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RESUMO

As micro e pequenas empresas (MPEs) constituem um dos principais pilares da economia
brasileira, desempenhando papel relevante na geracao de empregos e no desenvolvimento local.
Apesar de sua importancia, muitas enfrentam dificuldades de continuidade devido a auséncia
de praticas estruturadas de gestdo, especialmente no campo financeiro. Diante disso, o presente
artigo aborda o impacto das praticas formais e informais de planejamento financeiro na
longevidade das micro e pequenas empresas, considerando que a forma como os gestores
planejam e controlam suas finangas influencia diretamente a sustentabilidade e o desempenho
organizacional. O objetivo geral foi analisar de que forma as diferentes abordagens de
planejamento financeiro, formal e informal, influenciam a longevidade, a sustentabilidade e o
crescimento das micro e pequenas empresas. Para tanto, realizou-se um estudo de caso em uma
microempresa varejista no interior de Minas Gerais, com abordagem qualitativa, de carater
exploratdrio e descritivo. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas
com os socios, observacao direta e analise documental, sendo os resultados interpretados a luz
das teorias de causation e effectuation. Resultados preliminares apontam a presenga simultanea
de praticas informais e formais ao longo do ciclo de vida da empresa, sendo cada conjunto de
praticas associado a diferentes fungdes gerenciais e desfechos organizacionais.

Palavras-chave: Effectuation. Micro e pequenas empresas. Planejamento financeiro.

1. INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas (MPEs) constituem uma das principais bases da
economia brasileira, sendo responsaveis por uma expressiva parcela da geracdo de empregos
formais, pela diversificacdo econdmica e pela distribuigdo de renda em diversas regides do pais.

Essas organizagdes estdo presentes em praticamente todos os setores da atividade economica e
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tém papel relevante tanto no desenvolvimento local quanto na inclusdo social de diferentes

perfis de empreendedores.

Apesar de sua relevancia socioecondmica, as MPEs enfrentam uma série de dificuldades
que comprometem sua longevidade. A alta taxa de mortalidade nos primeiros anos de atividade
¢ um fendmeno recorrente e tem sido objeto de preocupagao por parte de 6rgaos de apoio e
pesquisadores da area de administracdo. Essa fragilidade pode ser explicada por fatores como
instabilidade economica, concorréncia acirrada, burocracias institucionais e, principalmente,

pela auséncia de praticas gerenciais estruturadas, entre elas o planejamento financeiro.

Nesse contexto, observa-se que muitos empreendedores, especialmente em empresas de
pequeno porte, administram seus negdcios com base em experiéncias pessoais, intuicoes e
praticas informais, sem recorrer a instrumentos técnicos de controle financeiro. Essa postura,
embora comum, pode comprometer a sustentabilidade e o crescimento do negdcio, uma vez que
decisdes financeiras tomadas sem embasamento dificultam a previsibilidade, o controle de
recursos € a adaptacdo a cenarios adversos. Surge, entdo, a necessidade de investigar como as
diferentes abordagens de planejamento financeiro, sejam formais ou informais, influenciam a

trajetoria dessas empresas.

A questdo norteadora deste trabalho é: como as diferentes abordagens de planejamento
financeiro formal e informal influenciam a sustentabilidade e o crescimento das micro e
pequenas empresas? A partir dessa pergunta, pretende-se discutir como praticas estruturadas e
ndo estruturadas de controle financeiro impactam diretamente na longevidade dos pequenos

negocios, especialmente em ambientes marcados por incerteza e limitacdo de recursos.

Este estudo tem por objetivo analisar de que forma as diferentes abordagens de
planejamento financeiro, formais e informais, influenciam a longevidade, a sustentabilidade e

o crescimento das micro e pequenas empresas.

Para alcangar tal finalidade, o trabalho tem como objetivos especificos comparar as
praticas formais e informais de planejamento financeiro presentes no cotidiano das micro e
pequenas empresas; verificar a relagdo entre a auséncia de planejamento financeiro formal e a
mortalidade desses empreendimentos, analisando em que medida a falta de estruturagao
contribui para o encerramento precoce das atividades; analisar como a logica de effectuation se
manifesta nas praticas financeiras de microempreendedores, especialmente em contextos de

incerteza e escassez de recursos; e identificar os desafios enfrentados por organizagdes que nao



adotam praticas estruturadas de controle financeiro.

A justificativa deste estudo estd relacionada a importincia de compreender como
decisoes financeiras sao tomadas nas MPEs e quais os impactos disso para sua continuidade e
expansdao. Em um pais onde a maioria dos negocios ¢ de pequeno porte ¢ onde os indices de
encerramento precoce ainda sdo altos, torna-se essencial desenvolver conhecimentos que
auxiliem gestores a tomar decisdes mais conscientes. Além disso, a pesquisa busca contribuir
com o campo académico ao articular conceitos como causacao e effectuagdo no contexto do
planejamento financeiro empresarial, ampliando o entendimento sobre as praticas reais dos

empreendedores.

A metodologia adotada nesta pesquisa serd de natureza qualitativa, com abordagem
descritiva e exploratoria. Serd realizado um estudo de caso em uma microempresa do setor
varejista, onde se buscard compreender como o planejamento financeiro ¢ praticado no
cotidiano empresarial. Para isso, serdo utilizadas entrevistas semiestruturadas com os gestores,

observacao direta das rotinas financeiras ¢ analise documental.

