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APRESENTAÇÃO 

O presente livro, “Gestão, Trabalho e Desenvolvimento Organizacional” tem o 
objetivo de discutir o estado da arte no campo dos estudos administrativos, por meio 
da apresentação de uma coletânea diversificada de estudos teóricos e empíricos, 
os quais refletem uma riqueza de temáticas estratégicas, bem como a realidade 
organizacional e do trabalho no Brasil e no mundo.

Estruturado em 19 capítulos, esta obra apresenta relevantes debates 
relacionados ao tripé analítico sobre gestão, trabalho e desenvolvimento 
organizacional, por meio da apresentação destes três eixos centrais de discussão, 
os quais se articulam entre si por meio de uma incremental lógica dedutiva que 
parte da abstração teórica no campo epistemológico da Administração até chegar à 
empiria de um conjunto de estudos de caso.

No primeiro eixo temático, o pensamento administrativo e a realidade 
estratégica da gestão são apresentados tomando como referência a combinação de 
uma abordagem teórica com uma diversidade de estudos de caso que lidam com 
a gestão pública e privada, bem como os paradigmas tradicionais e inovativos da 
Administração.

No segundo eixo temático, o mundo do trabalho é analisado à luz das 
oportunidades e desafios, a partir de uma escala elástica que parte da ótica 
microeconômica dos indivíduos em suas especificidades sociais, passando pelo 
ambiente organizacional da gestão de pessoas, até se chegar à ótica macroeconômica 
do mercado de trabalho em um contexto de globalização.

No terceiro eixo temático, o desenvolvimento organizacional é apresentado 
através da análise empírica e contextualizada do uso de ferramentas de gestão, as 
quais são aplicadas estrategicamente em realidades organizacionais específicas, 
tendo como pano de fundo ações de planejamento, gestão da informação e do 
conhecimento, gestão financeira e gestão da qualidade.

 A proposta implícita nesta obra tem no paradigma eclético o fundamento 
para a valorização da pluralidade teórica e metodológica, sendo este livro construído 
por meio de um trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores oriundos de 
diferentes estados brasileiros, o que repercutiu em uma rica oportunidade para o 
compartilhamento de experiências no campo epistemológico da Administração.

Caracterizada por uma natureza exploratória, descritiva e explicativa 
quanto aos fins e uma abordagem quali-quantitativa, esta obra foi estruturada 
pela conjugação de uma lógica convergente no uso do método dedutivo a fim de 
possibilitar divergentes abordagens teórico-conceituais para abordar a realidade 
empírica dos estudos de caso, assim resultando em uma pluralidade de debates. 



Com base nos resultados obtidos nesta obra, uma rica lista de debates teórico-
conceituais, bem como de ferramentas e modelos de gestão são apresentados ao 
grande público, leigo ou especializado, corroborando assim para a difusão de uma 
didática abordagem sobre temas estratégicos, não apenas relacionados ao atual 
estado da arte nos estudos administrativos, mas também adaptados à realidade 
brasileira.

Excelente leitura!

Elói Martins Senhoras
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RESUMO: O objetivo deste artigo é abordar 
noções gerais da demonstração do fluxo de 
caixa, sua utilização, eficiência e importância 
para o processo decisório das empresas, através 
do papel do controller. Esta análise permite 
a identificação da capacidade das empresas 
de gerar caixa através de suas atividades 
operacionais, além de demonstrar como a 
mesma está financiando as suas necessidades 
de Capital de Giro e Investimentos. Conhecendo 
a classificação do fluxo de caixa, em atividades 
operacionais, de investimento e financiamento. 
Diante destas informações, o controller podera 
medir a eficiência da organização e dos recursos, 
estruturando relatórios e análises para o processo 
decisório das empresas. 
PALAVRAS-CHAVE: Gestão.  Fluxo de caixa. 

Processo decisório. Controller.

ORGANIZATIONAL MANAGEMENT: 
CONTROLLER IN THE DECISION-

MAKING PROCESS OF COMPANIES
ABSTRACT: The purpose of this article is to 
address general notions of the statement of 
cash flow, use, efficiency and relevance to the 
decision making process of companies through 
the controller of the paper. This analysis allows 
the identification of the ability of companies to 
generate cash from its operating activities , and 
demonstrate how it is funding its Working Capital 
and Investment needs. Knowing the classification 
of cash flow in operating activities , investing 
and financing. Faced with this information, the 
controller will be able to measure the efficiency 
of the organization and resources , structuring 
and analysis reports for decision-making of 
companies.
KEYWORDS: Management. Cash flow. Decision 
Making.  and Controller.

