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ORGAMENTARIA DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS: um

Estudo de Caso na Empresa Kptal em S&o Luis — MA
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RESUMO

Analisar os fatores que impedem a aplicacdo efetiva de dados financeiros na
tomada de decisdo em uma empresa contabil. Utilizar abordagem qualitativa por
meio de estudo de caso, com observacgao direta e entrevista semiestruturada.
Discutir os conceitos de gestdo financeira, controle orgamentario e cultura
deciséria. ldentificar como a subutilizagdo de tecnologia, a decisédo por intuicao
e a inadimpléncia estrutural fragilizam a governanga financeira. Concluir que a
maturidade gerencial depende menos da tecnologia disponivel e mais da
capacidade de converter informagdo em estratégia, revelando um paradoxo
comum nas MPEs brasileiras.
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1 INTRODUGAO

A sobrevivéncia e o crescimento das micro e pequenas empresas
(MPEs) no Brasil estdo intimamente ligados a capacidade de seus gestores em
gerenciar recursos financeiros de forma eficiente. A literatura especializada
aponta que um dos principais obstaculos ao desenvolvimento desses negdcios
nao € necessariamente a escassez de capital, mas a gestdo inadequada dos
recursos existentes, caracterizada pela auséncia de controles de fluxo de caixa
sistematicos e pela predominancia de decisbées baseadas em intuicdo em
detrimento de analises de dados (SEBRAE, 2023). Esse cenario se torna ainda
mais paradoxal quando observado em empresas do setor contabil, que, em tese,

detém o conhecimento e as ferramentas para implementar boas praticas de
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gestdo, mas frequentemente ndo as aplicam em seus proprios processos
internos.

A problematica central reside, portanto, na aparente desconexao
entre a posse de informacgdes financeiras estruturadas e a sua conversido em
acOes estratégicas e decisdes sistematizadas. A expansdo do acesso a
softwares de gestdo avangados n&o tem se traduzido, de forma automatica, em
uma evolugdo da racionalidade gerencial. Diante desse contexto, questiona-se:
por que empresas contabeis, mesmo dispondo de sistemas robustos e dados
organizados, enfrentam dificuldades para transformar essas informagdées em
uma governanca financeira efetiva?

O objetivo geral deste artigo € analisar os fatores que impedem a
aplicacao efetiva dos dados financeiros para a tomada de decisdo estratégica
em uma empresa contabil de S&do Luis, Maranhdo. Como objetivos especificos,
buscam-se: a) identificar as ferramentas e rotinas de gestéao financeira utilizadas;
b) examinar os processos decisorios do gestor frente a desafios financeiros; e c)
verificar a existéncia de uma cultura organizacional orientada por dados.

A relevancia do estudo reside em contribuir para o debate sobre a
maturidade financeira das MPEs brasileiras, evidenciando que a fragilidade pode
ser cultural e processual, e ndo apenas tecnoldgica. Metodologicamente, adota-
se uma abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso unico e descritivo.
Os dados foram coletados mediante observacao direta das rotinas e uma
entrevista semiestruturada com o gestor-proprietario, sendo analisados por meio
da técnica de analise de conteudo.

A sobrevivéncia e o crescimento das micro e pequenas empresas
(MPEs) no Brasil estdo intimamente ligados a capacidade de seus gestores em
gerenciar recursos financeiros de forma eficiente. A literatura especializada
aponta que um dos principais obstaculos ao desenvolvimento desses negdcios
nao € necessariamente a escassez de capital, mas a gestdo inadequada dos
recursos existentes, caracterizada pela auséncia de controles de fluxo de caixa
sistematicos e pela predominancia de decisées baseadas em intuicdo em
detrimento de analises de dados (SEBRAE, 2023). Esse cenario se torna ainda
mais paradoxal quando observado em empresas do setor contabil, que, em tese,

detém o conhecimento e as ferramentas para implementar boas praticas de
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gestdo, mas frequentemente ndo as aplicam em seus proprios processos
internos.