Ao longo do texto, a se¢do 2 apresenta o referencial teérico que fundamenta o estudo,
detalhando o papel das micro e pequenas empresas, contrastando praticas formais e informais
de planejamento financeiro, discutindo a légica de efetuagdo e sintetizando os impactos da
auséncia de estruturas de controle. A se¢do 3 descreve a metodologia adotada, com a
caracterizacao do estudo de caso, das técnicas de coleta e do procedimento analitico. Na se¢ao
4 s3o expostos e discutidos os resultados a luz da literatura, e, por fim, a secdo 5 retine as

conclusdes, limitagdes e implica¢des praticas, bem como sugestdes para pesquisas futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta o referencial tedrico que sustenta o estudo. Primeiro, delineiam-se
os conceitos e o papel das micro e pequenas empresas no Brasil (2.1). Em seguida, discutem-
se as praticas formais e informais de planejamento financeiro e seus instrumentos (2.2). Depois,
apresenta-se a logica de efetuacdo (effectuation) como lente para compreender decisdes
financeiras em contextos de incerteza (2.3). Por fim, sintetizam-se os impactos da auséncia de

planejamento estruturado sobre a longevidade e a sustentabilidade das MPEs (2.4).
2.1 Micro e pequenas empresas

As micro e pequenas empresas (MPEs) constituem a base da economia brasileira, sendo



formalmente definidas pela Lei Complementar n® 123/2006, conhecida como Estatuto Nacional
da Microempresa ¢ da Empresa de Pequeno Porte. De acordo com essa legislagdo, as
microempresas caracterizam-se por apresentar faturamento anual de até R$360 mil, enquanto
as empresas de pequeno porte possuem receita bruta entre R$360 mil ¢ R$4,8 milhdes
(BRASIL, 2006). Complementando essa classificagdo, o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2013) estabelece critérios adicionais baseados no nimero de

funcionarios (Figura 1).

Figura 1 - Definicdo de porte de estabelecimentos segundo numero de empregados

Porte Comércio e Servigos Industria

Microempresa (ME) Até 9 empregados Até 19 empregados
Empresa de Pequeno Porte (EPP) De 10 a 49 empregados De 20 a 99 empregados
Empresa de médio porte De 50 a 99 empregados | De 100 a 499 empregados
Grandes empresas 100 ou mais empregados | 500 ou mais empregados

Fonte: SEBRAE-NA/ Dieese. Anuario do trabalho na micro e pequena empresa, 2013, p. 17.

A relevancia desses empreendimentos para a economia nacional ¢ inquestionavel, de
acordo com o SEBRAE, no Brasil, em 2021 constavam 8,9 milhdes de micro e pequenas
empresas (MPE), correspondendo a 27% do PIB no pais. As MPEs respondem por cerca de
49% dos empregos com carteira assinada no setor privado (SEBRAE, 2021). Trazendo énfase
a essa importancia, Mendonga et al., (2017, p. 52), afirma que, ¢ numerosa a quantidade de
micro e pequenas empresas (MPEs) brasileiras, elas geram empregos, oportunidades e
crescimento econdmico para o pais. Sao negocios pequenos, com perfis diferentes, tendo em

vista, o faturamento anual diferenciado,com essencial papel na economia do pais.

Apesar do importante papel que as MPEs desempenham na economia brasileira, ainda
faltam incentivos para a abertura e continuidade de suas operacdes no mercado brasileiro, o que
permitiria que esses negdcios sobrevivessem por muitos anos. Embora sejam uma importante
fonte de renda para a economia, as taxas de mortalidade e faléncia das MPEs ainda sdo altas
devido a inumeras razdes, como, pouco preparo pessoal, deficiéncia no planejamento do
negocio e na gestdo em si do negocio. Corroborando com esses fatores, dados trazidos pelo
SEBRAE em 2023, demonstram que, em média, 42% fizeram alguma capacitagdo, sendo que
os maiores fechamentos proveram das empresas onde ndo havia feito alguma capacitacdo; 17%

dizem nao ter feito nenhum planejamento e 59% dizem ter feito para no maximo 6 meses.



Pesquisas do IBGE (2022) indicam que cerca de 25% desses empreendimentos
encerram suas atividades antes de completar dois anos de existéncia, com apenas 40%
conseguindo superar a marca de cinco anos de operagdo. Para Roratto, Dias e Alves (2017, p.
2), “sdo varios os fatores que provocam esta vida efémera: a opressao das grandes empresas,
limitagdes do mercado, dificuldades na obten¢do de recursos financeiros, o gerenciamento do

capital de giro, a carga tributéria elevada”.

Para dar sequéncia, o subitem 2.2 aprofunda como essas dificuldades se relacionam com

as praticas formais e informais de planejamento financeiro que moldam o cotidiano das MPEs.
2.2 Praticas formais e informais de planejamento financeiro

O planejamento financeiro ¢ uma ferramenta essencial para o funcionamento das
organizagdes, especialmente das micro e pequenas empresas, que frequentemente operam com
recursos limitados. Independentemente de ser adotado de forma estruturada ou informal, ele
influencia diretamente a capacidade da empresa de crescer, controlar suas finangas e manter sua

sustentabilidade ao longo do tempo.

Gitman (1997, p. 588) destaca que “as empresas utilizam-se de planos financeiros para
direcionar suas agdes com vistas a atingir seus objetivos imediatos e a longo prazo, onde um
grande montante de recursos esta envolvido”. Essa visdo refor¢a o papel estratégico do
planejamento como guia para decisdes coerentes com os objetivos da organizagao. Ross (1998,
p. 82) complementa essa perspectiva ao afirmar que “o planejamento financeiro formaliza a
maneira pelo qual os objetivos financeiros podem ser alcangados”, destacando o valor da

estruturagdo para transformar metas em acdes praticas.

Como argumenta Peterson (1989), quando bem elaborado, um planejamento “auxilia
na tomada de decisdo, pois propicia uma maior consciéncia dos problemas criticos da
organizacdo, aumentando as percepgdes externas, melhorando a comunicagao e o entendimento
das interdependéncias da empresa”. Essa abordagem torna-se ainda mais relevante no cenario
atual, em que as mudangas economicas rapidas e a concorréncia intensa exigem decisdes mais

conscientes e fundamentadas.