1 | 	INTRODUÇÃO
Diante dos cenários de mudanças 

bruscas na economia e consequentemente nas 
empresas, exige-se dos gestores que se tomem 
decisões mais rápidas e precisas para garantir 
a eficácia gerencial.

Conforme SUZART et al (2011), o 
objetivo do órgão administrativo Controladoria 
é transmitir informações corretas para tomada 
de decisões, assim, buscando efeitos positivos 
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sobre suas áreas e sobre os aspectos econômicos, garantindo assim a eficácia 
empresarial.

A controladoria, representado pelo Controller, deve persuadir para ocorrer à 
coleta e organizações das informações e dados importantes para tomar decisões e 
ter o controle e monitoramento sobre as atividades executadas para que as melhores 
ações sejam implementadas.

O Controller tem como sua principal função estabelecer a direção e auxiliar 
as decisões empresariais através das ferramentas da controladoria, uma delas seria 
o fluxo de caixa.

As informações gerenciais devem ser consistentes e terem medidas de 
controles das diversas atividades desempenhadas, seja na área financeira, vendas, 
produção, compra, vendas, dentre outras.

“Na área financeira a importância dos controles internos talvez seja 
ainda mais acentuada que em outros setores, tendo em vista os 
aspectos de acompanhamento e agilidade na obtenção de dados que 
são requeridos pelo gestor financeiro. [...] Por isso, é imprescindível 
que as empresas (independente do porte ou segmento de atuação) 
adotem controles internos no âmbito financeiro abrangendo, em 
especial, contas a receber, contas a pagar, estoques e disponibilidades 
(caixa e bancos).” (WERNKE; REIS, 2010, p. 1)

Diante deste contexto os relatórios de fluxo de caixa (disponibilidades 
financeiras) revelam sua importância como ferramenta para aperfeiçoar os 
resultados por meio das informações fidedignas. Através dessas informações, o 
Controller tracara suas estratégias para auxiliar os gestores a tomarem as decisões 
e alcançarem seus objetivos de acordo com os recursos disponíveis.

Este estudo tem como objetivo apresentar a importância da utilização da 
Demonstração do Fluxo de Caixa (DFC) pelo Controller nas tomadas de decisões 
gerenciais.

2 | 	METODOLOGIA
Visando buscar nos elementos formais de comunicação, por meio do 

referencial teórico existente os indícios que validem a importância do DFC, através 
do papel do Controller, na tomada de decisão. Caracterizando o trabalho como 
de natureza básica, com uma abordagem qualitativa, não sendo necessário o 
uso de métodos e técnicas estatísticas. Tem um objetivo exploratório, através de 
uma pesquisa bibliográfica, já que é elaborada a partir de material já publicado, 
principalmente livros, artigos de periódicos e material on-line. Tendo como base os 
autores ANTUNES (2009), BAZERMAN (2004), CREPALDI (2002), dentre outros.

Objetivo deste artigo é visualizar as características do DFC na tomada das 
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decisões empresariais, mesmo existindo um amplo campo de estudo como os outros 
demonstrativos e relatórios contábeis, já que são diversas as fontes de informações 
que auxiliam a tomada de decisão. 

3 | 	REFERENCIAL TEÓRICO

3.1	 O Controller
O gerente de controladoria, controller, é o profissional responsável pelo 

planejamento, coordenação, direção e controle das atividades de curto, médio e 
longo prazo executadas nas áreas de planejamento, controladoria e finanças. 
Surge através da necessidade das empresas de gerar informações, sendo este 
profissional responsável por criar e alimentar fontes de informações, ele utiliza os 
relatórios gerenciais e contábeis, planilhas e relatórios, para transformar dados em 
informações, que subsidiam as decisões gerenciais. 

CREPALDI (2002) cita algumas atividades desenvolvidas pelo controller, 
como as contabilidades geral, de custos e fiscal, o controle patrimonial, 
planejamento, finanças, sistemas de informação, auditoria interna e organização 
de métodos. Este profissional deve ser altamente qualificado, ele controla todo o 
fluxo de informações, o resultado do seu trabalho deverá ser apresentado no tempo 
certo a alta administração, que receberá apenas as informações mais relevantes 
para tomada de decisões operacionais e estratégicas para o desenvolvimento das 
empresas. 

