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RESULTADOS DA IMPLEMENTACAO DO ORCAMENTO E DA GESTAO DE
FLUXO DE CAIXA DIANTE DA PANDEMIA DE COVID-19

INTRODUCAO

No ano de 2020, o mundo foi impactado pela pandemia da Covid-19, uma sindrome
respiratdria aguda grave que surgiu no final de 2019, no oriente, e se expandiu rapidamente, a
partir de fevereiro de 2020, para os demais paises. No Brasil, o primeiro caso confirmado data
de 26 de fevereiro no estado de Sao Paulo, e a primeira morte, no dia 17 de mar¢o, no mesmo
estado. Alguns sinais jad suscitavam preocupacdes no mercado internacional, conforme
destacou Senhoras (2020), que, desde o més de janeiro desse ano, o mercado ja precificava a
difusdo da pandemia pelo mundo, em virtude das paralisacdes de fabricas na China.

Essa situacdo provocou uma série de medidas de restricdo de atividades e circulagio
de pessoas, como os chamados ‘lockdowns’ (WORLD HEALTH ORGANIZATION - WHO,
2020), que impactaram a economia com o fechamento, de forma tempordria, das operagdes
comerciais, industriais, servigos publicos e privados, afirma Ruiu (2020), que analisou o caso
italiano, primeiro pafs severamente atingido pela pandemia. Para micro e pequenos
empresarios, pela situagdo e por ser um ambiente de alta competitividade, esse fechamento
provocou impactos imediatos: muitos encerraram seus negocios; outros tiveram que
reinventar suas atividades para continuarem ativos. As estatisticas apontam que pelo menos
600 mil micro e pequenas empresas interromperam suas atividades (SERVICO BRASILEIRO
DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS - SEBRAE, 2020), ¢ 88% de todas as
empresas brasileiras tiveram, de marco a dezembro desse ano, reducao de receitas.

Considerando o contexto econdmico e a necessidade de uma rede de apoio para as
pequenas e médias empresas (PME), no periodo da pandemia, foi criado, por iniciativa de
professores da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), o projeto SOS-PME —
uma rede de assessoria empresarial que atendia empresas impactadas pela Covid-19
(BRAUNER et al., 2020). Na contabilidade gerencial, Queiroz, Marques e Penha (2018)
destacam o controle de fluxo de caixa e o orcamento como ferramentas de apoio a gestao,
sendo o primeiro um demonstrativo que representa as movimentacdes de caixa da
organizac¢do; e o segundo, uma forma de planejamento financeiro da entidade.

Uma das formas mais conhecidas de organizacdo das empresas € a elaboracdo de
orcamento, que se caracteriza pela formalizacdo do plano financeiro da companhia sobre a sua
finalidade em si, com base em suas metas e objetivos. Padoveze (2010, p. 31) menciona que
“o orcamento pode e deve reunir diversos objetivos empresariais, na busca da expressao do
plano e controle de resultados”, ou seja, tem como funcdo ser a ferramenta que produz
informacdo tempestiva e de qualidade, para auxiliar a tomada de decisdo por parte dos
gestores. Em relacdo ao fluxo de caixa, objeto deste estudo, Matias (2007) o define como um
instrumento que apura o resultado entre o fluxo de entradas e o de saidas de moeda corrente,
em determinado periodo de tempo. A manutencdo das operacdes da organizacdo se da
mediante um orcamento de fluxo de caixa devidamente estruturado, que consiga honrar as
contas de curto prazo e projetar o futuro funcionamento.

Observa-se que o Or¢camento de Fluxo de Caixa exerce uma funcdo essencial tanto no
ambiente interno e de organizagdo financeira das empresas quanto para fatores externos, como
para enfrentar a crise provocada pela pandemia, auxiliando na tomada de decis@o, assim como
os fatores de sucesso para uma empresa passam pela utilizacdo adequada das informacdes
advindas do Or¢amento. Dada a situac@o descrita, surge a seguinte questao problema: qual foi
o resultado da implementacdo do or¢camento e gestdo de fluxo de caixa diante da Pandemia



de Covid-19 para as empresas do SOS-PME? Para respondé-la, pretende-se verificar o
resultado da implementacdo do Orcamento e da Gestdo de Fluxo de Caixa para as PMEs
atendidas pelo SOS-PME em tempos de Covid-19. E para alcancar este objetivo, busca-se
apontar as agdes e os fatores, internos e externos, que colaboraram para a sobrevivéncia e
impactaram na continuidade dos negdcios, em virtude da situacdo de crise.

Sa@o contribui¢cdes desta pesquisa: apontar os casos nos quais o fluxo de entrada de
caixa ficou mais escasso e as despesas ndo reduziram na mesma proporcao; esclarecer o
impacto positivo que a elaboragdo do orcamento de fluxo de caixa trouxe para PMEs na
situagdo adversa; e constatar a importancia do profissional de administracdo contédbil e da
utilizacdo das ferramentas orcamentdrias para sobrevivéncia das PMEs, tornando-as vidveis
em curto e médio prazo.

