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DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: PLANEJAMENTO

FINANCEIRO EM EMPRESASFAMILIARES

RESUMO

O mundo das organi zagOes empresariai s modifica-se num ambiente
competitivo. Hainformagtes sendo vei culadas continuamenteemuma
velocidade extraordinéria, 0 que ndo significa necessariamente a
compreensdo da realidade econdmica e seus desdobramentos em
negoci os. No ambiente organi zeciond,, inimerosfatoresinfluenciam seu
desempenho. No contexto dasempresasfamiliaresisto ndo édiferente.
Este estudo mostra o entendimento e a percepcao dos empresarios
guanto a importancia do planejamento financeiro no desempenho
organizaciond, eestecomo vita paraumaempresacrescer esobreviver.
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ABSTRACT

Theworld of enterpriseschangesinacompetitiveenvironment. There
ismoreinformation being continuondy exclanged at an extraordinary
speed, however it doesn’t necessarily mean understanding the
economical reality anditsreflectsinto business. Inthe organizationd
environment many factorsinfluenceitsperformance. |nthe context of
familiar enterprisesitisnot different. Thisstudy showstheunderstanding
and perception of businessmen regarding theimportance of financia
planning on the organization’s performance, and itsimportancefor the
growth and surviva of theenterprise.

K ey wor ds. performance, financia planning, familiar enterprise.
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INTRODUCAO

Epocas de mudanca pol arizam expectativas. A
acel eracao do tempo hi stérico tornao mundo menos
previsivel. A disperso dascrencassobreo queofuturo
nosreservaéfonte detantaangustiae perplexidade
guanto a incerteza sobre 0 amanhd. Nenhuma
generalizacdo ou previsdo indutiva contém mais
informacdo do que a soma de suas ocorréncias
particularesconhecidas.

As empresas, sgjam as bem-sucedidas ou as
extintas, apresentam, em geral, 0 mesmo quadro de
problemas, necessidades e expectativas, visto que
atuam no mesmo ambi ente soci oecondmico, sofrendo
0 impacto dos mesmos fatores estruturais ou de
variaveis conjunturais. Contudo, embora todas
possam compartilhar dosproblemeas, detém condicbes
diferentes de reagir, demonstrando diferencas
significativas de desempenho. Algumas dessas
condi¢des podem ser levantadas numa pesqui sa por
amostragem, enquanto outras, que indicam a
capacidade de aorganizacao reagir as condicesde
mercado aque esta submetida, necessitariam, para
serem percebidas e levantadas, de um
acompanhamento dasreferidas condigdese agbesda
empresadiantedelas.

As organizagles, no cenério globalizado e
competitivo de hoje, tém uma variedade de
responsabilidades e objetivos, dentre os quais
destaca-se asuacapacidade deatrair emobilizar as
poupancas e direcioné-las aqueles investimentos
eficientes geradores da renda necessaria ao
desenvolvimento socioecondmico dacomunidade. As
deficiénciasdacorrelacdo dasvariaveisdo mundo
econdmico-financeiro estdo provocando sérias
imperfei cbes nos processos de tomadas de deci sbes
empresariais, gerando consequiéncias nefastas, quer
para a sobrevivéncia das empresas como suporte
social, quer para a propria eficiéncia. O temado
presente trabalho € a fungdo do planejamento
financeiro como sendo determinante no sucesso e
INsucesso de umaorgani zacao.

Dentre os varios desafios enfrentados pela
empresafamiliar brasileiranabuscadasobrevivéncia,
competitividade e longevidade, ha fatores que séo
estéticos (taxainterna de retorno, payback, indices
financeiros), e também existem fatores dindmicos
(tecnologia, conhecimento, qualidade), queinfluenciam
0 destino dessasempresas.

O ambienteorgani zaciond modifica-secomuma
velocidade extraordindria. Segundo DRUCKER
(1999), aglobdizacéo éseu exponencid maximo etraz
consigo efeitos muito fortes sobre as organizagoes.
Descentrdizagao, terceirizacdo, diminuicdo deniveis
hierérquicos, atuacdo em pontosgeogréficosdigantes,
vinculosdetrabal ho muito diferentes so algunsdos
fatores dinémicos que exigem que as organi zacoes
cuidem dos seusverdadeiros ativosreaiscom muito
mais empenho nos proximos tempos. E por esses
motivos principals que, nos dias de hoje, gerenciar
corretamente as capacidades existentes € de vita
importanciaparao sucesso daempresa.

A dindmica e o problema da sobrevivéncia
exigem que as empresas assimilem, adotem e
incorporem novastecnol ogias nas&reas de produco,
de marketing e das técnicas contabil-financeiras.
Quando se aprofunda o estudo das organizacoes,
verifica-se uma estrutura complexa de relacoes
dindmicas e diferenciadas. Embora os dados
guantitativos sgjam necessarios paracomparar certos
aspectos, é necessario também obter informagdes
complementares qualitativas e que exigem estudos
mais aprofundados. O objetivo de qualquer
investimento econdmico é o de elevar o valor da
empresa paraos Seus proprietarios.

