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Resumo: O presente artigo é uma pesquisa aplicada com rmsenicro, pequenas e
meédias empresas - PME’S, atendidas pelo Projetextensao Industrial Exportadora —
PEIEX, da APEX Brasil, em parceria com o Nucled-dadacao Vanzolini - POLI / USP

— SP. Neste sentido, procurou-se identificar a @olole praticas de governanca corporativa
e controles financeiros como instrumento de gesg&empresas, uma vez que algumas
delas ja haviam sido atendidas e capacitadas ni@dperanterior. Utilizamos as
informacBes obtidas na aplicacdo dos questiondfigados no Projeto PEIEX as
empresas participantes, assim como as informacbedas mais especificamente nas
visitas in loco, procurando identificar a importancia atribuidar pdas aos controles
financeiros e avaliar a melhoria no grau de govegaacorporativa obtido por estas
empresas.

Palavras-chave Projeto PEIEX, PME’s, Controles Financeiros, Goamca Corporativa
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Abstract: This present article is an applied research based on micro, small and medium
enterprises - SVIEs, assisted by Export Industrial Extension Project - PEIEX, APEX Brazil,
in partnership with the Center Vanzolini - POLI / USP - SP. In this sense, we tried to
identify the adoption of corporate governance practices and financial controls as a
management tool in business, since some of them had been met and trained in the previous
period. We use the information obtained from the questionnaires applied in PEIEX Project
participating companies, as well as information obtained specifically in the visits, trying to
identify the importance attached by them to financial controls and assess improvement in
the level of corporate governance gathered by these companies.

Keywords:Project PEIEX, SMEs, Financial Control, Corporate Governance

1- INTRODUGAO

A intensificagdo da concorréncia em todos os mecada necessidade constante
de melhoria de todos 0s processos inerentes &ctess areas de atuacao € uma condicao
sine gqua non para a sobrevivéncia das empresas. Independermgertdoda empresa, ela é
diretamente influenciada por este processo de naernalizacdo das economias,
caracterizado pela ampliagdo do fluxo comerciakecdpital e a maior integracdo dos
mercados, forte inovagdo tecnologica, pulverizaddgroducdo, melhoria continua dos
produtos / processos, pressao pela reducao desaiatapliacdo das margens de lucro.

Especificamente no caso brasileiro, em funcédo ftadstrutura incipiente e da
carga fiscal elevada, que geram elevados custgsratkicdo, afetam negativamente a
produtividade e os negocios em geral, agravam amds a situacdo das industrias,
principalmente para as empresas micro, pequenasliasn(PME’s).

Segundo Lucato e Vieira Jr. (2006) na gestdo dgwemas micro, pequenas e
médias (PME’s) existe uma enorme confuséo entrerigaade e gestdo, na relagdo entre
valores pagos a titulo de pro-labore e a distrdige dividendos assim como na mistura
entre as financas pessoais dos sOcios com as amasesypectivas empresas.

Outro ponto discutido pelos autores é que os emgeg®res ndo consideram as
informacdes contabeis como auxiliares no seu psocds tomada de decisbes, confiando
apenas na sua intuicdo. A contabilidade € vistaspptoprietarios-gestores das PME’s
como um mal necessario para atender as exigérasaasutioridades fiscais e tributarias.

Os controles financeiros representados pelo Orcempresarial, o Fluxo de

Caixa, o Demonstrativo do Resultado do Exercici®RER entre outros, a mensuracao
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adequada dos custos e a formagéo de precos sdanfentiis para a analise da situacdo
que a empresa se encontra, ndo so financeirammeageem termos de producéo, vendas,
estoque, e a propria viabilidade do negdcio.

A falta de coordenacéo e planejamento entre toglaseas da empresa — compras,
producao, vendas, controle de estoque, formacwed®ms, contas a pagar e a receber —
gera um descompasso no fluxo de recursos da empPestemos dizer que se faz
necessario a adocdo de estratégias mais abranggqogespermitam uma melhor
visualizacdo por parte dos gestores e também deslvados, o que compreende a
Governancga Corporativa.