CONTEXTO DA PANDEMIA E ORCAMENTO E FLUXO DE CAIXA

O planejamento das empresas passa, necessariamente, pela elaboracio de um
or¢camento estruturado e de um fluxo de caixa funcional. Como refor¢cam Leite et al. (2009), o
Orcamento nas empresas reflete as condi¢cdes quantitativas de como alocar os recursos dentro
de sua estrutura. Aliando-se a isso, Atkinson et al. (2000) mencionam que o orgamento
colabora para determinar se o plano financeiro atingird as metas pré-estabelecidas, bem como
auxilia na apresentacdao do fluxo de caixa das operacdes no curto prazo, demonstrando o
desempenho das operagdes realizadas.

A auséncia ou precariedade desse planejamento, quando testado em uma situagcdo de
crise como a pandemia, € definitiva para a viabilidade dos negdcios. Para as que ndo
apresentaram preparo para se reinventar, como relatam Gongalves, Froehlich e Wecker (2021,
p. 17), “[...] ndo estavam preparadas para este tipo de situagdo e mostraram-se receosas diante
das incertezas de mercado e a auséncia de cura”. Outras empresas “[...] disseram que
realizaram acdes para adaptacdo diante da Covid-19, sendo a maioria focada na equipe
conforme orientagdes da Organizagdo Mundial da Saude” (GONCALVES; FROEHLICH;
WECKER, 2021, p. 17). Essas organizagdes encontraram oportunidades e implantaram
melhorias em processos, adaptando-se a essas mudancas dréisticas, demandando novas
necessidades de produto na nova modalidade de trabalho e, principalmente, via e-commerce.

Como destacaram Rezende, Marcelino e Miyaji (2020), em situacOes adversas, o
consumidor tende a mudar seus padrdes de consumo, exigindo uma diferente oferta de
produtos e servigos, direcionando a estratégia das empresas. Contudo o setor empresarial
ainda carece de planos e procedimentos que possam atender a essas demandas e, talvez,
futuramente, tenham que restituir a normalidade (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE, 2020) ou inverter essas tendéncias de consumo.

O conceito do fluxo de caixa e do orcamento de fluxo de caixa, é definido por
Zdanowicz (2001, p. 15) como “[...] instrumento que relaciona o conjunto de ingressos e de
desembolsos de recursos financeiros pela empresa em determinado periodo”. Por meio desta
descricdo, pode-se inferir a importancia desse mecanismo como forma de sobrevivéncia e
para a tomada de decisdo da empresa, j4 que permite ao administrador financeiro controlar os
recursos financeiros no periodo. Gitman (1997) ressalta o fluxo de caixa e a demonstragao
desses valores como um resumo dessas operagoes.

E por meio do Fluxo de Caixa que a administracio poderd adotar medidas que
possibilitem a boa gestdo dos recursos, de modo que ndo haja problemas de liquidez e
solvéncia, uma vez que ele é um fator chave de sobrevivéncia das empresas aderentes ao
programa. Este estudo tenciona apontar que a falta desse tipo de organizacdo impactou nas
dificuldades dessas empresas, e a implantacdo deste controle auxiliou uma boa administracao.



ESTUDOS RELACIONADOS

Com todos os conceitos destacados anteriormente, e dada a situagdo de pandemia, é
fundamental o alinhamento entre o orcamento e o fluxo de caixa, haja vista que a organiza¢ao
interna, pode ser inviabilizada se a qualidade da informac¢do apresentada ¢ deficiente. Como
apontam Gitman (1997, p. 22) e Gongalves e Conti (2015, p. 5), “o fluxo de caixa, quando
bem planejado, permite ao gestor dimensionar e visualizar com antecedéncia o nivel de
liquidez da empresa e evitar problemas de caixa que impliquem na inviabilidade operacional”.

O Orcamento de Fluxo de Caixa € essencial para situagdes de grandes solavancos,
instabilidades e crises, como a causada pela Pandemia da COVID-19, que obrigou a
interrup¢do abrupta das atividades econOmicas, p0s em voga a eficicia de um orcamento de

fluxo de caixa estruturado, invocando a sua fundamental importancia, como afirma Groppelli
e Nikbakth (1998, p. 30):

O sucesso e a solvéncia de uma empresa ndo podem ser garantidos meramente por
projetos rentaveis e pelo aumento das vendas. ‘A crise de liquidez’, isto €, a falta de
caixa para pagar as obrigacdes financeiras sempre pde em perigo uma companhia.
(destaque do autor).

