores médios, apurados com base na
evolugéo dos precos nas principais capitais e regides.

A mensuracdo da inflacdo pode ser feita desde o campo restrito de observacdo numa
empresa até uma abrangéncia nacional.

O fundamental para o gestor financeiro é entender o real significado da inflacdo e sua
influéncia nas andlises. Como a inflacdo representa a perda do poder aquisitivo da moeda,
cabe considerar, em sua empresa, o indicador mais coerente com a sua realidade de mercado.

Para inflacionar o preco ou um determinado valor, por exemplo, atualiza-se seu poder
aquisitivo para 0 momento atual, pelo indice de inflacdo acumulada no periodo. Ex: Um preco
ou valor realizado em jan/98 de R$ 15,00 e queremos saber o seu valor atual em Julho/2000,
sendo que houve, um indice de inflacdo de 28% (jan/98 a jul/2000 hipotese), teremos agora
aquele preco atualizado pela inflagdo, no valor de R$ 19,20.

Para deflacionar o preco ou um determinado valor, a deflacdo significa retornar o
valor atual ao poder aquisitivo de época anterior, considerando a inflagdo acumulada do
periodo. Ex: Um preco atual (julho/2000) de R$ 22,50 e considerando a inflagdo acumulada
desde jan/98 em 28% e aplicarmos a equagédo (Pd = Pal/ia, sendo Pd = preco deflacionado,
Pa=preco atual, ia=inflacdo) acumulada, temos (Pd = 22,50/(1+0,28) o resultado serd um

valor deflacionado de R$ 17, 58, que € o valor do preco em janeiro de 2000).
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19 A anélise e controle na gestdo dos negocios

Uma gestdo eficaz do patrimdnio compreende, entre outros fatores, o estabelecimento
de metas e a perseguicdo de objetivos. Dessa forma, € importante que o gestor financeiro
trabalhe com um planejamento adequado ao porte da empresa que esteja administrando. Essa
adequacdo significa que podemos utilizar desde o mais simples ao mais complexo tipo de
planejamento, porque o importante é que sejam tracados objetivos e estratégias para atingi-
los.

Depois de definido o planejamento, outra etapa de igual importancia é o
acompanhamento de sua realizacéo e a correcdo dos percursos.

E ai que entra em ac3o a funcdo de controle do gestor financeiro.

PROCESSOS DE CONTROLE

O termo controle, em gestdo financeira, tem um significado bem mais amplo do que o
comumente utilizado.

Podemos entdo, definir as seguintes etapas de controle gerencial:

o APURACAO DA REALIDADE: nessa fase as receitas e 0s gastos s&o
apurados de forma precisa e correta, apresentando os valores realmente
ocorridos no periodo. Normalmente estas informacfes sdo apuradas pela
CONTABILIDADE REAL. Micro e pequenas empresas também podem adotar
0 SISTEMA DE FICHAS ou PLANILHAS de controle de receitas, despesas e
gastos por tipo de ocorréncia.

o COMPARACAO COM O PROJETADO: os valores reais apurados s&o
comparados com 0s objetivos ou metas tragadas no planejamento, indicando as
variagOes ocorridas.

o COMPARACAO COM PERIODOS ANTERIORES: quando a empresa nio
adota o sistema de planejamento, podera comparar as receitas, despesas e
gastos com os periodos anteriores realizados e ou a sua média, obtendo-se uma
visdo da evolucdo das contas para mais ou para menos. Pode-se comparar
também o realizado com o0 mesmo periodo do exercicio anterior, com 0 més
anterior, com a média dos Ultimos 12 meses, etc...

o LOCALIZACAO DAS DISTORCOES: analisando as variages ocorridas
entre o realizado e o planejado ou com a média dos periodos anteriores, sao
identificados os casos consideradas distor¢Ges, ou seja, aqueles valores cujas
variacdes ficaram acima do parametro de normalidade.

o ANALISE DAS DISTORCOES: os casos considerados como distor¢des s&o
analisados detalhadamente, objetivando identificar a origem e a causa das
mesmas.

o DECISAO PARA CORRECAO: identificada a causa da distorcdo, o gestor
financeiro deve tomar providéncias para correcdo do fato, evitando, assim, a
repeticdo dos problemas nos periodos seguintes.

O conjunto dessas etapas constitui 0 processo de controle gerencial da gestéo.
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Quando se aplica o processo de controle, podem ser identificadas distor¢cbes na
execucao ou no planejamento. Em qualquer uma das situacdes, é necessario fazer a correcdo
para evitar a repeticdo do problema nos periodos subsequentes. Dai a importancia do processo
de replanejamento de curto prazo, como forma de ajustar a visdo futura da empresa, nos

aspectos estratégicos e operacionais.

PARAMETROS DE ANALISES

Nos tdpicos anteriores, ao realizar as analises vertical e horizontal, verificamos que
podem ser calculados diversos indicadores que subsidiam as decisGes. Para uma tomada de
posicéo sobre determinado indicador € fundamental o conhecimento dos pardmetros.

o PARAMETROS HISTORICOS: é constituido pelos dados histéricos da
empresa. Podemos comparar o indice encontrado atual com o mesmo indice de
periodos anteriores. Ex: Os dados estatisticos da empresa indicam que, nos
altimos meses, a relacdo salario e encargos sociais sobre vendas foram, em
média de 8,3%. Comparando-se o indice atual de 8,5%, conclui-se que ficou
um pouco acima da média dos Ultimos meses.

o PARAMETRO ESTIMADO: trata-se dos dados projetados no planejamento
da empresa, os quais foram colocados como objetivos a serem perseguidos. O
indice atual, calculado com os dados realizados, deve ser comparado com 0
projetado para o periodo. Ex: No planejamento da empresa consta como
objetivo que o total de salarios e encargos sociais devera ser igual a 7,2% das
vendas. Comparando-se com o indice atual de 8,6%, verifica-se que ficou
acima do projetado, ultrapassando-o em 1,4%.

o PARAMETRO DE MERCADO: sio os dados coletados na conjuntura,
referentes a empresas do mesmo porte ou do mesmo setor de atuagdo. Esse
parametro € importante pelo seu aspecto macro, pois envolve dados do
ambiente externo a empresa. Ex: Conforme dados conjunturais, nas empresas
do mesmo ramo o percentual de salarios e encargos sociais sobre vendas é, em
média, de 5,8%. Comparando-se com o indice atual de 8,6%, observa-se que
estd bem acima da média do setor. Assim, pode-se tirar conclusbes sobre o
desempenho da gestdo em relagdo ao comportamento médio do setor. Desta
forma, verifica-se que a gestdo da empresa quanto a politica de pessoal nao foi
eficaz. E preciso, entéo, realizar a analise e a revisao dessa politica.

ANALISE COMPARATIVA

A principal caracteristica da analise comparativa é o co-relacionamento de valores de
periodos diferentes. Calcula-se a variacao entre eles, mostrando sua evolugéo e tendéncia.

Na anéalise comparativa, o fator inflacdo determina o calculo de dois tipos de variagéo.

o VARIACAO NOMINAL (VN): r