A gestao financeira, um dos pilares da governanga,é capaz de promover o
sucesso das empresas de forma isolada. No entanianejamento das atividades e
consequentemente a maximizacado de todos os recemsobvidos proporcionam maior
seguranca para o empresario na tomada de decigacaetem maior rentabilidade ao
negdcio, agregando valor a empresa.

Das empresas selecionadas, 47% foram atendidas emtod@ anterior,
diagnosticadas e capacitadas para melhorar os cmisoles internos e sua gestao
financeira, proporcionando assim a percepc¢do daiteacdo de cada empresa, atraves de
indicadores e dados que favorecam a tomada deddeeisim melhor controle sobre os
resultados.

Este artigo tem como objetivo geral avaliar o glaumaturacdo da governanca
corporativa das empresas atendidas, mais espeuéfita em relacdo a implementacdo de
controles financeiros de um grupo de empresas quenguadram num processo de
reatendimento pelo Projeto Extensado Industrial Eepora — PEIEX, em parceria com a
Fundacdo Vanzolini / POLI -USP/SP, uma vez quenfotiagnosticadas no exercicio
anterior algumas falhas na gestdo financeira ézeeldls capacitacfes especificas para
atender estas demandas, avaliando o amadurecinodtitbo por estas empresas, na
melhoria do modelo de gestdo e tomada de dec@@épliando a percepcdo de sua

governanca corporativa.

2- PREMISSAS DO PROJETO PEIEX

O PEIEx é um sistema de resolucdo de problemasictégarenciais e

tecnoldgicos que visa a incrementar a competitdeda promover a cultura exportadora
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empresarial e estrutural em Arranjos Produtivosaio¢APL’s) selecionados. O projeto
foi desenvolvido pela Agéncia Brasileira de Pronoodé Exportacdes e Investimentos —
APEX-Brasil, vinculada ao Ministério de Desenvolento Industria e Comeércio Exterior
(MDIC). Entre seus objetivos especificos temodfEXEManual de Trabalho, 2011):

. Incrementar a competitividade das empresas;

. Disseminar a cultura exportadora;

. Ampliar o acesso a servicos de apoio nas ingias de Governo e setor

privado;

. Introduzir melhorias técnico-gerenciais e tecgalas;

. Contribuir para a elevacgao do nivel de emprede eenda;

. Promover a capacita¢do para a inovagao;

. Promover a interagdo e a cooperagao entre asesagpe instituicoes de
apoio.

O Projeto de Extenséo Industrial Exportadora — REI@#a APEX Brasil em
parceria com a Fundacao Vanzolini - POLI / USP +1&Pciclo 2012/2013 atendeu 192
empresas na Grande Sao Paulo, de diversos segnpeathgivos industriais. O projeto
esta presente em 14 unidades da federacdo, pdssuickos operacionais, ja atendeu
mais de 11.920 empresas e investiu mais de R$ 5@asino periodo entre 2008 e 2014.

A proposta do projeto € realizar um Diagnostico cla area funcional
(Administracdo Estratégica, Capital Humano, FinaneaCustos, Vendas e Marketing,
Comércio Exterior e Produto e Manufatura). Os dadomformacfes servirdo como
indicadores basicos para apontar as principaig$offtaquezas, oportunidades e ameacgas
que interagem no contexto competitivo da empresateAormente, serdo oferecidas
orientacbes e capacitacfes para melhoria dos paxes da gestdo, através da propria

equipe ou instituicdes de apoio publicas ou prisd®&EIEX, Manual de Trabalho, 2011).

3- FUNDAMENTACAO TEORICA

Como a proposta do artigo € avaliar a aplicacaofelaamentas e controles da
gestdo financeira adotados nas empresas selecgnfalase necessaria uma breve
discusséo tedrica, onde se busca confrontar ospemsos dos diversos autores frente aos

processos gerenciais dessas organizacoes.
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De acordo com o Codigo de Boas Praticas de Govean@arporativa do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 20885s premissas aplicam-se a qualquer
tipo de organizacéo, independentemente do potigraza juridica ou tipo de controle.