A problematica central reside, portanto, na aparente desconexao
entre a posse de informacgdes financeiras estruturadas e a sua conversido em
acOes estratégicas e decisdes sistematizadas. A expansdo do acesso a
softwares de gestdo avangados n&o tem se traduzido, de forma automatica, em
uma evolugdo da racionalidade gerencial. Diante desse contexto, questiona-se:
por que empresas contabeis, mesmo dispondo de sistemas robustos e dados
organizados, enfrentam dificuldades para transformar essas informagdées em
uma governanca financeira efetiva?

O objetivo geral deste artigo € analisar os fatores que impedem a
aplicacao efetiva dos dados financeiros para a tomada de decisdo estratégica
em uma empresa contabil de S&do Luis, Maranhdo. Como objetivos especificos,
buscam-se: a) identificar as ferramentas e rotinas de gestéao financeira utilizadas;
b) examinar os processos decisorios do gestor frente a desafios financeiros; e c)
verificar a existéncia de uma cultura organizacional orientada por dados.

A relevancia do estudo reside em contribuir para o debate sobre a
maturidade financeira das MPEs brasileiras, evidenciando que a fragilidade pode
ser cultural e processual, e ndo apenas tecnoldgica. Metodologicamente, adota-
se uma abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso unico e descritivo.
Os dados foram coletados mediante observacao direta das rotinas e uma
entrevista semiestruturada com o gestor-proprietario, sendo analisados por meio
da técnica de analise de conteudo

O artigo esta estruturado, além desta introdugc&o, em uma revisao de
literatura sobre gestao financeira e tomada de decisdo em MPEs, uma secgéo
que detalha a metodologia empregada, a apresentacdo e discussao dos
resultados encontrados e, por fim, as consideracdes finais que sintetizam as
conclusdes do estudo.O artigo esta estruturado, além desta introdugdo, em uma
revisao de literatura sobre gestao financeira e tomada de decisdo em MPEs, uma
secao que detalha a metodologia empregada, a apresentagao e discussao dos
resultados encontrados e, por fim, as consideracdes finais que sintetizam as

conclusoes do estudo.

2 REVISAO DE LITERATURA
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A administracdo financeira constitui um pilar fundamental para a
sustentabilidade de qualquer organizagdo, compreendendo o planejamento, a
analise e o controle das atividades financeiras (GITMAN, 2010). Para Assaf Neto
(2014), a gestdo eficaz do capital de giro € condigcdo essencial para a
manutengao da liquidez e da continuidade operacional, exigindo um equilibrio
constante entre os fluxos de recebimentos e pagamentos. A incapacidade de
gerir esse ciclo financeiro, frequentemente agravada pela auséncia de politicas
formais de cobranga, leva ao estrangulamento do caixa e limita a capacidade de
investimento.

Nas micro e pequenas empresas, essa vulnerabilidade € acentuada
pela forma como as decisdes sdo tomadas. Hooley (2004) observa que os
gestores desses negdcios raramente se apoiam em técnicas formais de analise,
operando sob uma racionalidade limitada, pautada pela experiéncia pessoal,
pela urgéncia dos problemas cotidianos e por percepgdes subjetivas do
mercado. Esse modus operacional substitui a analise metddica por reagdes
intuitivas, aumentando os riscos de insucesso.

A questdo da inadimpléncia se apresenta como um dos grandes
desafios praticos. Bruni (2018) evidencia que a morosidade crdnica nas contas
a receber deteriora a saude financeira da empresa, reduz margens e
compromete a execugdo de planejamentos orgamentarios. A tolerancia
excessiva com clientes inadimplentes gera um descasamento perigoso entre a
receita contabilizada e a receita realizada em caixa.