Questionar 0 momento atual € vivenciar um
doloroso processo dereavaiacdo dasantigasidéias.
Indagar al 6gicasubjacentedasestruturastradicionais
€ criar novas estruturas que permitam lidar com a
turbuléncia causada pelas flutuagdes do mercado,
avancostecnol gicos e condigdes social sincongtantes
decorrentes damotivagao das pessoas paraaprender
novasformas defazer as coisas, mudar hébitoseaté
mesmo valores, traba har com novaspessoas, interagir
egprender com osclientes. Nestemundo demudancas,
somente sobreviveréo as pessoas e organizagoesque
tenham aprendido a aprender de forma eficaz. O
gprendizado continuo dentro daorganizagdo, segundo
MCGEE e PRUSAK (1994, p.28),

étanto o impulso quanto o motor que levaamudanga.
Como impulso para a mudanca, aprendizado significa
observar o ambiente paradetectar sSnaisfortesou fracos,
sintomas precoces de ameagas ou oportunidades. E
detectar mudangas que ameacam ampliar o
distanciamento entre as exigéncias ambientais e 0
fundamento atual de uma organizacéo.



1 AEMPRESAFAMILIAR

No contexto da empresa familiar, vérios
aspectos, inter-rel acionados, provenientesdafamilia
edasrelagbes de poder, principalmente nasfasesde
sucessao, influenciam aatividade e o resultado global
do empreendimento. Inicialmente, conceitua-se
empresafamiliar como base parao entendimento do
objeto do estudo.

Empresafamiliar, de acordo com aconcepcéo
generalizadamente aceita, € ajuncéo de esforcose
recursos paraum dado fim, com apresencade uma
determinadafamiliano empreendimento. Todavia, ha
diversas abordagens ao estudo daempresafamiliar.

Alguns autores, como PEISER e WOOTEN
(1983), consideram empresafamiliar aguelaque, a
partir do empenho de um empreendedor, aproximaos
componentes da familia para auxilié&lo quando os
negécios evoluem. Entretanto, para outros, como
DONNELLEY (1976), quando n&o houve nenhuma
fase de preparacdo ou sucessao dentro daempresa,
estaainda se caracterizacomo um negdcio pessoal,
emqueasrdactesentredono efuncionarios familiares
eoutros, sedao em fungdo de aspectospessoa's, como
lealdade, simpatiaerespeito. DONNELLEY (1976,
p.3) afirmaque:

Empresafamiliar é“aguelaque seidentificacom uma

familia ha, pelo menos, duas geragdes e quando essa

ligagdo resultanumainfluénciareciproca’. A relacéo
numa empresa familiar envolve aspecto hereditério,

os lacos de sangue e a identificagdo com um
sobrenome defamilia

Pode-sedizer queo conceito deempresafamiliar
nascenorma mentecomasegundageracéo dedirigentes,
quando estesnecessitam criar novasligagbescom os
antigos colaboradores e estabel ecer novasrelagbesde
poder, sob aégide dedeterminadaideol ogia

E importante lembrar que este trabalho é
elaborado com basenaredidadebrasleira Demanera
gerd, noBrasi| aorigem dessasempresastem um ponto
em comum:; acaracteristicagerd deempresafamiliar,
representando, essencid mente, umided quedeu certo.

Naempresafamiliar, historicamente, sob o ponto
de vista do dono, quase sempre o idealizador € 0
grande mentor do empreendimento. O mais
importantevalor daempresaéafamilia, identificada
e representada em temas formais e nas tradicoes
informais. Toda atitude ou deciséo tomadapor um
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membro dafamiliaérefletidaou interpretadacomo
um reflexo dareputacéo e daculturadacompanhia,
independentemente de quai squer lagosformaiscom
aadministracdo, gerando um conflito deinteresses
entrefamiliarefletido naempresa.

O conceito deDONNELLEY (1976) permiteum
entendimento maisamplodaempresafamiliar, umavez
guedemongraasrdagdesdosmembrosdafamiliaentre
9 eentreosdemaiselementosdaempresa. O conceto
permite observar o dinamismo easmodificagtesque
envolvemaempresafamiliar, mesmoamaistradiciond.
Estaevolucdo ou continuidade ao longo do tempo é
visudizada, commaior reforgo, atravésdociclodevida
dasempresasfamiliares, que apresentaaspossiveis
mudancasquevenham adtingi-las.

Dentro daconceituagcdo deempresafamiliar, e
paraum mel hor entendimento futuro daandlise do
objeto de estudo, convém considerar o conceito de
ciclodevidadasempresasfamiliares.

Segundo BERNHOEFT (1989), é reamente
muito dificil ocorrer a evolucdo de pequenos
empreendimentos paragrandesestruturasorganizadas.
Tdl dificuldade sedaduplamente, quando aempresaé
familiar, poisosrelacionamentos pessoaistornam as
mudancasmaiscomplexas.

Paraobservar estaevolugdo, épossivd utilizar o
modd odemudancasdocddodevidadaempresafamiliar,
desenvolvido por PEISER e WOOTEN (1983). O
model o demongtraque osempreendimentosfamiliares
tém muitospadrdesem comum:

a umafamiliaéprofundamenteenvolvidanas
tarefasdo negdbcio;

b) geramentetasempreendimentosestdo em
continuo processo detransi ¢do. Osnegdcios
sao ciclicos e afamilia desempenha papéis
Importantesao gerenciar etasempresss,

C) anaturezadasempresasévoltadaparaum
determinado tipo de projeto ou empre-
endimento. Enquanto o ciclo de vida do
produto ou servico se mantém, aempresa
subsste.