A Governanca Corporativa é o sistema pelo qualrganizacdes sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relagien#os entre proprietarios, Conselho
de Administracdo, Diretoria e 6rgdos de controles. Boas praticas de Governanca
Corporativa procuram alinhar interesses com aiflade de preservar e otimizar o valor
da organizacgdo, contribuindo para sua longevidaw#as que sdo aplicaveis a qualquer
tipo de empresa, observando sua estrutura inteseu gamo de atuagdo. Os principios
basicos de Governanca Corporativa que a norteian{IB&C, 2009): a transparéncia, a
equidade, a prestacédo de contas e a responsabitidgabrativa.

Transparéncia: disponibilizar para as partes interessadasinformacgdes que
sejam de seu interesse e nao apenas aquelas impgastadisposicoesie leis ou
regulamentos. A efetiva transparéncia resulta emclima de confiancatanto interno
quanto nas relacbes com terceiros. Nao se restaageaelatorios financeiros, incluindo
demais fatores (inclusivimtangiveis) que norteiam a acdo gerencial e quelwem a
criacao de valor.

Equidade: Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos@esé demais partes
interessadakstakeholders).

Prestacdo de Contasaccountability): Os agentes de governanca devem prestar
contas de sua atuacgao, assumindo integralmenteasguéncias de seus atos e omissoes.

Responsabilidade Corporativa: Os agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade das organizacoes, visansisaalongevidade, incorporando consideracdes
de ordem social e ambiental na definicdo megocios e operacdes.

A Governanca Corporativa € um tema complexo e gerae, de abordagem
multidisciplinar, composto por diversas areas deohegimento como economia, financgas,
teoria organizacional, direito, ética, teoria danooicacdo, teoria da informacgao, entre
outros. Ela abrange a gestéo interna e externang@aesa, ou seja, suas relacdes com o
mercado, a politica de investimentos, a relacdo @mcionistas, 0 processo sucessorio, a
profissionalizacdo da gestdo, de forma que os eid tenham conhecimento dos
resultados econdémicos e financeiros, seus progtgetivos de médio e longo prazo, e

justificativa dos mesmos (Rodriguez & Brandéao, 2010
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O objetivo de toda empresa é maximizar o seu asultbuscar longevidade,
através da medida adequada para assumir riscascarkns retornos esperados. A analise
dos controles financeiros como instrumento de gestémada de deciséo esta relacionada
com a prestacao de contas e transparéncia, assita aoresponsabilidade corporativa
proposta na governanga, ja que a ideia basica é¢emanempresa em funcionamento,
obtendo os resultados esperados.

Vérios estudos apontam para a mortalidade precaséthe’s no Brasil (Sebrae,
2013), onde se observam os mais diversos tiposotidepnas relacionados a qualificacéo e
a experiéncia dos gestores, desencadeando muifaséri#as na gestdo de seus
respectivos negocios.

As Financas podem ser definidas como a arte engiai€o gerenciamento dos
recursos disponiveis. Virtualmente, todos os imllios e organiza¢cdes ganham ou captam
e gastam ou investem dinheiro. As financas lidamm @ processo, as instituicdes, o0s
mercados e 0s instrumentos envolvidos na transfierée dinheiro entre individuos,
negocios e governos (GITMAN, 2001).

No ambiente empresarial, a administracdo financesta focada nas seguintes
funcdes: planejamento financeiro, controle finargeiadministracdo de ativos e
administragcdo de passivos. Com base nestas fungddspendente da atividade
operacional, uma empresa é avaliada como toma&odaak grandes decisdes financeiras:
decis@es de investimento e decisdes de financianfA®SAF NETO, 2006).

A Andlise e o Planejamento Financeiro visam ao toaamnento da condicdo
financeira da empresa; avaliar a necessidade dmsap da empresa, selecionar os ativos
mais rentaveis e adequados aos negocios da em@asa.salientar que no processo de
decisdo dois aspectos devem ser considerados: rramm, baseado no retorno do
investimento e o custo de captacdo e o financasmtificando o sincronismo entre as
entradas e saidas de caixa (ASSAF NETO, 2006).