Conforme Kuster e Nogacz (2002, p. 34), “a importancia do fluxo de caixa para as
micro e pequenas empresas se da elo fato de que vem a propiciar melhorias na habilidade
gerencial os seus administradores”, corroborando Aradjo, Teixeira, Licério (2016). Estes
afirmam que, aplicando o orcamento de fluxo de caixa na administracdo das empresas, o
gestor terd as informacgdes substanciais sobre os recebimentos e pagamentos, planejando, de
forma segura, as suas operacdes financeiras futuras, para sobrevivéncia e investimentos.

Uma boa gestao do Fluxo de Caixa € essencial para a viabilidade do pequeno negdcio,
e grande parte sequer tem a gestdo sobre entradas e saidas, deixando a empresa
descapitalizada, sujeita a fatores externos e com maiores dificuldades para sair de momentos
de crise (SEHNEM et al., 2021). Conforme o artigo do Terra Noticias, que trouxe o dado do
Sindicato das Sociedades de Fomento Mercantil (SINFAC-SP), a retracdo das vendas das
inddstrias entre marco e junho de 2020, periodo mais agudo das restri¢des, foi de 55%, sendo
o pior resultado em 20 anos. Naquele periodo, 63% das industrias, majoritariamente de
pequeno porte, apenas dispunham de caixa para um més (A IMPORTANCIA ..., 2020).

Situacdo semelhante aos estudos anteriores foi apontada no artigo de Nedlund (2020),
crises, como a causada pela pandemia, deixam a empresa sem instrumentos de mitigacao de
problemas e dependentes do fluxo de caixa imediato. Entretanto, isso ndo € exclusividade
brasileira, nos Estados Unidos da América (EUA), onde o seu estudo foi aplicado, 80% dos
americanos vivem do saldrio para pagar despesas correntes “paycheck to paycheck”, situagdao
igual aos seus negécios (NEDLUND, 2020).

Os pequenos empresdrios ainda sdo altamente dependentes de um ‘or¢camento de
gestdo de fluxo de caixa’, ndo fazem estimativas de entradas e saidas, ndo realizam anélise de
produto, entre outros, pois tém o foco na gestdo do caixa do dia a dia. Diante da crise, esse
fluxo € subitamente interrompido, obrigando o empresariado a se reinventar para existir.
Rezende, Marcelino e Miyaji (2020) evidenciam o aumento do alcance de captagdo de
clientes, por meio do e-commerce, da disponibilizacdo de plataformas de grandes redes de
varejo, da prestacdo de servicos aos associados como atendimento, transporte, bancério e
alimenticio, os quais, na chamada primeira onda da pandemia (marco-maio de 2020),
apresentaram um aumento no volume de vendas de 18% até maio de 2020, enquanto
restaurantes e bares tiveram quedas que superaram 50%, trazendo um risco real de
inviabilidade.



Conforme a pesquisa do Global Entrepreneurship Monitor (GEM) em parceria com o
SEBRAE, entre 2011 e 2017, o indice de mortalidade de empresas de um ano € relativamente
alto, e em cinco anos € ainda maior, independentemente do periodo (SEBRAE, 2018).
Conforme o levantamento do SEBRAE (2016), a taxa de mortalidade de micro e pequenas
empresas € de 23,4% em dois anos, chegando a 58% antes de completar cinco anos. Isso
evidencia que o Brasil é o pais com o maior numero de empreendedores entre os 17 paises do
G20, com uma significativa representacdo no mercado de trabalho.

Essas constatacdes vao ao encontro do estudo de Mandarino e Sinay (2020), os quais
apontam que o nimero de empregos gerados por micro e pequenas empresas no Brasil ja
ultrapassa os 50% de empregos formais em relacdo ao nimero de empresas existentes no pais,
a participacdo das micro e pequenas empresas € ainda mais relevante, representando 99,12%
(OLIVEIRA, 2020). Isso comprova que o empreendedorismo estd no centro do processo
econdmico nacional. E com base nesses conceitos apresentados, no cendrio de pandemia e
dentro do programa SOS-PME (UFRGS, 2020), que, conforme Brauner er al. (2020), o
projeto da Rede de Assessoria foi desenvolvido e liderado, inicialmente, por professores da
Escola de Administracdo da UFRGS, e logo envolveu outros departamentos. Ele tem como
objetivo “ajudar as pequenas e médias empresas locais a ‘cocriar’ solucdes para superar a
crise econdmica” (BRAUNER, 2020, p. 2).