Este modelo de mudangas envolve, simulta-
neamente, o ciclo de vidado empreendimento e o
ciclo de vida de seus proprietérios. O primeiro é
consgtituido por trés estégios. sobrevivéncia, sucesso
e apogeu, quando entdo a empresa se transforma
numagrande organizacdo.



A crise nesse ciclo ocorre, freqlientemente, no
ponto em que aempresaatinge 0 estagio de sucesso,
emquesurgeumaencruzilhada ouaempresaseprepara
paracrescer ou sepreparaparaodedinio. Parddamente
aele ocorre o segundo tipo de ciclo, quando existea
transmi ssfo de poder, do fundador parao seu sucessor
egeracdes seguintes, quando estefor 0 caso. A crise,
neste ciclo, ocorre quando a segunda geracdo tem
experiéncia suficiente para assumir maior
responsabilidade naadministracéo gerd daempresaea
primeira geracao ndo esta preparada para partilhar
responsabilidades. Gerdmente, estacrisecoincidecom
0 estagio de sucesso do negécio.

PEISER e WOOTEN (1983, p.61) apresentam
ospossiveisproblemasque surgemnasfasesdociclo
devidaempresalfamilia. Sdo des:

a) aumentodeconflitosinterpessoais;

b) preocupacdo com lucrosacurto prazo, ao
invésdo centramento em objetivosdelongo
prazo;

C) procedimentosadminigrativosenfatizando o
imediatiamo;

d) fatadedefinicdo deprocessodeintegracdo
dosnovosmembrosdafamilia;

€) ausénciadeplanosdecarreira

Naanadisedeumaempresafamiliar detectam-se
praticamentetodosestess ntomas quando seencontra
na empresa a primeira geragdo, sem nenhuma
propensdo add egacdo, muito menosdispostaauma
completatransferénciade poder, juntamente com a
segundageracéo, formadae capaz deassumir asrédess
do empreendimento. Trata-se de uma situacéo
altamente geradorade conflitos, levando acrisesque
podem desestabilizar aempresadeformapermanente.

Existem conflitosinterpessoais, principa mente
entreosmembrosdafamilia, poishaum desequilibrio,
mesmo que apenas percebido endored, entretarefas
redlizadas e recompensasobtidas. Sem contar comum
plano decarreirae com melosdemelhor integrar os
novos membros, a estrutura é tida como injusta,
intensificando osconflitospel o poder. O interesse por
resultadosimediatos, comprometendo objetivosde
longo prazo, pode levar a empresa a uma miopia
mercadol égica, poisestando sepreparaparao futuro
e perde excel entes oportunidades de mercado.

Outro modelo, articulado por BARNES e
HERSHON (1984), paraexplicar ascrisesnaempresa

familiar, envolvetrésfases: haacrise dasucesséo, na
interface entre a geracdo do fundador e a segunda
geracan; surgeacrisedelideranca, com o gparecimento
daterceirageracéo, e, naseqiiéncia, aempresaenfrenta
umacrisedeidentidade.

Nageracdo do fundador, 0 empreendedor tende
aser autocrata, concentrando decisdes. Terminapor
seenvolver nasatividadesempresariais, isolando-se
dafamiliae causando-lhe sacrificios, poistorna-se‘o
eterno ausente’. Com o passar dos anos este
afastamento da familia tende a dificultar o
relacionamento entre o empreendedor e seusfilhos.
N&o consegue matival osainteressar-se pe osassuntos
daempresa, temdificuldadeemtreinél os, no caso de
comegarem atrabal har no negécio dafamilia, etende
ando avaié|osadequadamente.

O ingresso da segunda geracdo na empresa
geramente coincide com asuaconsolidacdo ecoma
diversificagdo dos negocios. H& a necessidade de
profissionaliz&la para atender a estas mudancas.
Entretanto, o fundador desgjamanter ascoisascomo
sempre foram. Os sucessores querem mudar a
empresa, mas nao tém poder paraisto. O quefazem
num dado momento é desfeito no momento seguinte
pelo fundador, que procuramanter o status quo. As
tentativasdereparticdo do poder entrepai efilhosdéo
origem a crises paliticas, pois é freqliente que o
fundador, perante asfuncionarios, revogueaautoridade
gue, porventura, tenhalhes atribuido num primeiro
instante, causando uma crise de lideranca entre os
sucessores. Um dado, causador ou agravante desta
Situacdo, éacompatibilidade ou ndo entre osfilhosdo
fundador com osoutrossicios, osquals, geradmente,
fazem partedafamilia

Se a empresa, apesar de todos os problemas
anteriores, consegue permanecer existindo ao longo
dotempo, isto sgnificaque aterceirageracéo, desde
cedo, se habituou ausufruir osganhosqueafamilia
obteve por meio daempresa. Estaévistacomo uma
“vaca leiteira’, provedora de recursos. Outros
membros, deramosdiferentesdafamilia, sem muita
formacao e com interesses geral mente divergentes,
ingressam naempresa, gerando conflitosnalutapelo
poder. Cadavez mais, ascrencasdacupuladasnovas
geracOes sedistanciam dosval ores do fundador do
empreendimento.