Diante de um cenario de maior integracdo das ec@asoias empresas, atraves de
seus gestores, investidores e financiadores déatsgduscam mecanismos que permitam
uma analise mais abrangente de sua situacdo firarealas perspectivas do mercado,
com o objetivo de garantir um retorno adequado paapital aplicado.
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Segundo Padoveze (2006, p. 233) “quando o modelgesigio financeira é bem
formatado e conduzido, aderente a cultura gerarganizacao os resultados tendem a ser
expressivos”.

Entretanto, para determinar a capacidade de gerdedcaixa da empresa, €
necessario obter, aléem das demonstracfes contéldssicas, uma demonstracdo que
evidencie os recebimentos e pagamentos de um peepuEecifico. Buscando atender a
essas necessidades dos usuarios da informacaditopséia as empresas que possuem
capital aberto e lancam ac¢Bes no mercado, € exigidalmente a publicacdo da
demonstracdo do fluxo de caixa, pelo fato que staneas demonstragbes contabeis
classicas ndo permitem uma analise segura da&itdiaanceira da empresa.

De acordo com Leone (1999), as pequenas e med@aesas S0 caracterizadas
por um nivel de maturidade organizacional muitxxdaDs processos de planejamento e
de controle sdo geralmente pouco formalizados atifigados. Os aspectos dos controles
financeiros se apresentam com estruturas simmdgainicialmente, passando para
controles mais efetivos, principalmente na areatedauraria e, posteriormente, numa
empresa mais madura, adotando controles mais @etiy administracéo financeira.

Na perspectiva da Gestdo Contabil, especificameataspecto financeiro de
curto prazo, devemos iniciar uma reflexdo pelosafites e obsticulos que surgem na
introducéo de processos de inovacdo e mudancasnmssas de todos 0os segmentos.

Segundo Matias e Lopes Jr. (2002), a administrdgdoaixa € um ponto chave
para a sobrevivéncia de uma pequena empresa. @ BRiXCaixa € um instrumento de
previsdo, que serve para antecipar possiveis 8gsag serem enfrentadas pelo gestor. O
uso continuo desse método e os ajustes realizadésime as oscilagbes do mercado e do
proprio negdcio irdo tornar as informacdes cadamais precisas e confiaveis, tornando-
se uma ferramenta muito importante na gestao dpscis.

Apesar dessa atividade se apoiar fortemente em rd#ragbes financeiras
baseadas em regime de competéncia, 0 objetivo sjaeper tras da mesma € avaliar os
fluxos de caixa e desenvolver planos que assegflbewws de caixa adequados para dar
apoio as metas da empresa. A elaboracdo do fluxcat@ de uma empresa é a base
principal para a sua avaliagao e projecao adequadas

Oliveira (2000) afirma que, dadas as suas caratitar$, as pequenas empresas,

em sua maioria, ndo planejam as atividades tantounto como no longo prazo. Nao
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planejam, dentre outros itens, as vendas, 0s esfpgs compras, as despesas e receitas, 0s
custos e o caixa da empresa. Por isso, tais enspess@o sempre tentando resolver os
problemas quando eles aparecem, ndo procurandé-jmgvnem se programando para
evité-los.

Neste sentido, a gestdo financeira, para ser efjmarisa estar sustentada e
orientada por um planejamento de suas disponidiéislaPara isso, o gestor precisa de
instrumentos confiaveis que o auxiliem a maxim@arendimentos dos excessos de caixa
ou a estimar as necessidades futuras de financiasjgrmara que possa tomar decisdes
certas e oportunas, num cenario de escassez dsageutaxas de juros elevadas (ASSAF
NETO, 2006).

Conforme Abreu Filho (2008, pag. 63):

A necessidade de capital de giro (NCG) é fun¢aatidalade da empresa
e varia com as vendas e com o ciclo financeiroeéensidade de capital
de giro nasce do descompasso entre contas a pagatas a receber. A
NCG é a diferencga entre os ativos e os passivoslaintes ciclicos, de
origem estritamente operacional, também chamadaegivies e passivos
operacionais. A NCG é muito sensivel as modificache ambiente

econdmico em que a empresa opera.