Uma das maiores fontes de informacdes advém do questiondrio inicial da situacdo da
empresa, além das conversas de entendimento do negdcio, as quais sdo realizadas com os
empresdrios e descritas, de forma suscinta, no relatdrio final, que é entregue ao empresdrio.
Todas as fontes de dados utilizadas nesta pesquisa sdo descritas nos procedimentos
metodoldgicos.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A amostra trabalhada, obtida por meio de dados publicos e os restritos, junto as
coordenadoras do projeto, é de micro e pequenos empreendedores que aderiram ao Programa
SOS-PME Rede de Assessoria Empresarial — UFRGS, que receberam um questiondrio para
ser respondido. Foram contemplados empreendedores de Porto Alegre (POA), regido
metropolitana e regido da serra, cadastrados como Micro Empresa (ME) e Empresa de
Pequeno Porte (EPP), devidamente inscritos no programa, que tenham participado de fato e
que autorizaram o uso de dados para a elaboracdo deste estudo. De posse dos dados
pertencentes ao Programa SOS-PME, foram definidos critérios com base em: porte e area de
atuacdo da empresa e volume de operagdes, buscando atingir, no minimo, 50% de
respondentes entre os participantes do Programa.

O questiondrio foi elaborado em quatro blocos. O primeiro com o intuito de identificar
o representante da empresa no programa. O segundo com foco na identificacdo da empresa e
sua a posi¢do no mercado: qual foi impacto da crise ocasionada pela pandemia; se efetuava
um controle or¢camentario e se havia fluxo de caixa antes da inscricdo no SOS-PME; e se isso
auxiliou a entidade ou aumentou o nivel de conhecimento em relagao ao projeto e ao tema do
fluxo de caixa. O terceiro com o objetivo de analisar as operacdes da empresa € como ela
entende o orcamento de fluxo de caixa; se aderiu 100% ao programa, e a justificativa da
desisténcia ou ndo do projeto; como € efetuado o controle de recebimentos e pagamentos, da
solvéncia, do contato com a equipe do SOS-PME e da elaboracio do projeto frente a
pandemia, esse levantamento visa obter o grau de importancia que o orcamento de fluxo de
caixa teve frente a tomada de decisdo do administrador do negécio. O quarto bloco com a
intencdo de elaborar os comparativos de desempenho das empresas, alicercados nos estudos
relacionados, avalid-los e, pelos resultados, constatar se o projeto trouxe viabilidade para o
negocio e se 1sso € ou foi fator de sucesso para a empresa. Com base nos dados coletados, fez-
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se uma andlise relacionando os ganhos, as perdas e o desempenho das empresas durante a
participacdo no programa com a pandemia da Covid-19.

ANALISE DOS DADOS

A coleta de dados, por meio de um questiondrio, envolveu seis perguntas de multipla
escolha, com dados bdsicos de validacdo dos empresdrios envolvidos no projeto, e 17
questdes sobre a aderéncia ao programa SOS-PME, além de avaliacbes quanto a satisfacdao
com o processo de assessoria e a percepcdo sobre os aspectos do projeto, o resultado da
implementacdo da gestdo do fluxo de caixa, as motivagdes € 0 comparativo com o controle
efetuado anteriormente (se aplicavel), tendo como populacdo os 155 participantes do projeto.
A amostragem atingiu 52 participantes, ou seja, 33,5% de todos os inquiridos.

Os resultados indicaram alguns pontos em comum entre os respondentes: a inacao
frente ao fator adverso desconhecido; a necessidade imediata de fechamento temporério de
operacoes fisicas; e a ingenuidade da época que era acreditar que a crise ‘duraria 15 dias’. Por
mais que diversas empresas tivessem reservas de caixa disponivel de um a trés meses, elas
nao tiveram capacidade de agdo répida para atender a necessidade imediata de transformacao
digital ou reinven¢do do negbcio, além do desconhecido problema trazer altos niveis de
inseguranca para o futuro da empresa.

Por meio das equipes constituidas no SOS-PME, conforme apresentado por Brauner et
al. (2020), com foco especifico nos nichos de mercados inseridos, 0os empresarios passaram a
trabalhar com elas, para juntos levantarem e examinarem alternativas para contornar a crise,
projetar o que estava dando errado, os problemas do momento e as estimativas futuras,
visando trazer perspectivas positivas para seus negdcios e evitar o encerramento das
atividades. Pode-se observar, no Gréfico 1, os percentuais obtidos para o questionamento de
quanto consideram ter de experiéncia em gestdo de empresas, com prevaléncia ao que se
considera ‘média experiéncia’. Este € um resultado subjetivo, se analisado isoladamente, uma
vez que cada respondente tem diferentes percepc¢des referentes ao grau de experiéncia.

Grifico 1 - Considero que tenho experiéncia em gestao de organizacoes

32,73%
23,64%
18,18% 16,36%
9,09%
Nenhuma Baixa Média Boa Experiente
Experiéncia  Experiéncia  Experiéncia  Experiéncia

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa (2021).