Ainda CREPALDI (2002) salienta que as decisões tomadas na alta 
administração provocarão novas ações, gerando mais informações, cabendo ao 
controller garantir o processo de decisão, ação, informação e controle.  São diversas 
as atribuições do controller bem como os documentos exigidos por lei os quais a 
contabilidade deve informar aos órgãos públicos e durante as auditórias. 

3.2	 Conceito da Demonstração dos Fluxos de Caixa (DFC)
È uma peça contábil (relatório fundamental para analise da empresa) o qual 

não é exigido por lei, porem é uma rica fonte de informação e evidencia a posição 
financeira da empresa. RIBEIRO (2005) conceitua de forma ampla:

“A Demonstração dos Fluxos de Caixa (DFC) é uma demonstração 
contábil que tem por fim evidenciar as transações ocorridas em um 
determinado período e que provocam modificações no saldo da 
conta Caixa. Trata-se de uma demonstração sintetizada dos fatos 
administrativos que envolvem o fluxo de dinheiro na empresa. Para 
fins da DFC, o conceito de Caixa engloba todas as Disponibilidades 
da empresa existentes nas contas: Caixa (dinheiro em poder da 
própria entidade); Bancos conta Movimento (dinheiro da entidade 
em poder de estabelecimentos bancários, depositados em contas 
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correntes) e Aplicações financeiras de Liquidez Imediata (dinheiro da 
empresa investido em aplicações de altíssima liquidez). Essas três 
contas integram o grupo das Disponibilidades no Ativo Circulante do 
Balanço Patrimonial.” (RIBEIRO, 2005, p. 316). 

A DFC permite saber quais foram às mudanças relacionadas com as entradas 
e saídas de dinheiro que ocorreram em um período específico, no caixa, no banco e 
nas aplicações financeiras de liquidez imediata da empresa. Permite ainda averiguar 
qual o resultado dessas movimentações financeiras.

A titulo de nomenclatura o termo “caixa” tem entrado em desuso, sendo 
substituído por “disponibilidade”, já que, graças a tecnologia de informação, muitas 
empresas, hoje em dia, nem possuem mais essa conta (caixa) ou nem fazem 
mais pagamentos em espécie e optam pelas operações bancárias, que oferecem 
segurança, agilidade, documentação idônea, controle e contabilização facilitados. 
Autores descrevem detalhes sobre esta alteração. “Por isso em vez de “caixa”, o 
correto seria chamar “disponibilidade”, pois o fluxo de caixa envolve também saldos 
de livre movimentação nas contas bancárias da entidade.” (WERNKE; REIS, 2010, 
p. 21). 

Para Antunes (2009) existe uma ressalva de que não se considera caixa, 
porém, a aplicação financeira feita como investimento, que não será resgatada pela 
empresa no curto prazo. Portanto, 

O fluxo de caixa pode ser conceituado como a projeção de todas 
as formas de ingresso (entradas ou recebimentos) ou desembolsos 
(saídas ou pagamentos) de dinheiro do caixa da empresa, a cada dia 
de um período específico (mês, trimestre, semestre, ano etc.), cujo 
detalhamento do prazo de abrangência é geralmente determinado 
pela necessidade de informação dos gestores. (WERNKE; REIS, 2010, 
p. 21)

Como citado anteriormente, no Brasil, a elaboração da DFC não é obrigatória 
e sua elaboração tem sido apresentada como informação complementar às demais 
demonstrações contábeis obrigatórias.

3.2.1	 Objetivo da Demonstração dos Fluxos de Caixa (DFC)

O fluxo de caixa mostrará ao controller quando e quanto há de disponibilidades 
de caixa por determinado período. A análise da DFC permitirá a percepção de alguns 
eventos repetitivos, como o volume de vendas em determinadas datas juntamente 
com seus devidos recebimentos. A partir disso, será possível construir a Projeção 
do Fluxo de Caixa, outra demonstração, ainda que idêntica a DFC, que agrega um 
maior valor para os gestores ou tomadores de decisão em geral, já que trata do 
futuro, permitindo então um melhor planejamento às atividades da empresa.