Mesmo queaempresafamiliar sobrevivaatéa
guartageracdo, continuaaviver os problemas das



demaisgeracoes, eampliados. A crisedeliderancae
de identidade se acentua, pois cresce a luta pelo
poder; aincompati bilidade entre osmembros (primos,
sobrinhos, tios), em funcéo dediferentesrelagcbesde
parentesco, démdepa, filhosenetos, seintensifica
A empresatorna-seuminstrumento deauto-afirmagéo
de alguns membros da familia, numa tentativa de
dominar um maior nimero de pessoasenvolvidas.

Degeraco ageracdo, aempresafamiliar assume
caracterigticasdiferenciadorasatal ponto que parece
ser um novo negaci o acada mudancade comando.
Intrinsecamente, ndo é a mesma empresa. E um
empreendimento diferenteacadageracéo, devido as
criseserupturas.

2 PLANEJAMENTO FINANCEIRO

O plang amento financeiro estabel ece o modo
pelo qual os objetivos financeiros podem ser
alcancados. Um plano financeiro é, portanto, uma
declaracdo do que deve ser feito no futuro. Em sua
maioria, asdeci siesnumaempresademoram bastante
paraser implantadas. Numasituacdo deincerteza,
devem ser analisadas com grande antecedéncia.

O plangamentofinanceiro éumaparteimportante
do trabalho do administrador. Definindo os planos
financairoseorcamentosel eestarafornecendoroteiros
paraatingir objetivosdaempresa. Além disso, esses
instrumentos of erecem umaestruturaparacoordenar
as diversas atividades da empresa e atuam como
mecanismosde control e, estabel ecendo um padréo de
desempenho contrao qua épossivd avdiar oseventos
reais(GITMAN, 1997).

CRUZ JUNIOR (1998, p.90) evidenciaque

Modelos gerenciais mais adegquados aos dias de hoje
ja vém sendo utilizados por grandes empresas, e
caracterizam-se, namaioriadas vezes, pelapraticado
planegjamento a longo prazo, que permite fixar
realisticamente os objetivosdaempresae, ainda, tragar
as grandes linhas da estratégia que conduzird ao
alcance de tais objetivos.

Além disso, implicam, também, a elaboragdo de
orcamentos que, na prética, constituem um verdadeiro
guadro de referéncias para o futuro imediato, em
termos dos custos e proveitos a atingir. Finalmente,
contemplam controles gerenciais que permitem, de
forma confidvel, apurar os desvios (diferencas) entre
0 gue a empresa se propde alcancar e os resultados
ef etivamente obtidos.
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O planejamento financeiro é desenvolvido
fundamentalmente por meio de projecdes, como
estimativa mais aproximada possivel da posi¢ao
econdmico-financeira esperada. Compreende a
programacéo avancada de todos os planos da
administracdo financeiraeaintegracdo e coordenacdo
dessesplanoscom os planos operacionaisdetodas as
areasdaempresa.

Traa-sedeumaformadegarantir quesobjetivas
eplanoseaboradosem rel acdo a&reasespecificasde
operacdo da empresa sgam vidveis e internamente
coerentes. O fato de o plangjamento obrigar a
administragdo a refletir sobre os objetivos e fixar
prioridadestalvez sgao maisimportanteresultado do
processo, conforme propdem GITMAN (1997),
LAWRENCE e LORSCH (1970) e ROXO (1985).

No desenvolvimento de um plano, dever-se-a4
enunciar explicitamenteo ambienteecondmicoemaue
aempresa espera viver durante o periodo por ele
coberto. A curto prazo o plano financeiro preocupa
se principalmente com a andlise de decisdes que
af etam os ativos e passivoscirculantes. A auséncia
deplangamentofinanceiro eficaz alongo prazo éuma
razéo freglientemente citada para a ocorréncia de
dificuldadesfinanceiraseafa énciade empresss.

O planofinanceiro permitedeterminar otipoea
natureza das necessi dades de financiamento. O uso
eficiente de um plano financeiro é resumido por
CHERRY (1977, p.35) como

estreitamente associado com a aquisicao eficiente de

fundos e seu uso adequado esta o plangamento da

funcéo financeira. O plangamento financeiro guda a

garantir adisponibilidade de fundos suficientes quando

necessarios, informacom antecedénciaas necessidades
de fundos de maneira que as negociagdes sejam
eficientes e aumentem as possibilidades de rendimento.

Em sua maioria, os modelos de plangamento
financeiro exigem que seu usuario especifiqueagumas
hipétesesarespeito do futuro. Osmodel os podem ser
muitodiferentesem termosde complexidade, masquase
todos possuem previsio de vendastambém conhecido
como elemento gerador, projecdes de balanco,
demongracéo deresultado efluxo decaixa, necessdades
deativos, necess dadesdefinanciamentose premissas
econdmicas. O futuro &, por defini¢do, desconhecido.

O plang amento financeiro estabelece o modo
pelo qual os objetivos financeiros podem ser
alcancados. Um plano financeiro é, portanto, uma



declaracdo do que deve ser feito no futuro. Ealongo
prazo é umaformade reflexao sistematicasobre o
futuro daempresa, podendo anteci par os possiveis
problemas antes que eles possam acontecer, bem
como ser um procedimento | 6gico e organizado de
investigacdo do desconhecido.