E importante destacar que a crise resultante da pandemia é totalmente diferente do que
se tem informagdo. No ambito europeu, compara-se a situagdo do pds-guerra, ou seja, algo
que ocorreu ha 75 anos (RUIU, 2020). Isso sugere que, mesmo sendo um gestor experiente, a
crise ultrapassa as previsdes mais negativas. Diferentemente da questdo da experiéncia da
gestdo da empresa, exposta no Gréfico 1, o Gréfico 2 destaca a experiéncia com 0 processo
or¢camentdrio propriamente dito e expde um direcionamento das respostas para a menor
experiéncia e conhecimento do processo orcamentario.



Griéfico 2 - Considero que tenho experiéncia com o processo de orcamento

25,45% 27,27% 23.64%
Nenhuma Baixa Média Boa Experiente
Experiéncia  Experiéncia  Experiéncia ~ Experiéncia

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa (2021).

O processo orcamentdrio €, como indicado no Gréfico 2, mais complexo que a gestdo
do cotidiano das empresas, ou seja, abrange uma previsao ampla das operacdes, projetando a
melhor forma de alocagdo de recursos. No estudo de Brauner et al. (2020, p. 10), os principais
problemas encontrados foram: “reducdo de receitas; adaptacdo da operacdo da empresa;
manuten¢do do equilibrio financeiro; reten¢ao de funciondrios; e obtencdo de empréstimos”.

O Gréfico 3 mostra que a questdo do fluxo de caixa ainda é um problema a ser
enfrentado, j& que muitos controlam apenas o volume de entradas e saidas do dia, sem projetar
despesas extraordindrias, como no caso da pandemia ou de custos no final do més, quando o
volume de recursos dispendido € maior. A pandemia trouxe outras necessidades, como custos
de inser¢dao no mercado digital, que exige o pagamento de desenvolvedores de sites ou taxas
de aplicativo, os quais, em média, custam um quarto do faturamento por venda.

Grifico 3 - Nivel de impacto no faturamento do negécio em virtude da pandemia de
Covid-19

Totalmente Impactado GGG 410,00%
Muito Impactado I 32 73%
Médio Impacto I ]2 73%
Pequeno Impacto mmm 3,64%
Nada Impactado m— 10,91%

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa (2021).

Nos Griéfico 3 e 4, tem-se a informac¢ao do impacto das medidas restritivas em relacao
as empresas do programa SOS-PME, quando o fechamento imediato das atividades provocou
um choque nas suas operagdes. Setores mais expostos, como eventos € turismo, tiveram nao
s6 uma interrup¢do total das vendas, mas também gastos adicionais, j& que eventos
previamente agendados (por exemplo, o Saint Patrick Day Porto Alegre, que seria realizado
dia 18 de margo) foram cancelados, e os clientes reembolsados de eventuais compras de
ingressos, pacotes ou estoques.

Por conseguinte, como apresentado no estudo de Avelar et al. (2021, p. 13), as
medidas mais adotadas para mitigacdo desses impactos estdo ligadas diretamente a gestdo
econdmico-financeira, nomeadamente “Gestdo de caixa e receitas, Renegociacdo com
Clientes e Fornecedores, Reducdo de custos e Postergacdo de Tributos”, com maior mengao
da Gestdo de Caixa e Receitas. Contudo, todas as medidas mencionadas t€m um mesmo
objetivo, destacado pelos autores: “[...] minimizar o desembolso de caixa em um momento no
qual paira grandes incertezas sobre demanda” (AVELAR et al., 2021, p. 13).

E, neste cendrio, ndo sé as empresas que atuam diretamente em uma atividade tiveram
prejuizos, mas o mesmo ocorreu com os comércios que participam da cadeia produtiva da
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entidade, por conta da perda de seus clientes e de devolucdes de produtos, gerando estoques e
desorganizando o balanco do fluxo de caixa. Eles tétm o produto, mas ndo h4 clientes para
vender, o que os obriga a manter o estoque ou descartar, principalmente os itens pereciveis.

Um ponto frequentemente lancado pelos respondentes € na reabertura das atividades.
Como toda a cadeia foi impactada, detectou-se um vigoroso aumento de precos e custos que
foram repassados aos clientes, bem como a falta de estoque de determinados produtos, desde
marcas de géneros alimenticios, tecidos, méveis e utensilios. O Grifico 4 apresenta o
percentual de impacto provocado pela pandemia no faturamento das empresas.

Grafico 4 - Percentual de impacto da Pandemia no negocio

Queda maior de 60% | N 47,27 %
Quedaentre 30 ¢ 60% |G 21.82%

Quedaentre 0¢ 30% |HIENEGN 12,73%

Estavel [ 10,91%

Registrou Aumento na Pandemia [l 7,27%

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa (2021).

O Grifico 4 exibe o quao forte foi o impacto das medidas de restricdo, que foram
tomadas de forma emergencial, pois se tratava de uma crise que ndo tinha medidas de
prevengdo uniformes, a solu¢do encontrada foi a restricdo total de atividades. Como
constatado por Avelar et al. (2021) e Salisu e Vo (2020), a queda foi mais significativa devido
a necessidade do isolamento social, a ruptura de cadeias de suprimentos e a inseguranga do
consumidor, pois centenas de milhares de empregos foram sumariamente eliminados.