A NCG mostra qual é o capital de giro minimo quaTgresa precisa para pagar
as suas dividas de curto prazo sem recorrer a stimpos. Em termos praticos, a NCG é
obtida através da elaboracdo de um Fluxo de Cqueyreflete as projecdes de entradas e
saidas de caixa, de forma que podemos ter umasdbeia a NGC antecipadamente, o que
permite negociar precos e prazos com clientes reededores, abrir eventuais linhas de
crédito para as situacdes emergenciais, obtendm asglhores taxas e reduzindo o
estresse na gestao do negdcio.

O Fluxo de Caixa € composto por trés partes basibasos operacionais
(producéo e venda dos produtos e servigos da ea)pflescos de investimento (compra e
venda de ativos e participacdes societarias) eodlute financiamento (operagbes de
empréstimo e capital proprio). Estes trés fluxosuidaneos séo responsaveis pela
determinacdo do saldo de caixa, do volume de $itnkgociaveis da empresa e de sua
rentabilidade (MATIAS & LOPES JR., 2002).

Para a sua elaboragéo, as premissas utilizadasgreestar fundamentadas em
diversos fatores de ordem operacional e decisdes@gcas tomadas pela administracao.

Para Abreu Filho (2008), a analise dinamica abordaco financeiro das empresas. Trata-
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se de um modelo integrado de andlise que procyniecaxas causas das modificacdes da
situacao financeira de uma empresa. A analiseligada em trés niveis:

a) nivel operacional,

b) nivel tatico, relacionado ao curto prazo;

c) nivel estratégico, relacionado com a alta acdstreigdo da empresa.

A analise financeira dinamica permite uma admiacgto do capital de giro por
meio do gerenciamento da liquidez, dos créditoslidates, dos estoques e dos diversos
passivos existentes, sendo que o administradaredaftomposicdo do ativo e do passivo,
levando em consideracao o risco assumido e o etsperado (ABREU FILHO, 2008).

Esta ferramenta € baseada na simulacdo de resuffadwlucdo, venda, custos),
ja que podem ocorrer flutuagdes macroeconémica&sniaé e externas, assim como do
proprio setor de atuacédo, risco de mercado, acémgonda concorréncia, etc.; podendo
trazer um resultado diverso do que foi previsto.edtanto, com a analise comparada das
informacfOes projetadas com as efetivas, realizaedoes ajustes necessarios, 0
planejamento financeiro oferece ao administradpossibilidade de se antecipar diante
problemas futuros de caixa, custos, rentabilidadendgdcio, otimizando-se assim o
resultado da empresa e mantendo sua longevidadecaqstitui 0 objetivo maximo da
empresa.

O levantamento e insercdo de todas as receitasspests relacionadas as
atividades da empresa sao fundamentais para gliexo éfe Caixa reflita efetivamente o
gue ocorre na empresa. Fatores contingenciais pedeadministrados através de reservas
e custos como 13° salario, férias entre outrosemaal ser distribuidos ao longo do ano
para nao sobrecarregar o caixa no momento do pagamestes itens.

Além da ma gestdo de entrada e saida de recursmsrefges da falta de
integracdo entre os setores tesouraria, comprasalgb (controle de estoque), vendas e
producao, outro problema comumente identificadoRmas’s é a inadequada avaliacdo dos
custos que envolvem a producdo de bens e sern@gmsustos diretos sdo mensurados e
alocados na formacdo de precos, porém os custostoslsdo negligenciados e afetam

diretamente a margem de lucro das mesmas.

4- METODOLOGIA
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Esta pesquisa visa analisar a adoc¢éo de continlexéiros como instrumento de
gestdo e decisado das empresas que participaramopwoPPEIEX do nucleo Grande Séo
Paulo entre 2012 e 2013. Para tanto, foi realiaada pesquisa aplicada, qualitativa,
documental, baseando-se nos formularios preenchjgElas préprias empresas e
extensionistas, nas entrevistas realizadas nasiggs@mpresas e também nos treinamentos
realizados.