 Como cita MARION (1998), através do planejamento financeiro saberá o 
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momento certo em que contrairá empréstimos para cobrir faltas de fundos, bem 
como quando aplicará no mercado financeiro o excesso de capital, proporcionando 
um maior rendimento. 

“O objetivo primário da DFC é prover informações relevantes sobre os 
pagamentos e recebimentos, em dinheiro de uma empresa, ocorridos durante um 
determinado período.” (IUDÍCIBUS; MARTINS; GELBCKE, 2006, p. 398)

3.2.2	 Benefícios da Demonstração dos Fluxos de Caixa (DFC)

Para WERNKE e REIS (2010), Evitar novos pagamentos em datas com saldo 
de caixa negativo ou insuficiente; Manter saldo de caixa adequado as necessidades 
operacionais: evitando saldos de caixa superiores, o dinheiro excedente mantido 
em caixa pode ser aplicado em outra forma de investimento sem comprometer o 
andamento do negócio; Facilitar a seleção de linhas de crédito ou modalidades de 
captação de recursos: pelo conhecimento antecipado de quando terá que sanar 
problemas de caixa, o gestor das finanças poderá escolher as melhores fontes de 
recursos; Adequar renegociações de dívidas vencidas à disponibilidade futura de 
caixa; Integrar as várias áreas da empresa com a gerência financeira: por exemplo, 
conhecimentos dos controles de contas a pagar com relatórios de títulos a receber 
permite que os responsáveis pelos diversos setores compreendam a implicação 
financeira de suas decisões que envolvam pagamentos e recebimentos de valores.

3.2.3	 Classificação das movimentações de caixa por atividade

Para facilitar o a compreensão e dimensionar a abrangência do DFC, 
devemos adentrar em características técnicas de sua classificação e elaboração. A 
classificação dos pagamentos e recebimentos de caixa relaciona-se, normalmente, 
com a natureza da transação que lhe dá origem. Para tanto, existem três 
possibilidades de classificação:

•	 Atividades Operacionais: Envolvem todas as atividades relacionadas 
com a produção e entrega de bens e serviços e os eventos que envol-
vem a consecução do objeto social da entidade que não sejam definidos 
como atividades de investimentos e financiamentos.

•	 Atividades de Investimentos: Relacionam-se normalmente com o au-
mento e diminuição dos ativos de longo prazo que a empresa utiliza para 
produzir bens e serviços e que não tem o objetivo de revenda. Incluem a 
concessão e recebimento de empréstimos, a aquisição e venda de ins-
trumentos financeiros e patrimoniais de outras entidades e a aquisição e 
alienação de imobilizado. 

•	 Atividades de Financiamento: Incluem a obtenção de recursos dos acio-
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nistas ou cotistas e seu retorno em forma de lucros ou dividendos ou 
do próprio reembolso do investimento; incluem também a obtenção de 
empréstimos junto a credores e a amortização ou liquidação destes.

Além desses três tipos de classificação das movimentações no caixa, 
Iudícibus, Martins e Gelbcke (2006, p. 401) também apontam como evidenciação 
necessária as Transações de Investimento e Financiamento sem Efeito no Caixa, que 
devem ser evidenciadas em Notas Explicativas. São exemplos: dívidas convertidas 
em aumento de capital e bens obtidos por doação, exceto dinheiro.

3.2.4	 Métodos de Elaboração da DFC 

Existem dois métodos que podem ser utilizados para a elaboração da DFC. 
Iudícibus, Martins e Gelbcke (2006, p. 402) nos lembram de que cada um desses 
métodos exige uma particularidade quanto a confrontação entre Conciliação do 
Lucro Líquido e Caixa das Operações:

É possível perceber que a DFC tem suas particularidades, devendo ser 
seguidas a risca, com intuito de fornecer informações precisas. Distorções nos 
dados poderão comprometer as futuras analises, prejudicando a empresas no todo.

3.2.4.1 Método Direto

O Método Direto evidencia as entradas e saídas brutas de dinheiro dos 
principais componentes das atividades operacionais, como os recebimentos pelas 
vendas de produtos e serviços e os pagamentos a fornecedores e empregados. O 
saldo final das operações expressa o volume líquido de caixa provido ou consumido 
pelas operações durante um período.