O plangamentofinanceiro estabel ecediretrizesde
mudancae crescimento numaempresa, preocupando-
secomumavisdo globa, com osprincipaiselementos
depoaliticasdeinvestimento efinancamento daempresa
Com relacdo a0 crescimento da empresa, de esta
diretamenteligado apoliticafinanceiraadotadapela
empresa. Assm, o plangamento financeiro estabelece
0 modo pelo qual osobjetivosfinanceiros podem ser
alcancados; é, portanto, um plano para o futuro. O
plang amento auxiliaaindanaimplantacdo de projetos
gue exijam andises com antecedéncia de todas as
variaveisaserem andisadaseasituacdo deincerteza
(ROSSet d., 1995).

A empresa, mediante o plang amento financeiro,
podera ter diferentes oportunidades de
desenvolvimento, démdapossbilidadedeandisar e
comparar diversos cendrios. Umadasfinaidadesdo
planejamento financeiro é evitar surpresas e
desenvolver planos aternativos de providénciasa
serem tomadas caso ocorram imprevistos.

ParaROXO (1985, p.71),

O objetivo precipuo perseguido numa projecao
financeirando é acertar com precisdo o valor futuro da
variavel projetada; antes, o verdadeiro propdsito dos
instrumentos de analise prospectiva é fornecer
elementos validos de convicgdo para a tomada de
decisdo, no momento em que se tem que decidir.

Se plangjar é estabelecer com antecedéncia as
opcOesaserem executadas, justifica-se aelaboracdo
deorcamentos, quedeveresultar embeneficios definidos
etangivels, diretamenterelacionados com asfungoes
bés casdaadministracdo. Um programaorcamentario
apropriadamente formulado e executado possui um
longo caminho a seguir até arealizacdo das fungdes
bés casde plangamento e controle. O planofinanceiro
éumatentativadequantificar osresultadosfinanceiros
provaveisdaagregacao deobjetivos, estratégias, planos
epoliticasdaadministracdo paraum periodo especifico,
partindo, portanto, deum plangjamento orcamentario.

MEYER (1972) afirma que se as previsies e
estimativasindicarem que osniveisde desempenhos
considerados desgjavei sndo poderdo ser a cancados

devido a limitagBes de recursos, entéo serd preciso
examinar apossibilidadedeapdar paraoutrasfontesde
recursos ou rever os planos e orgcamentos de
desempenho pararefletir o que poderdser conseguido
comosmeiosdisponivels.

O objetivo do plangjamento financeiro, numa
empresa com fins lucrativos, € tomar decisdes que
aumentem o valor daagdo ou, emtermosmaisgeras,
aumentem o valor do capital dosproprietarios.

A esserespeito LEITNER (1999) afirmaqueas
empresas sempre dependeram das analises
financeiras, hojedasesperam que osadministradores
também assumam o papel de estrategistas
corporativos, com apreocupagao de garantir que as
deci sBesempresariai s estratégi cas sgjam otimi zadas.

Segundo ROSS et d. (1995), 0 temaorgcamento
de capita € 0o mais importante em administracéo
financeira. O modo pelo qua uma empresa decide
financiar suasoperacdes e administrasuasatividades
operacionaisdecurto prazo (aadministragéo do capital
degiro) certamente é questéo fundamentd, massao os
aivospermanentesquedefinemonegdciodaempresa.

Algunsdosproblemasmaiscomplicadosemtoda
aareadeorcamento de capital sdo agquelesquelidam
comestimacao deriscosepreferénciaderisco. Por causa
das dificuldades de prever e tornar explicitas as
preferéncias, os administradores tém contado com
maneiras préticasegrossairasde proceder ou deixado
o0mang o detesproblemasparaasregidesimplicitasda
mente—julgamento, pressentimento, intuicdo eingtinto.

A avaliagéo damagnitude, dadistribuic¢éo no
tempo e do risco dos fluxos de caixa futuros € a
essénciado orcamento decapitd . Naverdade, ssmpre
queseavaiaumadeci SSo numaempresa, amagnitude,
adistribuicdo tempora eorisco dosfluxosde caixa
representardo, delonge, ascoisasmaisimportantesa
serem consideradas.

A importancia dessas decisdes requer um
processo especifico paradeterminar onde, quando e
guantoinvestir. Este processo estacompreendido no
orcamento de capital, cujo escopo éasalecdo deum
conjunto de investimentos que seja vantajoso em
termos deretorno erisco.

A expressdo capital de giro diz respeito aos
ativosacurto prazo daempresa, taiscomo estoques,
duplicatas areceber, bem como aseus passivos de
curto prazo, como quantias devidasafornecedores.
A administracdo do capital degiro éumaatividade



didriaquevisaassegurar queaempresatenharecursos
suficientes para continuar suas operagoes e evitar
interrupcdes muito caras. Em qualquer tipo de
empresa, € preci o segprofundar no acompanhamento
e naanalise de capital de giro, que é um principio
bési co daadministracdo efinancas.

O capital de giro alavanca ou impede o
crescimento daempresa, consoante sua composi ¢ao
e 0s prazos de realizacdo das contas. Examinar
detidamente cadaum dositens que o compdem, de
formacontinua (e ndo esporadica), éprioritario para
o administrador. O ideal € que segja composto
prioritariamente por itens a receber de rapida
conversao em moeda; quanto aos itens a pagar, 0
raciocinio éinverso, isto €, € preciso que 0s prazos
sejam os maiores, comegando por fornecedores e
terminando com bancos. Oinstrumento maisutilizado
dentro dasempresasparagerenciar o capita degiro
éofluxo de caixa, tanto estrategicamente, quando
suporta tomada de decisdes, quanto taticamente,
quando ligado ao horizonte maisrestrito.

