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RESUMO

Em virtude da competitividade, verifica-se uma crescente necessidade das
empresas em buscar instrumentos que as auxiliem na administracdo de seus
recursos para que estes sejam aplicados de maneira adequada, a fim de alcancar os
objetivos almejados. Como um bom marketing, a estratégia ideal, uma gestao de
pessoas mais humanizadas, e talvez, a area financeira ficasse em segundo plano. A
realidade aponta para gestores sedentos por informacdes relevantes que irao
auxiliar na tomada de decisdo da empresa. O sucesso da empresa depende cada
vez mais do uso de praticas financeiras apropriadas e eficientes. Assim sendo, o
objetivo deste artigo é analisar o Fluxo de Caixa, mostrando como esta ferramenta
pode auxiliar os gestores a obterem eficiéncia na administracao financeira de sua
empresa, numa tomada de decisdo em nivel gerencial administrativo e econémico.
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ABSTRACT

Because of competitiveness, there is a growing need for companies to seek tools
that help them in managing their resources so that they are applied properly in order
to achieve the desired goals. How good marketing, the ideal strategy, a more
humanized people management, and perhaps the financial area to stay in the
background. The reality points to managers hungry for relevant information that will
assist in the decision making of the company. The company's success depends
increasingly on the use of appropriate financial practices and efficient. Therefore, the
aim of this paper is to analyze the cash flow, showing how this tool can help
managers to achieve efficiency in financial management of your business, a
decision-making level administrative and managerial economics.
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1 INTRODUCAO

1.1Tema e Delimitagdo do tema

O tema escolhido foi dentro da area financeira, pois essa é pouco visada no
meio académico, assim, como delimitacdo deste trabalho propds-se uma analise do

Fluxo de Caixa como ferramenta para uma tomada de decisdo em nivel gerencial.

1.2 Formulacéo do Problema e Hipoteses

A problematica encontrada foi que as empresas necessitam obter
informacdes atualizadas e confidveis no aspecto financeiro, que deem aos
administradores condicdes de controlar e gerenciar com eficacia, adequando melhor
os fluxos financeiros utilizados pela empresa em suas atividades operacionais.

Observa-se que o0 Fluxo de Caixa € pouco utilizado pelos administradores
como ferramenta de gestdo financeira, e h4 uma necessidade de implantar o
controle e planejamento desta situagdo no curto prazo, levando em consideracao a
analise efetiva e suas implicacdes envolvendo a utilizacdo e o controle dos recursos

financeiros.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

v' Analisar como o fluxo de caixa pode auxiliar na tomada de decisdo na

empresa.



1.3.2 Objetivos Especificos

v' Apresentar uma andlise de fluxo de caixa da empresa, levando-se em
consideracdo a fundamentacéo tedrica através de renomeados autores.

v Analisar a saude financeira da empresa através do fluxo de caixa.

v' Analisar, planejar e aplicar o uso dessa ferramenta gerencial com o objetivo
de aumentar a lucratividade e a rentabilidade, utilizando-se dos recursos

financeiros.

1.4 Justificativa

Toda e qualquer empresa necessita de uma administracdo voltada para a
realidade financeira em que se encontra, porque a saude financeira estavel faz com
gue a empresa permaneca ativa no contexto econémico. A aplicagdo do fluxo de
caixa se torna importante para mostrar ao administrador como elaborar um
planejamento e um controle, face aos seus compromissos e obrigacoes.

A utilizacdo do fluxo de caixa tem como foco um enriqguecimento de sua
gestdo, sendo uma ferramenta que fornece informacgfes valiosas e essenciais a
administracd@o. Diante disso, praticar o fluxo de caixa se torna um exercicio dindmico
e constante, revisto e atualizado para uma tomada de decisé&o.

A ferramenta fluxo de caixa € importantissima e pode melhorar a gestao
financeira da empresa, propiciando uma adequacdo na projecdo das vendas e
custos da empresa. Com isso proporciona a gestdo administrativa, seguranca,
agilidade e uma liquidez com eficacia, uma vez que a sobrevivéncia da empresa

depende do grau de acerto da gestéo financeira.



1.5 Metodologia

O trabalho foi feito de acordo com os procedimentos técnicos de carater
bibliografico, elaborado a partir de livros de renomados autores como: Zdanowicz,
Quintana, Peter Drucker, Segundo Filho, Campos Filho, Hoji, entre outros, e
conforme a Lei 6.404/76, alterada pela Lei 11.638/07.