Apesar desses desafios historicos, o contexto atual introduz um novo
elemento: a tecnologia da informacgé&o. Softwares de gestdo empresarial (ERP),
sistemas contabeis e planilhas eletronicas tornaram-se amplamente acessiveis.
No entanto, estudos recentes indicam que a mera posse dessas ferramentas nao
é suficiente para garantir uma gestdo financeira sodlida (SEBRAE, 2023). O
software potencializa a légica preexistente no negdcio; se a cultura
organizacional ndo valoriza a analise de indicadores, a empresa continuara a
decidir de forma impulsiva, mesmo com dashboards avangados a disposigao.

Nesse sentido, o cerne do problema das MPEs, e em particular
daquelas que prestam servigcos contabeis, pode nao ser a falta de dados ou de
ferramentas, mas a falta de uma cultura de decisdo baseada em dados. A
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informagao disponivel ndo é convertida em inteligéncia estratégica para a agao.
E nesse hiato — entre a potencialidade informacional e a efetividade gerencial —
que se situa o objeto de investigagéo deste

2.2 Subtépico2.1 Fundamentos da Administragao Financeira

A administragao financeira constitui um pilar fundamental para a
sustentabilidade de qualquer organizagao,compreendendo o
planejamento, a analise e o controle das atividades financeiras (GITMAN,
2010). Seu objetivo central é assegurar a otimizagao dos recursos e a

maximizagao do valor do negécio.

2.1.1 Gestao do Capital de Giro e Liquidez

A manutencao da saude financeira de curto prazo esta intrinsecamente
ligada a gestao eficaz do capital de giro.

2.1.1.1 O Ciclo Financeiro e o Equilibrio de Fluxos

Para Assaf Neto(2014), a gestao do capital de giro é condigao essencial
para a liquidez e continuidade operacional, exigindo um equilibrio
dinamico entre os prazos de recebimento das vendas e de pagamento das
obrigacgoes.

2.1.1.1.1 Consequéncias do Desequilibrio

A incapacidade de gerir esse ciclo,frequentemente agravada pela auséncia
de politicas formais, leva ao estrangulamento do caixa, limitando a
capacidade de investimento e colocando em risco a sobrevivéncia da

empresa.

2.2 A Tomada de Decisao nas Micro e Pequenas Empresas (MPEs)

Nas MPEs,o processo decisorio apresenta caracteristicas especificas que
aumentam a vulnerabilidade financeira do negécio.

2.2.1 Racionalidade Limitada e Intuicao

Hooley(2004) observa que os gestores desses negocios raramente se
apoiam em técnicas formais de analise, operando sob uma racionalidade
limitada. As decisdes sao frequentemente pautadas pela experiéncia
pessoal, pela urgéncia dos problemas cotidianos e por percepgoes
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subjetivas do mercado, substituindo a analise metédica por reagoes

intuitivas.

2.3 Desafios Operacionais na Gestao Financeira

Além dos aspectos decisorios,desafios praticos concretos impactam
diretamente a estabilidade financeira das MPEs.

2.3.1 O Impacto da Inadimpléncia

A inadimpléncia clientes se apresenta como um dos grandes
obstaculos.Bruni (2018) evidencia que a morosidade cronica nas contas a
receber deteriora a saude financeira, reduz margens e compromete a
execucao do planejamento.

2.3.2 A Falta de Controle Or¢gamentario Sistematizado

A auséncia de um processo orgamentario continuo e realista,aliada a nao-
confrontagao entre o previsto e o realizado, impede que a empresa atue de

forma preventiva, mantendo-a em um estado de gestao corretiva e reativa.

2.4 Tecnologia da Informagao e Cultura Gerencial

O contexto atual introduz a tecnologia como uma variavel critica,porém seu
papel é frequentemente mal compreendido.

2.4.1 Ferramentas vs. Apropriagao Estratégica

Estudos indicam que a mera posse de softwares de gestiao(ERPs) e
sistemas contabeis avangcados nao é suficiente para garantir uma gestao
financeira sélida (SEBRAE, 2023). A tecnologia potencializa a légica
preexistente; se a cultura organizacional ndo valoriza a analise de
indicadores, a empresa continuara a decidir de forma impulsiva.