Por outro lado, ¢ comum que micro e pequenas empresas adotem praticas informais,
sem registros contabeis consistentes ou controles financeiros adequados. A informalidade,

muitas vezes relacionada a falta de capacitagdo ou recursos técnicos, pode gerar resultados



imprecisos, como alerta Oliveira (2002) “Nao misture as finangas pessoais com as
corporativas”, pois isso impedird a correta avaliagdo dos resultados e dificultard a elaboracao

de estratégias eficazes.

A distingdo entre praticas formais e informais também se expressa na dimensao
temporal. Gitman (1997) diferencia os planos financeiros de curto e longo prazo: os primeiros
abrangem de um a dois anos, enquanto os de longo prazo sdo voltados a horizontes mais
distantes e envolvem projecdes de impacto financeiro. Essa organiza¢do temporal proporciona

maior controle sobre os rumos da empresa, facilitando o crescimento estruturado.

Na era atual, com o avango da tecnologia e o acesso facilitado a ferramentas de gestao,
esse tipo de planejamento torna-se mais acessivel as pequenas empresas, reduzindo a

dependéncia da intuicdo e favorecendo decisdes baseadas em dados concretos.

Outro elemento-chave das praticas formais ¢ a utilizagdo de instrumentos como o
orgamento de caixa. Gitman (1997, p. 590) define o orcamento de caixa como ‘“um
demonstrativo dos fluxos das entradas e saidas projetadas de caixa da empresa, usado para
estimar suas necessidades de caixa a curto prazo”. Essa ferramenta permite que a empresa se
prepare para oscilagdes de liquidez, mantendo sua estabilidade mesmo em cendrios adversos,
algo cada vez mais valorizado diante das incertezas econdmicas recentes, como as provocadas

pela pandemia da COVID-19 e a volatilidade dos mercados.

A auséncia de planejamento estruturado também compromete a capacidade da empresa
de antecipar desafios, essa antecipagdo € especialmente importante para pequenos negocios,
cujas margens de lucro sdo estreitas e a vulnerabilidade a crises ¢ maior. Nesse aspecto, o

pensamento preventivo defendido por autores classicos se mostra extremamente atual.

A luz dessas préticas, o subitem 2.3 apresenta a logica de efetuagdo como lente

complementar para entender como empreendedores tomam decisdes financeiras.
2.3 A logica effectual nas decisoes financeiras de micro e pequenas empresas

O processo de tomada de decisdo nas micro e pequenas empresas, especialmente no
campo financeiro, nem sempre segue uma logica tradicional, estruturada e baseada em
projecoes formais. Em contextos marcados por escassez de recursos, incertezas constantes e
mudangas rapidas no ambiente externo, os empreendedores frequentemente adotam abordagens

alternativas, entre elas a logica effectual, proposta por Sarasvathy (1998; 2001a; 2001b).



Essa abordagem rompe com a ideia de que decisdes eficazes dependem exclusivamente
de um planejamento racional e antecipado. Como destacam Hodgkinson e Starbuck (2008), as
decisdes organizacionais sao construidas tanto com base em modelos analiticos quanto em
intuicdo e experiéncia. March (1982) ¢ Hammond (1996) refor¢gam que essas formas de
racionalidade causal e intuitiva coexistem no comportamento humano, sendo acionadas de

acordo com o contexto.

Sarasvathy (2001) ilustra bem essa distin¢do entre a logica da causagdo e a da efetuagdo
por meio da metafora do chef de cozinha: no primeiro caso, ha um prato definido, uma lista de
ingredientes e um processo planejado; no segundo, parte-se do que esta disponivel na despensa,
criando-se algo a partir dos meios ja4 acessiveis. Esse modelo explica por que tantos
empreendedores decidem com base nos recursos que possuem tempo, conhecimento, rede de

contatos, capital em vez de partirem de metas fixas e proje¢des formais.

Esse comportamento ¢ ainda mais evidente nas decisdes financeiras. Conforme
observam Tversky e Kahneman (1974), muitas decisdes empresariais se baseiam em
julgamentos sob incerteza, guiados por crengas e experiéncias anteriores. A logica effectual
reconhece isso ao propor que, em vez de tentar prever o futuro, o empreendedor o constroi
ativamente, com os meios que tem a disposicao e assumindo perdas aceitaveis como critério de

escolha (Sarasvathy, 2001a).

Essa postura também se alinha a no¢ao de racionalidade limitada apresentada por Simon
(1979), segundo a qual os individuos ndo sdo capazes de avaliar todas as alternativas disponiveis
de maneira ideal. Assim, o foco no que esta disponivel recursos, conhecimentos e contatos ajuda

a tornar a tomada de decisdao mais viavel e realista (Sarasvathy; Dew, 2005).

Do ponto de vista financeiro, esse raciocinio se traduz em praticas voltadas ao curto
prazo. Gitman (1997) e Ross (1998) destacam a importancia do controle de caixa, da gestao de
passivos e ativos circulantes, e da previsibilidade das necessidades imediatas como elementos
centrais do planejamento financeiro de curto prazo. Para microempresas, manter liquidez e
operar de forma agil ¢ mais crucial do que tragar estratégias de longo prazo com elevado grau
de incerteza. Brealey (1992) também enfatiza que o foco em elementos como contas a pagar,

estoques e empréstimos de curto prazo ¢ fundamental para a manutengdo da operacgao.

Por isso, o empreendedor tende a evitar projecdes financeiras extensas. Segundo Frese

(2009), empreendedores guiados pela logica effectual combinam, da melhor forma possivel, os



meios disponiveis (habilidades, capital, acesso ao mercado), ajustando seu rumo conforme
novas possibilidades e parcerias surgem. Como afirmam Read e Sarasvathy (2005), o expertise
empreendedor ¢ desenvolvido com o tempo, por meio da pratica deliberada e da exposigao a

situagdes reais.

Essa flexibilidade ndo significa auséncia de estratégia. Mintzberg e Waters (1985) ja
haviam demonstrado que, na pratica, a estratégia se desenvolve muitas vezes de forma

emergente, moldada pelas circunstincias, e ndo apenas como um plano deliberado.