Realizou-se, portanto, pesquisa exploratoria com simulacdo de dados de uma
empresa ficticia, no qual foram tabulados, analisados e interpretados de forma

qualitativa.

2 FLUXO DE CAIXA

2.1 Conceito, objetivo, importancia.

Segundo Zdanowicz (2002), o fluxo de caixa é um instrumento que permite a
demonstracao de todas as operacdes financeiras que sao realizadas pela empresa
em um determinado periodo, o que possibilita melhores analises e decisbes quanto
a aplicacdo dos recursos financeiros disponiveis e determinar o quanto as
organizacbes tém de capital proprio, aplicando as disponibilidades da melhor
maneira possivel.

A projecao de fluxo de caixa demonstra todos 0s pagamentos e recebimentos
esperados em um determinado periodo de tempo. O administrador necessita de uma
visdo geral sobre todas as funcbes da empresa, como: pagamentos, recebimentos
compra de matéria-prima e material de consumo, salarios, entre outros; por que é
necessario prever o que se podera gastar no futuro dependendo do que se consome
hoje.

Assim, o Fluxo de Caixa permite a analise da geracdo dos meios financeiros e
da sua utilizagdo, num determinado periodo de tempo. Sua interpretacdo depende

de cada empresa e a técnica utilizada pode apresentar variagoes.



Torna-se essencial a empresa analisar a sua capacidade de gerar fluxo de
caixa positivo para conseguir quitar suas obrigagdes financeiras, bem como verificar
sua necessidade de buscar entre terceiros recursos para suprir suas obrigacoes.
(SANTOS, 2007).

Conforme Tofoli (2008, p. 69), “o objetivo basico do Fluxo de Caixa Planejado
€ 0 de projetar as entradas e saidas de recursos financeiros, num determinado
periodo, avaliando a necessidade de captar recursos ou aplicar os excedentes de
caixa”.

O fluxo de caixa assume importante papel no planejamento financeiro, pois
essa ferramenta esta na abrangéncia de sua intervencéo, e ndo s6 o departamento
financeiro é responsavel pelos resultados de caixa, mas todos os departamentos
gue compde a empresa. (QUINTANA, 2009).

Ja para o autor Segundo Filho (2005), o administrador financeiro deve
controlar eficientemente a utilizacéo dos recursos financeiros da empresa através da
diminuicAo de despesas ou acelerar os valores a receber, consequentemente

aumentara a lucratividade e rentabilidade.

O controle das entradas de caixa precisa de uma atencao especial por parte
do administrador financeiro, principalmente quando ha um grande volume
de recebimentos em dinheiro ou cheques. Somente através de controles
financeiros internos eficientes serd possivel evitar que os recebimentos de
recursos sejam desviados. Independentemente do tamanho da empresa, 0s
seguintes procedimentos sdo essenciais. (CAMPOS FILHO 1999, p.40).

Portanto, nota-se que o Fluxo de Caixa € uma 6tima ferramenta para auxiliar
o administrador de determinada empresa nas tomadas de decisdes; pois € através
deste "mapeamento de entradas e saidas de recursos financeiros" que os custos
fixos e varidveis ficam evidentes, permitindo-se desta forma um controle efetivo
sobre determinadas questbes empresariais.

Nesse contexto, cabe ao administrador assegurar o equilibrio financeiro da

empresa para coordenar eficazmente suas atividades.



2.2 Respaldos da Lei 6.404/76 com redacao alterada pela Lei 11.638/07

A estrutura da Demonstracao do Fluxo de Caixa (DFC) pode ser definida da

seguinte maneira, conforme a Lei 6404/76:

Art. 188. As demonstracdes referidas nos incisos IV e V do caput do art.
176 desta Lei indicardo, no minimo:

| — demonstragdo dos fluxos de caixa: as altera¢des ocorridas, durante o
exercicio, no saldo de caixa e equivalentes de caixa, segregando-se essas
alteracdes em, no minimo, 3 (trés) fluxos: a) das operacdes; b) dos
financiamentos; e ¢) dos investimentos;

Il — demonstracdo do valor adicionado: o valor da riqueza gerada pela
companhia, a sua distribuicdo entre os elementos que contribuiram para a
geracdo dessa rigueza, tais como empregados, financiadores, acionistas,
governo e outros, bem como a parcela da riqueza nédo distribuida. (grifo
NoOSss0)

De acordo com Santi Filho e Olinquevitch (1993), esta estrutura, além de ser
de facil entendimento, serve para qualquer tipo de empresa: pequena, média ou
grande porte.