2.4.2 O Hiato entre Dado e Agao

Nesse sentido,o cerne do problema pode nao ser a falta de dados, mas a
falta de uma cultura de decisdao baseada em dados. A informagao
disponivel nao é convertida em inteligéncia estratégica para a agao,
configurando o hiato investigado neste trabalho.

3 METODOLOGIA
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Esta pesquisa caracteriza-se por sua natureza aplicada, visando gerar
conhecimento para um problema especifico identificado em um contexto real.
Quanto aos objetivos, € uma pesquisa descritiva e exploratoria, pois busca
descrever caracteristicas de um fendmeno e aprofundar a compreensao sobre
ele. A abordagem adotada € qualitativa, privilegiando a analise profunda e
contextualizada do objeto de estudo.

Quanto aos procedimentos técnicos, optou-se pelo estudo de caso,
meétodo adequado para investigar um fenémeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o
contexto ndo estao claramente definidos (YIN, 2015). A pesquisa possui também
um carater bibliografico e documental, fundamentando-se em referenciais
tedricos publicados nos ultimos quinze anos, com énfase em autores classicos
e contemporaneos da area de administragao financeira. As bases consultadas
indiretamente para a revisdo de literatura incluem obras consagradas e

publicacdes de instituicdes como o SEBRAE.

O local da pesquisa foi uma empresa de servigos contabeis, aqui
referida como “Empresa Kptal”, situada em S&o Luis — MA, e atuante no mercado
ha vinte anos. O participante do estudo foi o proprio gestor financeiro e
proprietario da empresa, constituindo-se em uma amostra intencional e nao

probabilistica, dada a natureza qualitativa e a profundidade requerida.

O instrumento principal de coleta de dados foi a entrevista
semiestruturada, conduzida presencialmente, com um roteiro predefinido que
abordou temas como: rotinas de controle financeiro, uso de sistemas de
informagéo, processos de tomada de decisdo, gestdo de inadimpléncia e
praticas orcamentarias. Complementarmente, realizou-se observagao direta ndo
participante das atividades rotineiras e do uso do sistema de gest&o pela equipe

administrativa.

Os dados coletados (transcri¢do da entrevista e notas de observagao)
foram submetidos a analise de conteudo, conforme proposto por Bardin. O

processo envolveu as fases de pré-analise, exploragdo do material e tratamento
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dos resultados. A analise foi tematica, buscando identificar nicleos de sentido

que dialogassem com o0s conceitos apresentados na revisdo de literatura,

permitindo a inferéncia e interpretacdo dos fatores criticos que impactam a

gestao financeira da empresa estudada.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise dos dados coletados permitiu identificar trés fatores criticos

e inter-relacionados que explicam a dificuldade da empresa em converter dados

financeiros em decisdes estratégicas sistematizadas.

a)

Subutilizagdo da capacidade tecnologica: A empresa opera com o
software Dominio da Thomson Reuters, uma ferramenta robusta e
com ampla capacidade de geracdo de relatérios gerenciais,
controles analiticos e dashboards. No entanto, a observagcao
revelou que seu uso restringe-se quase que exclusivamente as
funcdes contabeis e fiscais basicas, como langamento de notas
fiscais e escrituragdo. Relatérios de fluxo de caixa projetado,
analise de rentabilidade por cliente ou servico, e indicadores de
desempenho financeiro ndo sao gerados ou consultados
rotineiramente. O sistema, portanto, cumpre um papel de
repositério de dados e atendimento a obrigag¢des legais, mas nao
€ explorado como ferramenta de inteligéncia para a gest&o. Isso
corrobora a ideia de que a tecnologia, por si sO, ndo gera avango
se nao estiver aliada a um modelo mental que busque a
informagéo estratégica (SEBRAE, 2023).