Estrutura de capital é a forma pela qual a
empresaobtém o financiamento de que necessitapara
sustentar seusinvestimentosalongo prazo. A estrutura
financeirade umaempresaéacombinacdo especifica
decapitd deterceirosdelongo prazo e capita proprio
queaempresautilizaparafinanciar suas operagoes.
A empresadeve sepreocupar emprimeiro lugar com
guanto deve tomar emprestado. Em segundo lugar,
deve identificar quais sdo as fontes menos
dispendiosasdefundosparaaempresa.

A definicdo dacombinagdo derecursos, decomo
eondeosrecursosdevem ser captadoséfundamentdl.
Asdespesas associ adas a captacdo definanciamento
delongo prazo podem ser consderaveis, oquesignifica
gue possibilidades diferentes devem ser avdiadas
cuidadosamente. Além disso, as empresas tomam
recursosemprestadosde umavariedade defontesede
umasériedemanerasdigintas. A escolhadafonteedo
tipo gpropriado derecurso deveestar ssmprevinculada
ao plang amentofinanceiro. Provavelmente, o campo
gue geramais controvérsiadentro da administracéo
financeiraéo estudo decusto eestruturade capital.

O custo de capital constitui uma fungdo do
montantedefinanciamentosedacompos céo dasfontes
derecursos, os quaisrefletem determinado nivel de
riscofinanceiro.

ParaGITMAN (1997), aedtruturadtimade capita
€ aguela que equilibra os fatores de retorno e risco
num contexto que maximizaariquezado proprietério.

Esteequilibrio, por suavez, afetao desempenho
organizacional eéafetado por ele.
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3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Apesar deahistériado pensamento adminigrativo
demongtrar quedesde osprimordiosdacivilizaco as
pessoas vém sendo administradas em grupos, as
tentativasdedesenvol ver teoriasdaadministracdo sfo
reldivamenterecentes, datando daRevolucéo Indudtrid,
nos séculos XVIII e XIX. Naguela época, o
desenvolvimento e o uso de novas tecnologias
concentraram grandes quantidades de matéria-prima
edetrabalhadoresdentro dasfébricas. Osbenseram
produzidos em quantidade e precisavam ser
amplamentedistribuidos, eanecess dade de coordenar
todos esses e ementos fez surgir uma abordagem
ssteméticaaadministracéo.

A ocorrénciadaglobalizacgo daeconomia, na
décadade 1990, modificou o cenério organizacional
vigente até entdo. Naeconomiaglobal asdistingdes
entre as economias nacionais sdo eliminadas pela
crescenteintegrac@o einterdependénciadosmercados
parabens, servicos, finangasemédo-de-obra. Contudo,
0 atendimento, por parte das empresas, dos
pressupostos que o processo de globalizacdo reque,
traz diversas implicacOes para as estruturas
organizacionais. Com frequéncia, as empresas
conglatam queasestruturasexientes, goropriadaspara
aproducdo doméstica, ndo servem paraas operacoes
no exterior. Isto porque essas estruturas estao
projetadas paraproduzir repetitivamente unspoucos
tiposbés cosde decisdes. O quadro atual daeconomia
mundial tem apontado no sentido de trés grandes
vetores. no plano econdmico, a globalizacdo e a
conseqliente competicointernaciond; noplano socid,
aregiondizagdo, até como resposta aos efeitos da
globalizagdo econbmica, que obriga os paises a
reduzirem seus custos e abandonarem o
assigencidismo; no plano politico, adescentrdizacéo,
poiscadaregiéo necesstadeflexibilidade paraarranjar
seusfatoresesetornar competitiva

Atualmente, em funcéo da globalizagcdo e da
aberturado mercado naciond, vid umbra-se 0 comego
dofimdaorganizacdotradiciond . Umséculodominedo
por um Unico tipo de organizacdo — a burocrética—
estaddando lugar, lentamente, aumanovaera. Essa
evolucdo envolveum pensamento renovador sobrea
maneira pela qual as pessoas, o trabalho e as
informagdes podem ser reunidosem novasformasde
organizac2o capazesderedizar niveissgnificativamente
mai saltos de desempenho continuado.



A competitividade, palavrade ordem nosdias
atuais, requer ndo apenas a definicdo e execucao
correta da estratégia empresarial, mas que ambas
sgameaboradasdetd formaqueasseguremasficicia
daorganizacéo.

A administracéo destaca-se pel osjulgamentos
e percepcoes dos administradores, presentes na
elaboracdo do plangjamento. Os administradores
terdo relevancia ainda maior se forem capazes de
gerenciar aexecucdo das estratégias, buscando, de
forma eficiente e eficaz, um sincronismo entre as
edtratégiasdefinidaseasuaoperacionaizacdo didria.
A informagdo e a avaliagdo de desempenho séo
instrumentos organi zacionais que se traduzem na
flexibilidade emidentificar o passo afrente quedeve
ser dado, no menor periodo detempo, o queimplica
avaliagOes estratégicas de desempenho (SINK e
TUTTLE, 1993).