Assim, a légica effectual mostra-se coerente com o comportamento de muitos pequenos
empresarios, que, mesmo diante de incertezas, seguem operando, aprendendo com a pratica e
ajustando seus rumos conforme as possibilidades emergem. Nesse contexto, o planejamento
financeiro tradicional cede espago a estratégias mais flexiveis, como sintetiza Schliiter et al.
(2011), no modelo do Effectuation, o empreendedor decide a medida que constréi o caminho,

moldando sua trajetoria de forma interativa e dindmica.

Com esses conceitos em mente, o subitem 2.4 discute as consequéncias concretas da

falta de planejamento financeiro estruturado para a longevidade das MPEs.
2.4 Impactos da auséncia de planejamento financeiro estruturado

A auséncia de um planejamento financeiro estruturado, compromete a longevidade, o
crescimento e a sustentabilidade das micro e pequenas empresas. Quando ndo ha dentro da
organizacdo praticas formais de controle financeiro, suas decisoes tendem a ser tomadas de
maneira reativa, sem haver uma estrutura técnica e consciente sobre as consequéncias que
podem ser ocasionadas, 0 que aumenta os riscos operacionais e reduz as possibilidades de
crescimento. O planejamento financeiro, além de necessario, constitui-se como uma ferramenta

de apoio a gestdo estratégica, que integra objetivos operacionais com os recursos disponiveis.

Como apresentado por Gitman (1997, p.588)

planejamento financeiro é um dos aspectos importantes para o
funcionamento e sustentacdo de uma empresa, pois fornece
roteiros para dirigir, coordenar e controlar suas agdes na
consecugdo de seus objetivos. Dois aspectos-chave do
planejamento financeiro sdo o planejamento de caixa e de
lucros. O primeiro envolve o planejamento do orcamento
de caixa da empresa; por sua vez, o planejamento de lucros
¢ normalmente realizado por meio de demonstrativos
financeiros projetados, os quais sdo uteis para fins de
planejamento financeiro interno, como também comumente



exigidos pelos credores atuais e futuros.”

A importancia do planejamento financeiro esta relacionada a sua capacidade de
antecipar decisdes em um ambiente de negdcios marcado por incertezas ¢ mudangas rapidas.
Lemes (2002, p. 243) enfatiza que “o planejamento financeiro direciona a empresa e estabelece
o modo pelo qual os objetivos financeiros podem ser alcangados”, destacando que, em
contextos incertos, as decisdes devem ser analisadas com antecedéncia. Esse ponto de vista
dialoga com Weston (2000, p. 343), ao afirmar que o processo de planejamento comega pela
defini¢do dos objetivos organizacionais, seguida da elaboragdo de previsdes e orgamentos que

envolvem todas as areas da empresa.

A relagdo entre as defini¢des de metas, previsoes e integragdo entre areas ¢ essencial
para alinhar o planejamento financeiro ao restante da organizagdo. Nesse sentido, Braga (1992,
p- 230) complementa ao afirmar que o planejamento financeiro deve ser integrado aos planos
operacionais de todas as areas da empresa, reforgando uma visao sistémica e coordenada da
gestdo. A falta desse alinhamento pode resultar em inconsisténcias operacionais e financeiras,
comprometendo o desempenho organizacional, gerando um risco ainda mais critico em micro

e pequenas empresas, onde recursos € estruturas sdo limitados.

No campo da pratica, Machado (2008, p. 13) amplia a discussdo ao destacar que o
planejamento financeiro serve para “assessorar o cliente na tomada de decisdo e propiciar uma
gestao mais eficaz”, sendo fundamental para o detalhamento das estruturas de receitas, custos
e despesas. Essa visdo pratica estd diretamente relacionada a capacidade de gestdo da empresa;
quando nao ha planejamento detalhado, perde-se controle. Machado ainda observa que “o
desempenho da empresa depende do seu plano financeiro”, mas muitos negocios enfrentam
dificuldades por ndo contarem com profissionais qualificados na area financeira, uma realidade

recorrente entre pequenos empreendimentos no Brasil.

Essa necessidade de adequacdo entre o planejamento e a realidade da empresa também
¢ ressaltada por Iale (2012), ao afirmar que o planejamento financeiro eficaz deve estar alinhado
ao planejamento estratégico e a estrutura patrimonial da organizagao. Isso implica compreender
a origem dos recursos, analisar a liquidez e garantir que as decisdes estejam fundamentadas nas
condigdes reais do negdcio, tornando o planejamento uma ferramenta aplicavel e funcional. No
contexto atual, em que fatores como inflacdo, juros elevados e instabilidade fiscal impactam

diretamente os pequenos negocios, a auséncia de um plano financeiro consistente pode ser
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decisiva para o fracasso.

A literatura examinada indica que a formalizacdo minima de rotinas financeiras, com
registros sistematicos, separacao entre financas pessoais € empresariais € uso de instrumentos
como or¢camento de caixa e projecdes, tende a reduzir vulnerabilidades tipicas das micro e
pequenas empresas € a favorecer sua continuidade. Ao mesmo tempo, a logica de efetuacao
ajuda a explicar escolhas sob incerteza, evidenciando que a combinagao entre praticas formais
e adaptagoes situadas pode fortalecer a capacidade de resposta do negécio. Quando prevalecem
decisdes exclusivamente informais e reativas, aumentam-se os riscos de desajustes de caixa,
perda de controle sobre custos e comprometimento da longevidade organizacional. Esse
conjunto de argumentos oferece uma moldura interpretativa para a analise empirica a ser
realizada. Na sequéncia, serdo expostos e discutidos os resultados a luz da literatura revisada,

destacando convergéncias e tensdes entre pratica e teoria.

3. METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como pesquisa aplicada, com abordagem qualitativa e
delineamento exploratorio descritivo, adequada para compreender processos e significados no
contexto real das micro e pequenas empresas Gil (2008). Quanto aos procedimentos, adotou-se
pesquisa bibliografica e estudo de caso Unico instrumental em uma microempresa do setor
varejista, situada no interior de Minas Gerais, 0 que permite examinar em profundidade as

praticas financeiras cotidianas e suas condigdes de ocorréncia Yin (2015).

A natureza ¢ aplicada, pois busca gerar conhecimento util a gestdio de MPEs,
especialmente sobre como praticas formais e informais de planejamento financeiro influenciam
a continuidade do negbcio. A abordagem qualitativa ¢ apropriada por privilegiar percepgoes,
experiéncias e decisoes dos gestores em situagdo real, permitindo captar nuances das rotinas

financeiras que dificilmente emergem em levantamentos padronizados Gil (2008); Yin (2015).

O delineamento ¢ exploratdrio, por investigar um recorte pouco tratado, a presenca da
logica de efetuagdo nas finangas de microempresas, e descritivo, por retratar empiricamente as
praticas financeiras de uma mercearia familiar. Em termos operacionais, busca-se: descrever as
rotinas e controles financeiros; contrastar elementos formais e informais de planejamento; e
identificar indicios de efetuacdo nas decisdes, articulando-os a efeitos percebidos sobre caixa,

giro e capacidade de investimento Sarasvathy (2001, 2008).

A pesquisa bibliografica levantou obras e artigos sobre planejamento financeiro em
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MPEs, logica de causagdo e de efetuacdo e estudo de caso, visando construir o quadro tedrico
de analise Gil (2008); Sarasvathy (2001, 2008); Yin (2015). A pesquisa empirica desenvolve-
se como estudo de caso em microempresa varejista, tomando como unidade de analise a
mercearia e, como informantes-chave, dois gestores-socios diretamente envolvidos nas

decisdes financeiras. A sele¢do € intencional, por critério de relevancia e acesso Yin (2015).

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, entendidas
como interagdo comunicativa mediada por um roteiro flexivel que favorece a apreensdo de
sentidos Minayo (2010). As entrevistas foram aplicadas aos dois gestores da empresa e
buscaram elucidar as praticas financeiras empregadas, os métodos de controle utilizados e a

existéncia ou nao de um planejamento estruturado.

A anélise utilizou a andlise de conteudo temdtica Bardin (2011). Primeiro, foi feita uma
leitura integral do material para compreender o conjunto e destacar as informagdes mais
relevantes. Em seguida, essas informagdes foram organizadas em categorias alinhadas ao
referencial tedrico: praticas formais e informais, principios de efetuagdo e efeitos na operagao.
Por fim, cruzamos o que apareceu nas entrevistas com os documentos disponiveis, o que
aumentou a confiabilidade dos achados. Os resultados sdo discutidos com base no referencial
tedrico, buscando licdes aplicaveis a casos semelhantes Yin (2015). Do ponto de vista ético,

houve consentimento livre e esclarecido dos participantes e confidencialidade no tratamento

dos dados.
4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados a seguir decorrem das entrevistas realizadas com o sécio fundador e o
socio junior, de uma empresa do setor varejista no interior de Minas Gerais. A apresentagao
privilegia a fala dos participantes, organizada em perguntas-chave que emergiram do roteiro, e
a interpretagdo ¢ feita no proprio fluxo do texto, conectando achados as implicagdes para a

longevidade, sustentabilidade e crescimento da empresa.
4.1 Entrevista com o Sécio Sénior

O sdcio sénior da empresa varejista, localizada no interior de Minas Gerais, contou
como foi lidar com o dinheiro desde os primeiros meses de funcionamento. Segundo ele, o
comego foi dificil, feito “na cara e na coragem”, sem nenhum estudo prévio, apenas com base

no que ja tinha vivido e no que aprendia no dia a dia, através de erros e acertos. Como o capital
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era extremamente limitado, a saida foi procurar fornecedores que aceitassem prazos no cheque,
normalmente de 7, 14, 21 até 28 dias. Dessa forma, mesmo sem caixa sobrando, sempre havia
mercadoria para vender. Ele lembra que praticamente todo o dinheiro que entrava era usado

para comprar de novo, entdo o caixa ficava quase zerado, mas o estoque garantia a continuidade.

Quando perguntado se ja existia algum tipo de planejamento ou controle, ele foi direto:
nao havia nada formal. O que existia era uma lista das dividas para que fossem pagas em dia.
Se sobrasse algum valor, era reinvestido no estoque ou usado em despesas bésicas da familia.
As decisdes de compra eram simples: s6 se comprava o que tinha giro rapido, e quando dava,

um pouco a mais desses itens de saida garantida.

Ao falar sobre momentos de dificuldade, explicou que os cortes eram feitos com base
no que julgava ser suportavel naquele instante. Em sua visdo, era melhor reduzir compras de
produtos de menor giro ou até diminuir a equipe antes de comprometer as obrigagdes com o0s
fornecedores. Para ele, honrar esses pagamentos era essencial, ndo apenas por uma questao
moral, mas como estratégia de sobrevivéncia, ja que isso mantinha crédito aberto para novas
compras. De certo modo, esse raciocinio se aproxima da ideia de perdas aceitaveis: assumir

prejuizos menores para ndo colocar em risco a continuidade da empresa.

O entrevistado também falou sobre os momentos de aperto financeiro. Muitas vezes o
que se recebia ndo era suficiente para quitar as contas no vencimento, e ai vinha a necessidade
de usar cheque especial ou enfrentar o protesto de duplicatas no cartério, lembranca que ele
considera das mais dificeis. Apesar disso, a prioridade era sempre honrar com os fornecedores.
Sobre as condigdes de pagamento, ele explicou que, no inicio, a regra era comprar a prazo.
Porém, na apari¢ao de um desconto acima de 10%, a compra era feita a vista, pois enxergava-

se uma oportunidade vantajosa no preco final e consequentemente no lucro.