Aliada a esse imediatismo, evidencia-se a pesquisa de Gongalves, Froehlich e Wecker
(2021), que detectaram o fato de que, independentemente do porte da empresa, nenhuma
estava preparada para uma mudancga tdo dristica de vendas, relegando questdes como a
internet em segundo plano. Diversos negdcios ndo tinham plataforma de promog¢ao e vendas
digital e optaram por interromper as atividades temporariamente, para reabrir em poucos dias.
Entretanto, a situagdo se revelou pior do que se esperava, com quedas acentuadas e
persistentes, os respondentes indicaram perdas de até 100% em margo e abril de 2020.

Para reduzir o impacto da queda de receitas, a adocdo de medidas de contingéncia
aprovadas pelo governo, destacada por Gongalves, Froehlich e Wecker (2021), tais como:
suspensdo de funciondrios, diferimento do pagamento de impostos, entre outras mitigadoras
de despesas, ndo foram suficientes para estancar as perdas, até por que essas medidas nao sdo
definitivas. No caso da suspensdo ou da redugdo salarial, os funciondrios teriam direito a
estabilidade do mesmo periodo de tempo em que tiveram seus vencimentos impactados, € o
diferimento do pagamento de impostos apenas empurrou a obrigacdo em quatro meses, sem
garantia de que a situagdo voltaria ao normal, o que nao ocorreu de fato.

Portanto, houve a necessidade de as empresas reverem a sua estratégia ou criar um
novo planejamento, partindo do zero. Fernandes ef al. (2015) definem estratégia ndo como
adaptacdo as mudangas no ambiente em que a empresa estd inserida, mas, sim, aos seus
principios relacionados ao ambiente em que se encontra. Para se ter uma estratégia bem
sucedida, é preciso uma construcao completa, ter uma visdo geral e estabelecer um orcamento
e um controle do fluxo de processos. Visdao esta que ndo é compartilhada entre os pequenos
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empreendedores, devido a sua complexidade, o que os faz ter apenas a gestdo do fluxo de
caixa imediato, como constatado no Grafico 5.

Grafico 5 - Antes de se inscrever ao SOS-PME efetuava o or¢camento de fluxo de caixa e
tinha conhecimento e efetivo controle dos processos

40,00%
' 29,09%
12,73% 12,73 %
) B 5,45%

Nenhum Controle Somente Somente Administrava
Controle Minimo de Fluxo de Orgamento Fluxo de
processos Caixa Caixa e
Orcamento

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa (2021).

Antes do cendrio de crise, observa-se, pelo Gréafico 5, que o controle do caixa das
empresas era deficiente, muito em funcdo de se optar pelo regime de caixa, que controla o
volume atual de entradas e saidas, sem considerar a criagdo de reservas de disponibilidades
imediatas e com o prazo do desembolso de pessoal. E inegdvel que os micro e pequenos
negdcios serdo os mais impactados e os que terdo maiores dificuldades para superar a crise,
uma vez que esse modelo de empresa, como explicita Sehnem et al. (2021), ndo possui ativos
de valor no mercado, imobilizado ou intangivel, muito menos reservas de capital, ja que sdao
altamente dependentes da gestdo de fluxo de caixa (NEDLUND, 2020).

Referentemente as PMEs, existem casos de despesas pessoais e da empresa se
misturarem, o que torna o problema mais impactante € o controle operacional mais dificil.
Essas dificuldades ocasionam necessidades maiores de pacotes de estimulo governamental
(SEHNEM et al., 2021), como, por exemplo, o Programa Nacional de Apoio as
Microempresas € Empresas de Pequeno Porte (PRONAMPE), que tem como meta garantir
sustentabilidade financeira a essas empresas em periodos de crise, para que se desenvolvam,
oferecendo empréstimos bancdrios a taxas significativamente mais baixas. Essas medidas
ajudam o empreendedor a ndo decidir pelo encerramento das atividades, bem como o SOS-
PME, que tem seus resultados descritos no Gréfico 6.

Grifico 6 - Manteve o negocio em operacao com SOS-PME e a crise resultante da
andemia

23,64%

H SIM
ENAO

76,36%

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa (2021).