A Lei 11.638/07 retrata em seu art. 176, 8§ 6° que “A companhia fechada com
patrimdnio liquido, na data do balanco, inferior a R$ 2.000.000,00 (dois milhdes de
reais) nao sera obrigada a elaboracéo e publicacdo da demonstracdo dos fluxos de
caixa”. Mesmo que certas empresas nao sejam exigidas por Lei a elaborar e publicar
seu fluxo de caixa, ndo as impedindo de utilizd-lo como uma excelente ferramenta
de gestdo financeira.

No que se refere ao conceito de Disponibilidades é o mesmo que a maioria

das pessoas geralmente tem.

Abrange o dinheiro em Caixa, o saldo das contas correntes nos bancos e as
aplicacdes financeiras em CDBs, fundos de investimentos, cadernetas de
poupan¢a e outras aplicacdes financeiras assemelhadas, com prazo de
vencimento em até trés meses da data da aplicacdo. (SANTI FILHO;
OLINQUEVITCH, 1993, p. 26).



Dessa forma, as aplicagdes financeiras com prazo de vencimento maior serao
classificadas no grupo Investimentos.

Quanto ao conceito de Atividades Operacionais, Santi Filho e Olinquevitch
(1993), enfoca que é basicamente 0 mesmo que a maioria dos profissionais tem. Em
linhas gerais, correspondem as contas da demonstracao de resultados.

O detalhamento deste grupo precisa ser adaptado a cada tipo de empresa
para a correta demonstracdo dos principais pagamentos e recebimentos
operacionais. O detalhamento pode ainda ser feito com o que se costuma chamar de
Centros de Custos, de Resultados, ou ainda de Atividades.

Sobre o conceito de Atividades de Financiamento utilizado aqui € diferente do
conceito predominante no mercado. Quando se fala de financiamento, no contexto
de empresa, geralmente envolve a aquisicdo de um bem financiado com recursos de
terceiros. Aqui, financiamentos € um conceito mais abrangente, que inclui os
recursos de terceiros e proprios recebidos. (SANTI FILHO; OLINQUEVITCH, 1993).

3 COMPLEXIDADE, FINALIDADE E EQUILIBRIO FINANCEIRO

O fluxo de caixa “é um relatério contabil que tem por finalidade evidenciar
todas as informacdes de transac¢des ocorridas em um determinado periodo e que
provocaram modificagdes no saldo da conta Caixa.” (RIBEIRO, 2008 p.72).

Zdanowicz (2002, p.19), retrata que “o fluxo de caixa € o instrumento que
permite ao administrador financeiro planejar, organizar, dirigir, controlar e coordenar
0s recursos financeiros de sua empresa para determinado periodo”.

Um dos principais objetivos da empresa é aumentar a lucratividade e
rentabilidade. Com a utilizacdo eficaz dos recursos financeiros através desta
ferramenta, a administracdo do caixa ficara eficiente e contribuira de maneira
significante para o aumento dos resultados tdo almejados.

Salienta Hoji (2004) que, quando a area de Tesouraria recebe ou paga,
geralmente as decisbes que geram os fluxos financeiros ja foram tomadas
anteriormente por administradores de outras areas, restando pouca atitude que o

tesoureiro possa fazer para influenciar sobre os fluxos financeiros.



A funcéo do tesoureiro dentro da empresa € de administrar o caixa com uma
visdo integrada do fluxo de caixa, interagindo com as demais areas geradoras de
recebimento e de pagamento. (HOJI, 2004).

Segue abaixo outra definicdo de fluxo de caixa diante da sua complexidade.
Gitman (2001, p.116) afirma que:

A demonstracédo de fluxos de caixa para um periodo é desenvolvida usando
a demonstracdo de resultados do exercicio juntamente com os balancos
patrimoniais de inicio e fim de periodo. O procedimento envolve classificar
mudancas em balancos como origem ou aplicacdo de caixa, obter dados de
demonstracdo de resultados, classificarem os valores relevantes em fluxos
de caixa operacionais, de investimento e de financiamento, assim como
apresenté-los no formato apropriado.