Perguntado sobre a definicdo de pregos dos produtos, o socio revelou que ndo eram
reajustados por decisdo propria. SO eram alterados se o fornecedor mudasse os valores, € 0
objetivo era sempre manter-se alinhado com o mercado local, sem cobrar mais caro do que os

concorrentes da regido, dentro do possivel e aceitavel.

Com o tempo, algumas praticas foram mudando. O socio percebeu que comprar muito
para estocar gerava prejuizo, porque quando os precos caiam era obrigado a vender com
margens menores. Entdo, decidiu reduzir o excesso de estoque. Outra mudanga importante foi

nas negociagdes bancarias, se antes eram aceitos juros de até 15% no cheque especial, mais
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tarde aprendeu a renegociar e conseguiu reduzir esses custos para 2% ou 3%. Isso trouxe mais

equilibrio para o fluxo de caixa.

Entre os momentos mais complicados, ele lembrou da crise de 2015 ¢ 2016. A empresa
estava bastante endividada e dependente de empréstimos, 0 que quase comprometeu a sua
sobrevivéncia. A licdo aprendida foi ndo dar “um passo maior que a perna”, cortar de vez o uso
do cheque especial e sempre priorizar o pagamento dos fornecedores, ja que sdo eles que

sustentam a operacao.

Um episdédio marcante também foi a perda de um fornecedor importante. Nao havia
divida com aquela industria, mas, por conta de um problema cadastral em 6rgaos de crédito, ela
deixou de vender para a empresa. A solucao foi buscar alternativas no mercado, ainda que isso
significasse abrir mao de produtos muito procurados pelos clientes. Em contrapartida, destacou
o valor dos fornecedores parceiros, que estendiam prazos e davam apoio quando a situagao

ficava apertada.

Hoje, segundo ele, as compras seguem critérios bem definidos: antes de qualquer
decisdo, avalia-se o caixa disponivel, o volume de boletos em aberto e a necessidade real de
reposicdo de mercadorias. Se o caixa encolhe demais, a ordem ¢ cortar gastos na hora, até
mesmo reduzir equipe, se necessario. E, caso haja necessidade de crédito, a preferéncia ¢ por

empréstimos com juros proximos de 2% ao més, sem recorrer a alternativas mais arriscadas.

Ao final, refletindo sobre a origem de seus aprendizados, o gestor disse que muito foi
construido no dia a dia, ouvindo representantes, fornecedores e colegas do setor. Varios
conselhos foram colocados em pratica; alguns funcionaram, outros ndo, mas todos serviram de
experiéncia. Novas praticas ainda surgem desse contato direto, e até hoje a regra € testar, para
novos produtos, por exemplo, o teste dura em torno de dois meses caso ndo haja vendas

satisfatorias, a compra € suspensa.

Nas palavras dele, a trajetoria da empresa foi marcada por improviso, tentativa e erro, €
pela adaptacdo as dificuldades do mercado. Embora algumas medidas tenham se tornado mais
cautelosas ao longo dos anos, ainda prevalece uma légica muito baseada na pratica e nos
recursos disponiveis, um jeito de administrar que garante a continuidade mesmo sem grandes

formalizagdes.

4.2 Entrevista com o Socio Junior
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Ap6s o relato do socio sénior, que mostrou como a empresa foi construida com base na
experiéncia pratica, improvisos e decisdes muitas vezes reativas, a fala do sdcio junior ajuda a

entender como a gestao financeira passou a ganhar novos contornos com o tempo.

O socio junior contou que seu envolvimento se deu quando ja possuia maior
conhecimento na 4rea de Administragcdo. Ele percebeu que a gestao poderia ser organizada de
uma forma diferente e que havia espago para aplicar métodos que tornassem as decisdes mais
seguras € menos dependentes da intui¢ao. Logo percebeu que a maior falha estava na falta de
dados confidveis sobre receitas e despesas. Na pratica, tudo era decidido conforme as

necessidades surgiam, o que dificultava qualquer planejamento mais amplo.

Ao ser questionado sobre quais foram as primeiras mudancgas identificadas, destacou
que ndo havia clareza sobre receitas e despesas. Com isso, a primeira providéncia foi criar
controles simples, usando planilhas no Excel para organizar saidas e separar tipos de
pagamentos. Mais tarde, comecou a registrar também o faturamento, aproveitando o sistema de
vendas ja existente. A partir dessas mudangas e implementagdes, foi possivel ao final de cada
més comparar entradas e saidas, tendo pela primeira vez um retrato mais fiel da situacdo

financeira.

Ao ser perguntado sobre a influéncia de sua formag¢ao em administragao, ele destacou
que essa base foi essencial para estruturar o planejamento. Explicou que, em um setor dindmico
como o varejo, diversas varidveis podem impactar rapidamente a saude financeira da empresa,
fazendo que buscasse aplicar conceitos de planejamento estratégico e financeiro para mitigar

riscos e preparar a empresa para enfrentar cenarios adversos.

Questionado sobre os impactos das praticas formais nos resultados, ele avaliou que os
ganhos foram significativos. Segundo suas palavras, “fica muito mais fécil saber se estamos no
caminho certo, se ¢ hora de avangar ou se € melhor segurar”. Possuir dados registrados trouxe
clareza, o que tornou os investimentos mais planejados e reduziu riscos de endividamento

desnecessario.

Ele lembrou que, antes de seu envolvimento na gestdo, o planejamento era feito de forma
totalmente informal, o socio sénior tomava decisdes semana a semana, reagindo ao que
aparecia, nao havendo projecao de médio ou longo prazo. Essa diferenca ficou evidente quando
comegaram a surgir situagdes que exigiam maiores investimentos, como reformas e ampliagdes.

Nessas ocasides, 0 novo modelo de acompanhamento permitiu avaliar de forma mais clara a
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disponibilidade de recursos, o impacto no fluxo de caixa e a viabilidade de realizar os projetos

sem comprometer as demais obrigagdes.