Mesmo com o grande e persistente impacto da pandemia nos negdcios, as empresas
conseguiram se reorganizar, de forma que, conforme aparece no Grafico 6, mantiveram suas
operacgdes. Por mais que a crise - que estava projetada para um prazo de 15 dias e evoluiu para
restricdes de dois meses, trazendo a criacdo de uma série de protocolos sanitirios e a
limitacdo de pessoas em locais publicos - pudesse ser um definidor para o encerramento de
atividades, até o momento da constru¢cdo deste estudo, esse encerramento ainda € minoria e,
muitas vezes, estdo alinhados a fatores externos como:

a) concorréncia setorial: empresas ja em dificuldade diante de cendrios de
concorréncia de outros participantes do mercado que tem ‘condi¢des diferenciadas’
de operagdo, como téaxis e hotéis;

b) auséncia de presenca digital: empresas que atuavam unicamente de forma
presencial, como restaurantes, pois o modelo de negécio e a localizacdo de suas
instalacdes privilegiava a atuacdo presencial, mas, quando atingidas pela crise, além
do descarte de estoque, ndo conseguiram se inserir no mercado online, por falta de
clientes fidelizados; e

¢) auséncia de planejamento or¢amentario e fluxo de caixa negativo: empresas recém-
estabelecidas, que, em pouco tempo, fecharam suas portas temporariamente, o que
se tornou permanente; outras tiveram que custear valores extraordindrios, como
demissdes e descarte de estoques.

Diante de um cendrio de inimeros problemas e restricdes, a presenca do Projeto SOS-
PME disponibilizou suporte essencial para a manutencdo das atividades, mitigando os

problemas acima relacionados, como € possivel observar no Grafico 7.

Griéfico 7 - O programa trouxe melhorias na gestio da empresa

Discordo Discordo;
Totalmente; 5,45% Nem concordo
0,00%, nem discordo;

Concordo 20,00 %
Totalmente;
40,00 %

Concordo;
34,55%

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa (2021).

O Grafico 7 demonstra como uma rede de assessoria montada no inicio da crise, com
pesquisadores e equipes qualificadas, possibilita caminhos para os empresarios ndo optarem
unicamente pelo encerramento das atividades, permitindo que eles, com dificuldades na
manuten¢do das atividades, possam se reinventar e contornar os problemas, acarretados pela
crise. A iniciativa de projetos oriundos da UFRGS, com profissionais e voluntdrios com alto
grau de conhecimento técnico, viabiliza esses resultados. Brauner et al. (2020, p. 13) afirmam
que a Universidade precisa tomar “[...] acdes para além de suas missdes tradicionais de ensino
e pesquisa; precisa levar o conhecimento que desenvolveu dentro de seus limites para a
sociedade.” O seu papel, conforme esses autores, € que, em tempos de crise, 0 posicionamento
a ser tomado, frente aos questionamentos, € ainda mais critico.

No Griéfico 8, apresenta-se a opinido dos entrevistados, onde sdo detectadas melhorias
na organizacdo que sdo provenientes da implantacdo de gestdo do Fluxo de Caixa.



Griéfico 8 - Melhorias na organizacio com implantacio de gestao do Fluxo de Caixa

Ll - 476% - - .

Nio Melhorou Nada Nao melhorou Manteve estavel Melhorou Pouco Melhorou
Substancialmente

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa (2021).

No Grifico 8, tem-se o resultado da questdo problema desta pesquisa: o resultado da
implementagdo do Orcamento e do Fluxo de Caixa traz resultados positivos para a
organizacdo, a revisdo dos processos internos e a elaboracdo do orcamento permitem que as
empresas estabelecam vinculos mais benéficos com seus fornecedores, buscando o melhor
preco sem comprometer a qualidade, assim como traz previsibilidade e viabilidade
econOmico-financeira. Com um orcamento estruturado, € possivel estabelecer previsdes de
vendas e realocacdo de recursos para priorizar os produtos de maior venda, para que seja
possivel, como afirmam Hansen e Van der Stede (2004, p. 12), o “[...] desempenho
orcamentdrio e da empresa como um todo é maior quando as metas estabelecidas sdo
direcionadas para a atividade especifica, o que vai permitir a manuten¢do de um fluxo de
caixa positivo”.

Conclui-se que, com a participacdo da rede de assessoria SOS-PME, fi possivel a
implementacdo de um or¢amento bem construido, factivel e aplicavel a realidade da empresa
no mercado, bem como um fluxo de caixa funcional para refletir as disponibilidades de caixa
imediato e as previsoes futuras, para se tracar o presente e o fluxo de recebiveis e pagamentos,
para o negdcio ter viabilidade futura. Percebe-se este aspecto quando se analisa o impacto nas
empresas, como indicado no Grafico 9.

Grifico 9 - A gestao de fluxo de caixa trouxe ganho em valores e em processos

38,10% 42,90 %
7 10% 11,90 %
R
Concordo Concordo Totalmente Discordo Estavel Discordo Totalmente

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa (2021).