Zdanowicz (2002) esclarece que, a empresa com equilibrio financeiro tem as

seguintes caracteristicas.

Permanéncia de equilibrio entre entradas e saidas de caixa;
Aumento da rentabilidade do recurso empregado;

N&o tem necessidade de buscar capital de giro;

Aumento de giro de estoques;

Estabilizacdo dos prazos médios de recebimento e pagamentos;

vV V. V V V VY

N&o faltam produtos prontos e nem mercadorias para vendas.

A figura 1 retrata os sintomas, causas e consequéncias do desequilibrio
financeiro que pode ocorrer em uma empresa.

No entanto, cabe ao gestor financeiro tomar medidas como: aliviar, eliminar e
evitar tais desequilibrios, chegando-se ao equilibrio financeiro desejado pela

empresa.
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Saldo Inicial de Caixa + Ingressos - Desembolsos = Saldo Final de

Caixa

Figura 1: Desequilibrio Financeiro

Fonte: Adaptado de Zdanowicz (2002).
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3.1 Modelo Fluxo de Caixa

Na elaboracdo da Demonstracdo do Fluxo de Caixa (DFC) através do Método
Direto serdo demonstradas e sintetizadas todas as movimentagdes das Entradas e
Saidas de caixa em certo periodo, classificando as Entradas (fontes) e Saidas
(aplicac6es) dos recursos em disponibilidades.

Permite ao administrador financeiro fazer uma analise e prestar especial
atencao tanto nas principais categorias do fluxo de entradas e saidas, verificando se
ocorreu algo contrério as politicas financeiras da empresa. Assim, podera trazer
parametros de comparacédo para demonstrar se 0 objetivo do processo foi alcancado
em termos de metas projetadas ou identificar situacdes de ineficiéncia de caixa.

Gitman (2004) aponta que o administrador financeiro também pode elaborar
uma demonstracdo de fluxo de caixa a partir das demonstracdes financeiras
projetadas, no qual o enfoque pode ser usado para determinar se existe alguma
providéncia a ser tomada em vista do fluxo de caixa resultante da empresa.

Destaca o autor acima (2004) que, o orcamento de caixa aplica-se num prazo
de um ano dividido em periodos menores, sendo que 0 humero e 0S prazos de
intervalos e sua influencia vai depender da particularidade de cada empresa. Quanto
mais sazonais e incertos for o fluxo de caixa de uma organizacdo, maior sera o
periodo de intervalos. Como muitas empresas enfrentam um fluxo de caixa sazonal,
o orcamento de caixa frequentemente € informado em base mensal, néo
descartando a utilizagdo de outros periodos.

N&o importa o modelo de fluxo de caixa adotado, a eficacia da informacéao
serd a mesma, desde que se fagcam os lancamentos corretamente e no seu tempo

conforme o modelo adotado.
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4 A IMPLICACAO DO FLUXO DE CAIXA ENVOLVENDO SUA
UTILIZACAO E CONTROLE

Hoji (2004) pondera que: pelo regime de competéncia, as compras e vendas
sao registradas nas datas de sua realizacdo. As contas a receber e estoques,
enquanto estiverem registrados como tais estdo consumindo recursos financeiros, o
que significa que estdo gerando custos financeiros. As contas a pagar fornecem
recursos para financiar os ativos operacionais. Para tanto, uma das mais
importantes fungcbes do tesoureiro € assegurar o equilibrio financeiro da empresa,
coordenando eficazmente as atividades de compras, estocagem e vendas.

Independentemente do modo como séao preparadas as demonstracfes, 0S
analistas precisam entender como uséa-las para tomada de decisdes financeiras.

Os administradores e gestores de recursos podem utilizar-se das
demonstracdes projetadas para analisar as entradas e saidas de caixa, bem como
seus indices de liquidez, atividade, endividamento, viabilidade, rentabilidade e valor
de mercado; assegurando a vida util da organizacdo e cumprindo com as obrigacées
financeiras na data prevista, possibilitando um fluxo de caixa positivo para o0s

proprietarios.

4.1 Modelo do Fluxo de caixa Método Direto

Na figura 2 sera demonstrado um modelo de Fluxo de Caixa que podera ser
utilizado pelas empresas, conforme os dados estdo apresentados ou mediante
adaptacdes dos itens relacionados dependendo da necessidade, do tamanho ou
atividade das organizacoes.