Ainda assim, ao ser indagado se as praticas informais ainda tém algum papel, respondeu
que sim. Para ele, a empresa so sobrevive até hoje pois, no inicio, houve improviso e intuigao.
Embora defenda que a formalizagdo ¢ indispensavel, especialmente quando a empresa cresce,

admite que, em situacdes de urgéncia, a informalidade continua aparecendo.

Na fala do sécio junior, fica claro que as praticas formais e informais ndo se excluem
totalmente. Para ele, uma complementa a outra; a formalizagdo garante seguranca e clareza,
enquanto a informalidade pode ser util em situagdes pontuais, quando ¢ preciso decidir de
imediato. Contudo, deixou evidente que sua intencao ¢ conduzir a empresa cada vez mais pela
via formal, pois acredita que essa ¢ a maneira de reduzir erros e aumentar as chances de

crescimento sustentavel.

A partir das duas entrevistas, foi possivel observar de forma nitida a coexisténcia de
praticas financeiras informais, herdadas da trajetoria do socio sénior, e formais, introduzidas

pelo socio junior.
4.3 Discussio dos Resultados

Os relatos obtidos nas entrevistas permitem observar de forma clara a coexisténcia de
duas logicas distintas de gestao financeira dentro da mesma empresa: a informalidade praticada
pelo socio sénior e a formalizagdo introduzida pelo socio junior. Esse contraste revela, de
maneira pratica, como as abordagens de planejamento financeiro dialogam diretamente com a

literatura sobre causation ¢ effectuation, introduzidas por Sarasvathy (2001).

O relato do socio sénior deixa evidente uma logica voltada para o curto prazo. Ele
relatou varias situagdes em que tomou decisdes impostas pela situacdo do momento, assumindo
juros altos ou mesmo lidando com protestos em cartdrio. Sua prioridade era manter o pagamento
dos fornecedores em dia, ndo por satisfagdo pessoal, mas como forma de garantir crédito para
a compra de mercadorias e, assim, assegurar a sobrevivéncia do negdcio. Nesse ponto, observa-
se a logica effectual: decidir com base nos meios disponiveis e aceitando perdas consideradas
toleraveis. O proprio gestor explicou que, diante da queda do caixa, o primeiro corte seria nas
compras de itens menos essenciais e, em casos extremos, até na reducdao de pessoal. Esse

raciocinio se aproxima do principio das “perdas aceitaveis” de Sarasvathy (2001), em que o
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empreendedor assume apenas riscos que nao inviabilizam completamente a continuidade da

empresa.

Ja a fala do sdcio juinior mostra outra postura. Ao assumir parte da gestdo, ele percebeu
que a grande falha era a falta de dados confiaveis, ilustrando o que Peterson (1988) apontava
como uma das fun¢des centrais do planejamento: tornar os gestores mais conscientes dos
problemas criticos € melhorar a comunica¢do interna. Suas primeiras medidas foram criar
planilhas no Excel e adaptar o sistema de vendas para registrar entradas e saidas. Com isso,
passou a ter uma visdo mais clara do fluxo de caixa. Essa forma de agir dialoga com o que
Gitman (1997) descreve: “as empresas utilizam-se de planos financeiros para direcionar suas
acdes com vistas a atingir seus objetivos imediatos e de longo prazo”. Em outras palavras, as
ferramentas que ele implantou ajudaram a transformar percepgdes vagas em informacdes

objetivas, reduzindo o risco de decisdes precipitadas.

Ross (1998) reforca essa perspectiva ao afirmar que o planejamento financeiro serve
para formalizar os caminhos para alcancar objetivos. O socio junior ilustra bem esse ponto
quando explica que, antes de investir em uma reforma ou ampliagdo, agora ¢ possivel avaliar o
impacto no caixa e nas despesas futuras. Esse comportamento ¢ justamente o oposto da

abordagem reativa relatada pelo socio mais velho.

O quadro a seguir auxilia a compreensao dos principais elementos dessas duas 16gicas

de gestao financeira.

Quadro 1 - Comparativo entre praticas informais e formais de planejamento financeiro

Aspecto

Praticas Informais
(Sécio Sénior)

Praticas Formais (Sécio
Junior)

Controle financeiro

Nao havia registros
formais; decisOes baseadas na
experiéncia e percepcao

imediata. Parte do caixa era
usada para despesas familiares,
refletindo a confusdo entre
finangas pessoais € empresariais
(Oliveira, 2002).

Uso de planilhas (Excel)
e sistema de vendas para registrar
entradas e saidas mensais,
permitindo clareza sobre receitas
e despesas. Essa pratica dialoga
com Gitman (1997), que destaca a
importancia dos planos
financeiros para orientar decisdes.




Gestao de caixa

Uso frequente de cheque
especial e renegociacdo de
dividas; caixa quase sempre
zerado. Estratégia baseada em
honrar fornecedores para manter
crédito, assumindo  perdas
aceitaveis (effectuation,
Sarasvathy, 2001).

Definigdo de limites e
reservas; busca de crédito apenas
em condi¢des vantajosas.
Atuagdo preventiva, alinhada ao
principio do planejamento formal
apontado por Ross (1998), que vé
a proje¢do como meio de evitar
riscos desnecessarios.

Rela¢iao com
fornecedores

Confianga
negociacdo de
centrais  para
abastecimento,  representando
uma estratégia emergente
(Mintzberg & Waters, 1985).

pessoal e
prazos eram
manter 0

Relagdo mantida, mas
apoiada em  registros e
cronogramas, que garantem maior
previsibilidade. Ilustra a
formalizagdo de processos e
maior organizagao no
relacionamento externo.

Planejamento de
longo prazo

Auséncia de visdo futura
estruturada; decisdes reativas a

crises ou oportunidades
imediatas. Reflete a logica
emergente descrita por

Mintzberg ¢ Waters (1985).