O desenvolvimento deum processo gerencid que
me horereguer, necessariamente, oempreendimentode
um esforco sistemético dos administradores para
projetar, reprojetar eimplantar Sstemasdemedicéoe
avdiacdo dedesempenho. Isso Sgnificaqueamedicéo
eaavdiagdodadfidénda, eficida efetividade, quelidade,
produtividade, inovac&o, lucratividade etc. sdo parte
integrante dos sistemas de suporte ao processo de
adminigtragdo daempresaquebuscaacompetitividade.

Segundo SINK e TUTTLE (1993, p.147),

a medicéo tende a ser encarada e usada de maneira
muito limitada na maioria das organizagdes. Nossa
percepcao quanto ao exato papel damedicdo eagama
de suas aplicacles €, sem dlvida, formada e dirigida
pelos usos conhecidos no momento. Financas,
contabilidade, padrdes de trabalho e orgcamentos
dominam nossas idéias a respeito dos papéis da
medic¢&o. Em resumo, atradicdo estabel eceu umavisio
dasaplicagesdamedicdo muito voltadaparao controle.

WALTON (1993, p.85) corroboracom aidéia
edirma

muitas organizagbes continuam a basear-se em
técnicas de controle e submissdo que tém sido
aperfeicoadas por muitas décadas: clara demarcacdo
entre plangjamento e execucdo; cargos simples e de
pouca qualificaco; responsabilidade individual;
padrdes de desempenho minimo; supervisdo rigidae
tratamento do trabalho como um custo variével.

Embora esses autores afirmem que amedic¢éo
voltadaparao controlendo implica, necessariamente,
uma conotacgdo negativa, eles reconhecem a

importanciado desenvolvimento denovosindicadores
de desempenho nas organizactes. O desempenho
ou amedidade sucesso do negdcio ndo podem mais
ser mensurados pelos padrdes tradicionais ou
orientados somente por extrapolagdes de fatos
ocorridos no passado.

Diversasorgani zagbes de grande emédio portes
jaestdo envolvidasem programas de gperfeicoamento
daavaiacdo de desempenho. Elastentam identificar
edefinir indicadores de desempenho ndo financeiros
parasuprir as limitagOes daquel es que se apdiam,
exclusvamente, enmedidasfinancairas. Infdizmente,
muitas dessas tentativas geram frustragcdes a seus
mentores porque buscam umaavaliacdo impossivel,
em vez de conceber medidas que exigem um esforgo
sistemaético e gradual das pessoas envolvidas nesse
processo. Essesprogramasrequerem adeterminacéo
deumainfra-estruturaque oferecao devido suporte
paraobter sucesso no aperfel coamento deindicadores
dedesempenho substanciaise constantes.

Nas palavrasde PALEIAS (1992, p.114),

a) aavaliacdo de desempenho pressupde um referencia

ou parametro para comparagéo, contra o qual o

desempenho sera confrontado — este parametro podera

ser expresso tanto em termos fisicos ou financeiros,
ou ambos; b) € necessario o estabelecimento de um
interval o detempo paraque aavaliacdo de desempenho
possaser feita—esteinterval o permitirdoperacionalizar
tal avaliag@o, e ndo necessariamente significa que as
aividadessgam paralisadasparaquetd avaliacio ocorra.

Outra importante questdo na apuragéo do
desempenhorefere-seasdivergénciasou poucaclareza
dosobyjetivosfixados, taiscomo metasfinancaras(fluxo
de caixa e lucratividade), em relagdo as metas
edtratégicas. Segundo CAMPBELL e ALEXANDER
(1997), emboraamai oriadasempresas gponte, em seus
documentossocigtarios, aded aracéo do objetivo” prover
superior retorno do investimento dos acionistas’, 0
desenvolvimento eamanutencdo degenuinavantagem
competitiva estariam, em verdade, dependentes de
estratégias que objetivassem retornos para os
“benefici&ios’ do empreendimento, tradicionamente
representadospe osclientes, fornecedores, empregados
eacionidas.

A perspectivaem termosde horizontesdetempo
paraganhos essenciais e duradouros de desempenho
também é um fator que deve ser considerado no
edabd ecimentodeindicadores Assm, umadminidrador
deumaunidadedaempresarequer conjuntosdiferentes



de critérios de desempenho paramissiesdiversas, ou
sga, 0 esforgo do aperfeicoamento do desempenho
assumediferentescaracteristicassefor dirigido paraa
qualidade ou pelo foco no cliente, ou mesmo pela
mudancadecultura

Segundo RUMMLER eBRACHE (1994, p.170),
faz-se necessario prover:

- medidas solidas que garantam que estamos

monitorando ascoisascertas;

- um sistema de medicdo total, e ndo uma
colecdo de medidas néo-relacionadas — e
potencial mente contraproducentes,

- Um processo degerenciamento dedesempenho
queconvertaosdadosfornecidospeosstema
demedicidoemac@ointeigente.

Mediante a andlise do seu desempenho, as
organizagOes podem medir a sua capacidade de
sobrevivénciae continuidade em facedasexigéncias
doambienteinterno eexternoemqueestgaminsaridas.