3.2.4.2 Método Indireto

O Método Indireto faz a conciliação entre o lucro líquido e o caixa gerado 
pelas operações, por isso é também chamado de método da reconciliação. Para 
tanto, é necessário segundo (Iudicibus 2006, p.402), remover do lucro líquido os 
diferimentos de transações que foram caixa no passado, como gastos antecipados, 
crédito  tributário etc. e todas as alocações no resultado de eventos que podem 
ser caixa no futuro, como as alterações nos saldos das contas a receber e a pagar 
do período; e Remover do líquido as alterações ao período do consumo de ativos 
de longo prazo e aqueles itens cujos efeitos no caixa sejam classificados como 
atividades de investimento ou financiamento: depreciação, amortização do goodwill 
e ganhos e perdas na venda de imobilizados e/ou em operações em descontinuidade 
(atividades de investimento); e ganhos e perdas na baixa de empréstimos (atividades 
de financiamento).
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3.3	 Resultados
Percebe-se o quanto as empresas dependem das informações e a importância 

da captação precisa dos dados financeiros. Através da atividade do controller em 
filtrar as informações mais relevantes e munir a alta administração, para a tomada 
de decisão. Neste viés explanamos sobre o relatório de Demonstração do Fluxo de 
Caixa, seu objetivo, características e formulação.

A DFC é o único demonstrativo contábil baseado no regime de caixa e 
mostra todas as entradas e todas as saídas de caixa. Com ela a alta administração, 
principalmente os setores contábeis e financeiros, pode avaliar seus resultados 
e decidir acerca da necessidade de programar ajustes ou correções que visem 
otimizar o seu desempenho. A sua objetividade garante agilidade e clareza 
durante a interpretação e, consequentemente, promove velocidade às decisões 
administrativas.

Ainda que não obrigatória, a DFC é um instrumento de real valor para os 
negócios, independente do seu porte, tendo importância direta nos rumos a serem 
traçados no planejamento organizacional. Servindo de subsidio para o trabalho do 
controller e da alta administração. 

3.4	 Processos Decisórios
È o poder de se escolher, em determinada circunstancia, o caminho mais 

adequado para a empresa, ganhando em termos de estratégia competitiva um 
desempenho superiora os demais concorrentes.

O ato de decidir tem se tornado cada vez mais relevante, o tempo é cada 
vez mais escasso e as fontes de informações mais vastas. Desta forma há a 
necessidade de reverter o processo decisório, antes tão intuitivo, agora mais 
técnico e pautado em informações precisas. Envolvendo as empresas em um 
processo de profissionalização, efetuando controles cada vez mais específicos de 
suas atividades, para que haja um fluxo de informações, sendo estas precisas e em 
tempo hábil para tomada de decisão. 

Para BEUREN (2000) a informação é tida como fundamental no apoio as 
estratégias e processos de tomada de decisão, bem como no controle das operações 
empresariais. 

Entende-se que o processo decisório em uma empresa deve ser o mais 
racional possível, sempre atrelado a dados e informações que o subsidie, para que 
seja alcançado um resultado satisfatório. BAZERMAN (2004) aponta as seis etapas 
para o processo de decisão racional ou tomada de decisão, são eles: Definir o 
problema; Identificar os critérios; Ponderar os critérios; Gerar alternativas; Classificar 
cada alternativa segundo cada critério; Identificar a solução ótima. O processo 
decisório envolve deste as pequenas e rotineiras escolhas, até decisões macro do 
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destino de uma empresa, podendo envolver uma ou mais pessoas. Este sistema 
deve estar bastante claro, para que cada componente se encaixe na hierarquia e 
possa realizar suas escolhas.

4 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS
Diante dos preceitos teóricos estudados, foi possível reconhecer a 

importância da DFC, suas características e relevância para tomada de decisão 
gerencial nas empresas. Ter informações precisas e em tempo hábil tem se tornado 
cada vez mais relevante, assim o controller deve acompanhar a evolução do fluxo de 
caixa da empresa, gerando informações e propondo ajustes, para que os gestores 
possam tomar as melhores decisões empresariais a curto e longo prazo.

Foi abordado neste artigo a demonstração do fluxo de caixa, no entanto 
existem outras demonstrações contábeis e relatórios gerenciais que geram 
informações relevantes para tomada de decisões empresariais que não foram 
abordadas.. 

Portanto o papel do controller como colaborador da alta administração em 
decisões gerenciais é gerir, monitorar, intervir e utilizar nos controles gerenciais 
o DFC como ferramenta crucial a continuidade empresarial e acompanhamento 
financeiro.
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