Planejamento estratégico
e financeiro com projecdes de
impacto em  reformas e
investimentos, em consonancia
com Ross (1998), que aponta o
planejamento como forma de
alinhar metas futuras.

Aprendizado

Baseado na prética,
tentativa e erro, conselhos
informais de representantes e

Apoiado em formagdo
académica, uso de ferramentas de
analise e sistematizagdo de

colegas, caracterizando a | informagdes, aproximando-se de

experiéncia cotidiana do | Peterson (1988), que destaca a

empreendedor (Read & | consciéncia  dos  problemas

Sarasvathy, 2005). criticos por meio do
planejamento.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas com os socios da empresa varejista no
interior de Minas Gerais (2025), em didlogo com Sarasvathy (2001), Gitman (1997), Ross (1998), Oliveira
(2002), Mintzberg & Waters (1985), Read & Sarasvathy (2005) e Peterson (1988).
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O quadro comparativo elaborado a partir das entrevistas ajuda a visualizar esse

contraste. Enquanto a 16gica do s6cio sénior estava baseada em improviso, crédito mantido pela

confianga com fornecedores e um certo “apagar incéndios”, a logica do junior valoriza

previsibilidade, cronogramas e registros. Oliveira (2002) chama aten¢do para um risco

recorrente em pequenos negocios: a confusio entre financas pessoais e empresariais. O relato

do socio sénior exemplifica bem esse ponto, ja que parte dos recursos da empresa era usada

para sustentar a familia, o que impedia a formag¢do de reservas e dificultava a separacao entre

sobrevivéncia pessoal e sustentabilidade do negdcio.
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Apesar disso, ndo se trata de dizer que um modelo ¢ melhor e o outro deve ser
descartado. Como lembram Mintzberg e Waters (1985), a estratégia pode ser tanto deliberada
quanto emergente. A experiéncia desta empresa mostra isso, a informalidade foi essencial para
sobreviver no inicio, quando os recursos eram limitados, enquanto a formaliza¢do passou a ser

necessaria a medida que o negdcio cresceu e exigiu decisdes mais estruturadas.

Esse equilibrio também aparece em autores como Read e Sarasvathy (2005), que
explicam que a experiéncia empreendedora se constrdi tanto pela pratica cotidiana quanto pelo
uso de métodos formais. Na fala do s6cio junior, essa visao fica clara, ele reconhece que a
informalidade teve seu papel, mas defende que o caminho mais seguro ¢ formalizar 0 maximo

possivel.

Figura 2- Matriz 2x2 de previsibilidade e controle (Predict—Control Matrix)

Prediction

N
High

Causal Visionary

>

» Control
High

Low

Fonte: adaptada de Sarasvathy e Botha (2022).

A matriz 2x2 de previsibilidade e controle evidencia que as 16gicas causal e effectual se
complementam na gestao financeira. Dessa forma, os resultados apontam para uma conclusao
importante: a logica effectual e a 16gica causal ndo sao excludentes. Elas convivem e, de certo
modo, se completam, uma garante flexibilidade, adaptacdo e velocidade; a outra traz clareza,
previsibilidade e menor risco de erro. No caso estudado, a informalidade permitiu que a empresa
resistisse nos primeiros anos, enquanto a formalidade aparece hoje como condi¢ao necessaria

para o crescimento e a sustentabilidade no longo prazo
5. CONCLUSOES E PROPOSTAS

O presente trabalho teve como tema “O impacto das praticas formais e informais de

planejamento financeiro na longevidade das micro e pequenas empresas ” € buscou responder
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ao problema de pesquisa: “como as diferentes abordagens de planejamento financeiro, formal
e informal, influenciam a sustentabilidade e o crescimento das micro e pequenas empresas?”.
Onde buscou-se responder tal problema de pesquisa a partir da analise das entrevistas realizadas
com os socios de uma empresa varejista no interior de Minas Gerais, onde foi possivel
identificar dois modelos distintos de gestao financeira, que se relacionam diretamente as teorias

de effectuation e causation.

Os resultados demonstraram que a informalidade, praticada pelo s6cio sénior, foi
determinante para a sobrevivéncia inicial da empresa, permitindo decisdes rapidas e adaptadas
aos recursos disponiveis, ainda que acompanhadas de riscos como uso frequente de cheque
especial, auséncia de controles e mistura entre finangas pessoais e empresariais. Por outro lado,
a formalizagdo, introduzida pelo sdcio junior, trouxe maior previsibilidade, seguranca e
capacidade de planejamento, favorecendo a sustentabilidade e criando condigdes para o
crescimento de longo prazo. Assim, o problema de pesquisa foi respondido de forma clara:
praticas informais garantem a sobrevivéncia em fases iniciais, enquanto praticas formais sao
fundamentais para a consolidagdo e expansao no longo prazo. Dessa forma, confirmou-se que

as duas logicas ndo se excluem, mas se complementam.

Durante a elaboracao do trabalho, algumas limitac¢des e dificuldades foram encontradas,
como a falta de informacdes e documentos detalhados devido a auséncia de controles formais,
o que levou o socio sénior a nao recordar com precisao parte dos dados. Também se destacou a
escassez de materiais aprofundados sobre a teoria do effectuation, assunto ainda pouco tratado
sobretudo no contexto brasileiro, o que exigiu maior esfor¢o de adaptagdo e interpretacdo de

referéncias internacionais.

Como recomendacdo para futuras pesquisas, recomenda-se a ampliacdao do estudo para
outras micro e pequenas empresas, em diferentes setores e regidoes, de modo a comparar
realidades e identificar padrdes mais consistentes. Sugere-se ainda investigar mais a fundo a
transi¢do entre praticas informais e formais de planejamento financeiro, explorando seus
impactos na competitividade empresarial, bem como fomentar estudos que analisem o

effectuation em contextos brasileiros, de forma a enriquecer a literatura nacional sobre o tema.
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