Esta analise admite tanto abordagens quantitatjuasto qualitativas, que nao
sao mutuamente excludentes, podendo ser utilizdda®rma complementar. Presta-se
tanto aos fins exploratérios quanto ao de verificagonfirmando ou ndo hipoteses ou
suposicdes preestabelecidas. A andlise de conteddmposta por trés etapas: a) a analise
preliminar, b) a exploracdo do material, c) tratatnbedos dados e interpretacao
(VERGARA, 2010).

Trata-se ainda de uma pesquisa investigativa etple&; uma vez que busca
identificar os fatores que determinam ou que conéin para a ocorréncia dos fenbmenos
(GIL, 2006).

A investigacdo explicativa tem como principal oljettornar algo inteligivel,
justificar os motivos. Segundo Vergara (2010), \vigartanto, esclarecer quais fatores
contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia etermhinado fenémeno, tentando
elucida-lo por meio dos indicadores e informac@udstadas. Obtidos os resultados, cabe
ao pesquisador retornar as suposi¢coes formuladasfema-las ou ndo, apresentando as

devidas explicagoes.

4.1- DELIMITACAO DA PESQUISA

O campo de estudo foi delimitado as PME’s indust@endidas pelo Projeto
PEIEX — Ndcleo Operacional Grande Sao Paulo. OeRrofle Extensdo Industrial
Exportadora — PEIEX, da APEX Brasil em parceria aiundacéo Vanzolini - POLI /
USP - SP, no ciclo 2012/2013 atendeu 192 empres&3rande Sao Paulo, de diversos
segmentos produtivos industriais. O universo dguisa € composto por 19 empresas, das
quais 9 constituem reatendimento, uma vez quergnfaliagnésticas e capacitadas no
periodo 2011/2012.

4.2- ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS E INSTRUMENTO DE PESQUISA
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Os autores tiveram acesso ao banco de dados doaN®&ilo do PEIEX, onde
foram analisadas as fichas de informacfes de cadantpresa, que informa dados
relacionados a estrutura de producdo, mao-de-oéraicas relacionadas a qualidade e
produtividade, participacdo em eventos e assocagie questionarioheck list aplicado
em todas as empresas, que constitui um levantarden?d9 itens que contemplam todas
as areas funcionais para identificar o grau de etithpdade que a empresa se encontra,
de forma que, por meio de uma escala de trés Wenfica-se entdo o nivel de gestao que
a empresa pratica, assinalando “S” para sim, elficpresta atividade; assinalando “N”
para néo, ela ndo pratica a atividade; e aindaalasido P, para as atividades que praticam
parcialmente.

Posteriormente, através do levantamento de infddesacoletadas nas visitas “in
loco” dos técnicos extensionistas e também das\estas realizadas com os empresarios,
foi elaborado um diagnostico de cada empresa, ldetdb como a empresa esta
estruturada, 0s pontos criticos e os pontos posigvidenciados em cada setor, indicando
as capacitacbes e as melhorias necessarias pafei@ae a gestdo, no qual foram
concentradas as analises.

De posse deste relatério, 0 empresario defineiasgdades de atendimento, que
poderiam ser implantadas pela equipe de extentasn@u terceirizadas para entidades
parceiras de oferta de acbes gerenciais ou tednakg

A fase de capacitacdo e implantacdo das melhoriagzadas pelo empresario
constitui o ponto central das acdes do projetcagd®es consistiram em assessoria técnica e
gerencial, capacitacdo técnico-econémica e gelleraggsessoria na organizacao de redes
de cooperacao e apoio na reorganizacao de esy@ym@cessos organizacionais.

A ficha de avaliacdo do projeto e a ficha de ev@iuda empresa constituem a
ultima fase do projeto. Esta avaliagcdo é feita petopresario, opinando sobre o
atendimento recebido, os eventuais reflexos oamsrida gestdo e nos resultados da

empresa, expressando seu grau de satisfacdo calmathd desenvolvido.