Setomadasem conjunto, ascaracteridicasauais
do ambiente de negdciostém em comumaocorréncia
de mudangas cadavez maisdifundidas, pers stentese
velozes. Em verdade, essasmudancasdéo origema
incertezaseambiguidadesqueatodo ingtantedesafiam
acapaci dade de adaptacdo das organi zagOes.

Considerando-se que as organi zagdes ndo so
entidades isoladas, mas, ao contrario, estdo em
interacdo dindmica com o ambiente em que se
encontram, cabeinvestigar astransformagoespor que
vém passando como decorréncia do ambiente de
negocio em que atuam.

ParaDRUCKER (1999, p.38), “avidamédiade
umaempresa, Como organizacdo de sucesso, nunca
ultrapassou 30 anos’. Deve-se desenvolver novas
formas de mensurag&o. Porém, a0 mesmo tempo, 0
desempenho terd de ser definido de forma néo-
financeira para que tenha significado para os
traba hadores do conhecimento e paraque sgacapaz
degerar um“compromisso” por partedeles. Esseé
umretorno ndofinanceirodevalor. Assm, aestratégia
terg, cadavez mais, de ser baseadaem novasdefinigoes
de desempenho.

O desempenho organi zaciona € norma mente
analisado em funcéo detrés dimensoes: eficiéncia,
eficaciaeefetividade (SINK e TUTTLE, 1993).

Estamos vivendo numa sociedade dinamica,
ingtavel eem congtanteevol ugén. Correraseriosriscos
quem*“ esperar paraver o queacontece’. A adaptacéo

Rev. FAE, Curitiba, v.4, n.1, p.25-26, jan./abr. 2001

as mudancas serg, naredidade, cadavez mais uma
guestdo de sobrevivéncia. Novos valores de
desempenho edefinigdesvirdo como comprometimento
dostraba hadoresdo conhecimento.

A histériado desenvolvimento organizaciona
confunde-se com a histéria da predominancia
crescente do trabalho mental sobre o fisico. Ta
tendénciaéimplacével. A medidaqueentramnaera
do conhecimento, asempresas precisam manter duas
caracteristicas basicas: clareza/concentragéo e
capacidade de adaptacdo continuaamudancas.

CONCLUSAO

Asempresas sempre dependeram das andlises
financeirasfeitas pel osgerentesde contabilidade e de
finangas. As organizagOes, num contexto em que
informag&o € poder, esperam que esses profissona's
também assumam o papd deestrategisas corporativos.

A qualificacdo dosadministradores€importante
porqueasempresassao férteisem riscos. Osmercados
mudam rapidamente de rumo, e essas mudancas
gerdmente sdo dimentadas pelasnovastecnol ogiase
pelaconcorrénciaacirrada, internaeexterna. Portanto,
asperspectivasdaempresageralmente dependemda
capacidade de seusdirigentesde enfrentar e superar
osperiodosdeturbulénciaetumulto.

Constata-se, medianteaandise dosresultados
dapesquisa, que o plang amento éfator determinante
no desempenho das empresas, tanto naopinido dos
admini stradores pesquisados como pel osindicadores
avdiadosnestapesquisa

Outro ponto aconsiderar éque, relativamenteas
respostasreferentesastécnicasnasquaisamaioriadas
empresasindicouter conhedmento, napraticaesseindice
cal paragproximadamenteumterco. T quedacondtitui
umadificuldadeinternaoufatadedominio datécnica?
Edaquesto deverdser regpondidapor futuraspesquisss.

Aquilo queumaempresadefinecomoindicador
€oquedavai obter como resultado; asmedidasnas
organizagOes afetam de maneira significativa o
comportamento dos gerentes e dos empregados.
Medidastradicionaisutilizadasno mundo dosnegdcios,
como retorno sobre o investimento e produtividade/
pessoa, todas focadas em controle e originadas da
funcdo financeiradifundida, podem dar algumsina
relacionado ao desempenho atual e ao crescimento
pontual da empresa, mas ndo explicitam esforgos e
resultadoscomo mel horias, inovagbeseinvestimentos
voltadosparao desenvolvimento organizeciond.



E sabido que, para que as empresas possam
garantir sua perpetuacéo, devem agregar valor ao
produto. 1sso pode ser mensurado por meio do
gerenciamento baseado no Economic Value Added
(EVA). Outra maneira de se aproximar dessa
mensuracdo é acrescentando ao fluxo de caixa o
resultado do custo do capital préprio. Esse custo é
referenciado no custo de oportunidade das aplicaces
em portféliosdemenor risco, maisum prémioderisco
operaciond do negdcio.

O crescente aperfeicoamento dos métodos
probabilisticosedemai stécnicasquevisamaincorporar
ofator externo as projectes ndo deve desencorgjar o

administrador financeiro. A imperiosarealidade do
mundo dosnegdci osndo demandasomenteadministrar
o cotidiano: antes, € necessario prover-se de
informagdes. N&o podemos esperar 0 encerramento
dos demonstrativos financeiros para avaliar o
desempenho empresaria. No nosso entender, escol her
efixar metasndo significaumacamisadeforga, mas,
antes, saber identificar ateragdes e justificalas,
tornando o processo de plang amento uminstrumento
habil e interativo. Compreende o sistema de
planejamento financeiro aavaliagdo daorigemeda
aplicacdo derecursos pretéritae progpectivamente.
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