Processo decisério centrado na intuigdo e na urgéncia: Na
entrevista, o gestor-proprietario afirmou que suas decisdes
financeiras, como a concessdo de prazos, a realizacdo de
investimentos ou o corte de despesas, sao frequentemente
tomadas “com base no feeling do momento” e na pressao das
circunstancias imediatas. A falta de uma analise prévia baseada
em indicadores concretos (como margem de contribuicdo, ponto

de equilibrio ou projecéo de caixa) leva a escolhas reativas. Esse
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comportamento esta alinhado ao descrito por Hooley (2004), para
quem o gestor de pequenas empresas substitui 0 método pela
experiéncia subjetiva, aumentando a vulnerabilidade do negdcio a

crises de liquidez.

c) Gestéo passiva da inadimpléncia e seu impacto no capital de giro:
Foi constatado que a empresa mantém uma postura leniente com
clientes inadimplentes, muitas vezes continuando a prestar
servicos mesmo com parcelas em atraso. Essa pratica, embora
justificada pelo gestor como uma forma de manter o
relacionamento comercial, gera um efeito cascata negativo.
Conforme alertado por Bruni (2018), a inadimpléncia crénica cria
um descompasso permanente entre o direito a receber (receita
contabil) e a disponibilidade de recursos (caixa). Esse
descasamento € uma das causas primarias da instabilidade do
capital de giro relatada, impedindo que o orgcamento formalmente
elaborado seja executado conforme o planejado, pois as entradas

de caixa s&o imprevisiveis.

Em sintese, os resultados ilustram vividamente o paradoxo
identificado na introdug&o. A Empresa Kptal possui dados estruturados (em seu
sistema contabil) e conhecimento técnico (por sua atividade-fim), mas n&o
estabeleceu processos internos que transformem esse potencial em uma rotina
de governanga. A cultura organizacional predominante é analdgica em sua logica
deciséria, mesmo em um ambiente digitalizado. A informacao existe, mas nao &
socializada, analisada e usada como insumo para a agado planejada,
configurando uma fragilidade sistémica na gestao.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo permitiu concluir que os principais desafios na gestao
financeira e orcamentaria da empresa contabil estudada transcendem a esfera
técnica ou tecnologica, radicando-se principalmente na dimensao cultural e

processual. A pesquisa evidenciou que a posse de um sistema de informacao
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robusto ndo garante, por si s6, uma gestdo baseada em dados. O fator critico
reside na capacidade da organizagdo e, especialmente, de seu gestor, em
desenvolver um modelo mental orientado para a analise de indicadores e em
institucionalizar processos que forcem a conversao da informacdo em acao
estratégica.

Os resultados apontam para a subutilizacdo das ferramentas
tecnologicas, a predominancia da intuicdo sobre a analise metddica nas
decisbes e uma gestédo passiva da inadimpléncia como os entraves centrais. Em
conjunto, esses fatores perpetuam uma situagéo de instabilidade do capital de
giro e dificultam a execug¢do orgamentaria, mantendo a empresa em um ciclo de
decisdes reativas e de curto prazo.

A principal contribuicdo deste artigo € destacar que a maturidade
financeira das MPEs, incluindo aquelas do setor de servigos contabeis, depende
menos de investimentos em software e mais de investimentos em capacitagao
gerencial e em mudanca cultural. E necessario desenvolver uma disciplina de
analise financeira periddica, implementar politicas claras de cobranga e crédito,
e, sobretudo, fomentar uma cultura onde dados e indicadores sejam a base do
dialogo e da decisao.

Como limitagdo do estudo, reconhece-se que a analise de um unico
caso nao permite generalizagbes estatisticas, mas oferece uma compreensao
profunda e contextualizada do fendmeno. Para pesquisas futuras, sugere-se a
realizacao de estudos multicasos em empresas contabeis de diferentes portes e
regides, buscando verificar a prevaléncia desse paradoxo e identificar possiveis
modelos de superagao bem-sucedidos.
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