Foram aplicados dados ilustrativos para a concretizagdo do mesmo no
periodo em analise, evidenciando todas as atividades operacionais praticadas pelas

empresas.
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4.2 Andlises do Fluxo de Caixa

A planilha do fluxo de caixa anual registra os valores dos recebimentos
(entradas) e pagamentos (saidas) de dinheiro no caixa da empresa, possibilitando
visualizar que a mesma conseguiu ter nocdo de quanto dinheiro disponivel tera no
futuro para fazer novas movimentacdes. Nota-se que a empresa tem uma solida
situacao financeira.

As disponibilidades liquidas geradas pelas atividades operacionais em
31/12/XX totalizaram R$1.841.010,00 e os pagamentos foram R$1.422.075,00;
restando um saldo positivo de R$ 418.935,00. Observa-se que no més seguinte ja
temos compromissos para este resultado final, entdo se cabe fazer uma projecao
subsequente para 0s meses seguintes e projetar também para o futuro.

Cabe observar que a administracdo dos recursos financeiros da empresa tem
um direcionamento voltado para ndo necessitar de capital de giro, para cumprir com
suas obrigacdes nos periodos em analise, pois ndo precisou fazer nenhum
empréstimo no decorrer dos periodos.

Projetando para o ano seguinte, lanca todos os valores a receber de cliente
para o futuro, soma com o0 que restou em caixa e diminui com os valores a pagar
futuros e com o resultado final; verifica se h& sobra de dinheiro, fazendo um
acompanhamento mensal. Sobrando dinheiro é um sinal de que a empresa cumprira
com suas obrigacdes futuras; faltando, ter& que tomar medidas como buscar
empréstimos para alavancagem de capital de giro, que resultara em pagamentos de
juros.

No caso deste fluxo de caixa houve sobra de recursos, cabendo ao

administrador definir quatro alternativas para destino dos mesmos:

v’ Distribuicdo de dividendos;

v Investimento em imobilizado;

v Investimento de operacdes: Aplicacbes, Poupanca, Bolsas, entre
outros;

v/ Compra de matéria-prima a vista;
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Contudo, cabe ao administrador analisar também a situagdo no contexto
econdmico para ver qual alternativa sera mais viavel. Verifica-se, porém que as
vendas e compras foram satisfatérias, os recebimentos e pagamentos foram nas
datas previstas, e os prazos médios de vendas e compras foram dentro dos

padroes.

4.3 Apresentacdao e utilizacdo do método direto

Como visto, o fluxo de caixa é elaborado de acordo com o tipo de atividade de
cada empresa, dependendo do seu porte e seus processos. Observa-se que ha uma
dificuldade da empresa em elaborar e controlar efetivamente um relatério financeiro.

Uma maneira para facilitar seria instruir um colaborador para ficar responsavel
pelas informacdes e lancamentos, pois nem sempre existe um gerente financeiro e a
decisdo fica s6 com o administrador que possui inUmeras funcbes e outras
prioridades como, por exemplo, definir estratégias para atingir o mercado em que
esta inserida, entre outras. E certo que o ideal seria a empresa ter um gestor
financeiro. Viu-se que o modelo de fluxo de caixa € simples, porém tem que ser feito
com critério para que as informacdes nao figuem distorcidas no tempo habil. O fluxo
de caixa é de facil elaboracdo para as empresas que possuem 0s controles
financeiros bem organizados.

A utilizacdo do fluxo de caixa é importante, pois através dos dados que se
observa pela planilha, consegue-se analisar e ver o real estado financeiro da
empresa, indicando como sera o saldo de caixa para o periodo projetado, quais
contas demandam mais atencgao, entre outras questoes.

Vé-se que a maioria das empresas nao se preocupa com a realidade da
situacdo financeira, ndo faz uma analise do passado e nem projeta valores para o
futuro para ver aonde quer chegar e assim fazer novas movimentacgoes.