Para a maioria dos respondentes, como apontado no Gréafico 9, a gestdo adequada do
Fluxo de Caixa trouxe ganhos, ndo s6 de fluidez de disponiveis, mas também na qualificacao
do processo da empresa. Uma vez que, para uma boa gestdo de caixa € importante o controle
de processos, a empresa deve revé-los para reduzir ou eliminar custos desnecessarios.
Rezende, Marcelino e Miyaji (2020) avultam que uma mudanga dréstica na forma de comprar
(fisico para virtual) exige que a empresa reveja seu processo e passe a alocar recursos, para
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continuar com seu fluxo de vendas e, consequentemente, de caixa, sem que essa mudancga seja
custosa.

Além disso, essa revisdo de processos pode envolver outras questdes, como a
substituicdo de uma loja fisica por uma plataforma virtual com um armazém geral;
vendedores por atendentes de telefonia e tele-entrega; entre outros fatores. Pike, Dawley e
Tomaney (2010 apud SEHNEM et al., 2021, p. 3) reforcam que a “[...] adaptabilidade das
empresas estd diretamente associada a maneira de coordenar e combinar processos
distintivos”. Uma adequada gestdo de fluxo de caixa permite que a empresa economize
recursos € revise seu processo, aumentando a margem de lucro das suas vendas e a
possibilidade de expansao das atividades.

CONSIDERACOES FINAIS

O Brasil enfrentava diferentes graus de restricdes e de isolamento social quando, em
16 de marco de 2020, diversos Governos, nas diferentes esferas, adotaram restricdes para
mitigar as implicagcdes da pandemia da Covid-19. Institui¢des como a UFRGS suspenderam
todas as atividades presenciais, inclusive as de ensino. Por conta disso, no final do més de
marco desse ano, o Projeto SOS-PME UFRGS foi lancado por um grupo de académicos e
pesquisadores, observando a situacdo critica das PMEs (BRAUNER er al., 2020).
Inicialmente concebido por membros da Escola de Administracao, rapidamente ganhou mais
adesoes de outros departamentos dentro da Universidade.

Este estudo teve como questdo problema verificar o resultado da implementacdo do
or¢camento e do controle do fluxo de caixa nas PMEs atendidas pela rede de assessoria SOS-
PME durante a crise oriunda da pandemia da Covid-19, bem como buscou constatar e validar
o resultado dessa implementacdo, apontando as acdes realizadas e os fatores internos e
externos que colaboraram para a sobrevivéncia, ou nio, das empresas atendidas pela rede de
assessoria.

Os resultados apresentados mostram que os empresarios, no ambito geral, foram pegos
de surpresa e se mostraram incapazes de, no primeiro momento, assimilar os impactos da
crise que se alastrou velozmente, indo ao encontro do estudo de Brauner et al. (2020, p. 8), os
quais argumentam que “[...] um ponto fraco comum a varios empresdrios foi a incapacidade
de reagir no inicio da pandemia”. Porém, também apresentou formas diferentes das
instituicdes como a UFRGS se aproximarem dos problemas cotidianos, aplicando sua
exceléncia em pesquisa a servico dos pequenos empreendedores, derrubando barreiras e pré-
conceitos de que “[...] nada se extrai dos conhecimentos produzidos” Brauner et al. (2020, p.
13)

A implementacio do orcamento e do controle de fluxo de caixa também se
transformou em uma oportunidade para os empresdrios reverem conceitos, mix de produtos,
de sua inser¢do no mercado e de sua entrada e consolidacdo no ambito digital. No campo
especifico de avaliacdo dos empresdrios foi mais evidente o retorno como “[...] a
compreensdo dos problemas e a posicdo da empresa no mercado, junto com uma equipe
preparada para assessorar, foi fundamental para encontrar um norte para o futuro da empresa,
sendo um grande conhecimento e a constru¢do em conjunto de solu¢des” (BRAUNER et al.,
2020, p. 5), entre outros retornos positivos, tendo uma minoria de opinides negativas.

Este estudo ajudou a esclarecer e evidenciar que a gestdo das empresas, de grande ou
pequeno porte, tem suas complexidades, e a simples implementacdo de uma gestdo
orcamentdria e de fluxo de caixa ndo resolve todos os problemas, mas as previne deles.
Igualmente, ajudou a provar como a Rede de Assessoria SOS-PME foi fundamental para a
continuidade de muitas empresas, mantendo empregos e gerando renda em meio a uma grave
crise, aproximando a comunidade para o centro de pesquisa.
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Para futuros estudos, recomenda-se aprofundar as pesquisas em relacdo as
consequéncias e aos impactos da chamada ‘pds pandemia’, ja que o processo de vacinagdo em
massa iniciou em 2021 e deve perdurar por mais alguns meses. Isso provoca incertezas no
mercado e nos futuros empreendedores, bem como ha incertezas econdmicas e politicas que a
crise traz a tona. Esses novos estudos devem também priorizar o desenvolvimento de projetos
relacionados a assessoria empresarial, haja vista que as interagdes da Universidade com a
sociedade trazem beneficios para as duas partes.
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