5- RESULTADOS - ANALISE GERAL DOS DADOS / INDICADOR ES
Com base no banco de dados do Projeto PEIEX Ni@pemwvacional da Grande
Séo Paulo, na tabela 1, verificou-se que das 1%emap atendidas, existe uma maior

concentracdo de adesdes na area de confeccdess gernjmas e construcao civil,
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representando 68% do total, outra parte ficou pidada nos setores de alimentos,
autopecas, graficas e acessibilidade; atingindotatal de 32%. Cabe ressaltar que do

namero total de empresas, 9 delas consistem reatenit (47%).

Tabela 1 — Classificacao das empresas atendidaamporde atividade

Ramos de Atividade Numero de Empresas Total Gera®4)
Confeccdes 4 21,05
Alimentos 2 10,53
Gemas e Joias 4 21,05
Auto Pecas 2 10,53
Construcéao Civil 5 26,32
Graficas e Editoras 1 5,26
Acessibilidade 1 5,26
Total 19 100

Fonte: Banco de Dados extraidos do Projeto PEIEXQ¥&hde SP, atendidas em 2012 e 2013.

Na tabela 2, temos um quadro resumo com as demahagsosticadas nas
empresas. Uma mesma empresa pode apresentar igdaalé@manda ou varias delas, em
areas diferentes, podendo priorizar qual ou quaBostrabalhadas inicialmente. Depois de
definido qual demanda sera atendida, € oferecigacttacao, realizada no nucleo pelos

proprios técnicos extensionistas ou direcionada patidades parceiras.

Tabela 2 — Tipos de Demanda x Necessidades Diagadas nas Empresas

Tipo de Demanda Total Empresas Empresas reatendidas
Administracéo Estratégica 5 2

Capital Humano 0 0

Financas e Custos 11 6

Vendas e Marketing 3 1

Comeércio Exterior 7 4

Produtos e Manufaturas 0 0

Fonte: Banco de Dados extraidos do Projeto PEIEXQ¥&ahde SP, atendidas em 2012 e 2013.

No caso do Comeércio Exterior, em 57% das empresatava-se de

reatendimento: foram avaliadas e apresentaram mmplodencial exportador, motivo pelo
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qual foram direcionadas a especialistas em comértayior, para participarem de projetos
setoriais especificos.

Houve um caso de reatendimento que buscava inctamendiversificar as
vendas e dois casos de realinhamento estratédaejpmento e definicdo de estratégias
de participagcdo no mercado, marketing, linha delytas, etc., 0 que mostra que muitas
empresas iniciam o seu negdécio sem ter um plargaie consistente, envolvendo todos os
aspectos.

Mais especificamente em relagdo as demandas decema Custos, que consiste
no objetivo central de nossa pesquisacheck-list da empresa aborda o0s seguintes
aspectos: Administracdo Financeira e Indicadorearféeiros e Administracao de Custos e
Indicadores de Custos, através de uma série deegspguestionando se a empresa adota
diversos tipos de procedimentos, sim ou ndo e eabmente de forma parcial.

Do total de 19 empresas, 11 estavam relacionaddsm@anda de Financas e
Custos, representando 58% do total. Cabe ressaltar entre elas havia 60% de
reatendimento, ou para sedimentar as propostasricaese ou outras demandas
relacionadas ao escopo financeiro, 0 que signfica as capacitacdes / sugestdes foram
colocadas em pratica e passaram para um novo pabdagaaizacional.

Observou-se que entre as reatendidas, 60% delaamhamplementado as
melhorias apenas parcialmente, mas buscava ateodas demandas: outros aspectos de
financas, vendas e marketing ou estratégia e atéroi exterior.

Nestes casos, a cultura organizacional ainda n&a tbsorvido os conceitos de
melhoria continua e uma maior integracéo entreetiges, tanto no planejamento como na
execucdo, o que implica em concluirmos que ainda a@ngiram aquele grau de
maturidade que propde a governanca corporativa oreducdo dos negocios: a
transparéncia, a equidade, a prestacéo de coatessponsabilidade corporativa.