Quando ha falta de dinheiro em caixa verificam-se 0s prazos meédios de
recebimentos; se esta maior que os prazos medios de pagamentos. Se ocorrer iSso,
devem-se tomar medidas imediatamente. Pode ocorrer também compras de
fornecedores sem necessidade. Estoques em excesso é sinal de dinheiro parado - o

correto € o minimo possivel, apenas o essencial.
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4.4 Gerenciamento e Controle

Discorre, Segundo Filho (2005), uma gestdo financeira eficiente € um dos
fatores mais importantes para empresa obter liquidez e rentabilidade. Ainda
conforme o autor, o administrador financeiro deve ter como objetivo fundamental
aumentar essas duas variaveis ao maximo. Faz-se necessario o controle eficiente da
utilizacdo dos recursos financeiros da empresa através da diminuicdo de despesas
ou acelerar os valores a receber para se chegar num resultado satisfatorio.

Nesse sentido Leone (2009), define que gerenciar e controlar anda junto. Os
gerentes fazem uma previsdo de suas operacdes em um determinado periodo
realizado como custos e despesas. Os demonstrativos contdbeis acumulam dados
quantitativos e qualitativos, fornecendo informacdes imprescindiveis, permitindo uma
analise para decisbes que serdo tomadas. Assim, a gestdo financeira é peca
fundamental para a empresa obter uma boa lucratividade.

A responsabilidade de um gerente é de gerenciar, administrar com eficacia a
empresa para obter resultados satisfatorios; portanto depende do bom desempenho
das operacdes ou da forma como seus recursos financeiros estdo sendo
empregados. (PETER DRUKER, 1998).

Por conseguinte Leone (2009), diz que hoje as empresas optam por uma
geréncia participativa, na qual gerentes e colaboradores sao os responsaveis pelo
controle das operacdes nos diversos departamentos da empresa, com uma ajuda
mutua de todos os envolvidos no sentindo de alcancar os objetivos almejados da
empresa.

Faz-se necessario organizar a estrutura funcional da empresa com definicdo
clara dos niveis de responsabilidade de cada area, contando com o apoio da direcéo
e integracdo de todos o0s setores numa capacitacdo bem feita do colaborador
envolvido na elaboracdo e execucdo do fluxo de caixa, e obter de todos:
comprometimento e responsabilidade.

Para Ching, Marques e Prado (2007), o empresario pode elaborar apenas o
controle de caixa do periodo ja realizado. No entanto, o grande beneficio da gestéao
de caixa de uma empresa € projetar as entradas e saidas de recursos financeiros

futuros, de acordo com o vencimento do recebimento de valores de clientes e dos
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pagamentos programados aos fornecedores, funcionéarios e terceiros o que fornece
grandes vantagens ao empresario, como:

v Auxiliar a tomar decisdes antecipadas quando for prevista a falta ou sobra de
dinheiro na empresa;

v' Saber se a empresa estara trabalhando com aperto ou folga financeira no
periodo projetado;

v' Verificar se os recursos financeiros projetados sao suficientes para a
realizacdo de investimentos na empresa como: mudanca de layout, troca dos
balcdes, um novo equipamento;

v" Visualizar a possibilidade de fazer uma retirada de lucro sem desfalcar o caixa

da empresa.

5 CONCLUSAO

Como foi observado no contexto empresarial, atualmente, ndo se utiliza o
fluxo de caixa como ferramenta para uma tomada de decisdo. Logo, implantar um
controle financeiro eficiente dentro da empresa se torna importante e necessario,
pois com sua utilizagdo o administrator conseguird planejar, organizar, dirigir,
controlar e coordenar sua situacao financeira aplicando seus recursos de forma que
seus saldos permanecam positivos para cumprir com Seus COmpromissos e
obrigacdes.

Conhecendo a necessidade que as empresas possuem de se manterem em
uma situagdo de equilibrio financeiro estavel, este artigo mostrou como esta
ferramenta pode afetar a estrutura financeira de toda e qualquer empresa que possa
vir a implanta-lo. E com a utilizacdo desta ferramenta os administradores e gerentes
financeiros conseguiriam antever situacdes desagradaveis e tomar decisbes
proativas na aplicacéo correta de seus recursos, tornando a administragcéao financeira
eficaz, possibilitando assim atingir seus objetivos que geralmente sdo aumentar a
lucratividade e rentabilidade da empresa.

O presente trabalho aliou teoria e pratica na sua consecucao, tornando-se um

fator importante e decisivo na vida profissional, por apresentar nuances que nao
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havia sido vivenciada na préatica. Cabe esclarecer que o tema ndo se esgota aqui,
devido a sua extensdo e complexidade, cabendo no futuro, um aprofundamento

guanto a sua utilizacéo efetiva nas empresas para fins gerenciais.
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