Existem muitos conflitos envolvendo o setor de asndo de producédo e o
financeiro, dificultando uma decisdo Otima. Vende+smas ndo se atenta as margens de
lucro e ao risco de nédo recebimento, compra-sesgeavaliar as condi¢cdes de pagamento
refletidas no fluxo de caixa, concede-se prazospoid precisa captar recursos a custos
elevados para cobrir o capital de giro, enfim, agjies que refletem um descompasso
existente entre as acdes tomadas individualmesg&togialmente, o que prejudica o todo,

ou seja, a continuidade e maximizacao do resulfadempresa.
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O Projeto PEIEX nao representa custo financeir@ @aempresa, mas sim de
compromisso e dedicacdo de parte de seu tempo atendimento dos técnicos,
realizacdo dos treinamentos e colocacdo das femtameapresentadas em préatica. O
projeto também realiza missfes internacionais eénsgios de cultura exportadora, sempre
visando a qualificagdo das empresas em areas ceguziacao, planejamento estratégico,
marketing e vendas, cobrindo parte dos custosgpeaticipacdo nas feiras internacionais.
Ainda assim, existe uma resisténcia muito grande agtarir ao projeto, fornecer
informacBes para a analise e posteriormente pgaatiaos treinamentos e capacitacdes

propostas.

6- CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo geral mansurgrau de maturagao na
utilizacédo de relatérios e indicadores financeroa adocao de técnicas de planejamento
financeira em micro, pequenos e medios empreendi®endustriais atendidos pelo
Nucleo Operacional Grande Sao Paulo da FundacépolfanPOLI-USP/ SP, procurando
avaliar se houve melhoria na percepcao da govesnarporativa.

Através da analise de dados, entre as 19 empresatidas pelo Projeto PEIEX,
em 57% tratava-se de reatendimento, 0 que mogttaresse em buscar instrumentos para
melhorar continuamente a gestdo da empresa. Naandash de comércio exterior havia
um equilibrio entre o volume de novos atendimerdos de empresas que ja foram
avaliadas e visavam encaminhamento para projetosase de exportacdo ou melhorias
no setor de vendas e estratégias.

Na area de financas, foi possivel identificar g0 Gplicam adequadamente as
ferramentas de planejamento, acompanhamento eolordas financas da empresa,
enquanto que 40% das empresas atendidas utilizamalpgente ou de forma incipiente as
ferramentas, mostrando que a cultura organizacinéal havia absorvido os conceitos
propostos ou ainda ndo havia estabelecido umaogpatéicipativa e integrada, de forma
que todos os setores participem do planejamentoseruinos que a empresa pretende
tomar.

Embora o sucesso da empresa nao se restrinja aperaspecto financeiro, o
desequilibrio reflete a falta de coordenacdo egpamento entre os setores de vendas,

producao, custos e fontes de financiamento dasopes, criando um efeito tmping de
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dificil identificacdo onde o problema foi geraddcialmente. Como as taxas de juros de
uma forma geral sdo elevadas no Brasil, parte deesentual lucro € absorvido pelos
custos financeiros, em funcdo da necessidade aeciemmento do NCG.

A pesquisa procurou discutir o perfil de gestaariceira adotado pelas empresas
atendidas pelo Projeto PEIEX, contribuiu para uniomeonhecimento da estrutura e das
necessidades das empresas atendidas, através rddicaigio das demandas e das
capacitacoes realizadas.

Podemos concluir que o grau de maturacdo da péwepa governanca
corporativa € parcial, pois como algumas empresagsmham de uma capacitagdo anterior,
houve adeséo aos processos de melhoria em to®@2lealgumas integralmente e outras
parcialmente, o que reflete ainda uma forte rasis€em adotar novos paradigmas na
gestdo e na tomada de deciséo e superar a culymaizacional enraizada nas mesmas.

De qualquer forma, a persisténcia e a busca cantieugualificacdo e melhorias
nos processos sao fundamentais para superar asédefs e estabelecer um novo
parametro organizacional e, consequentemente, Boreelnos resultados, num cenario

altamente competitivo como observamos na atualidade
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