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RESUMO

CALDEIRA NETO, Roberto. Controles internos: diagnosticos dos procedimentos
utilizados por uma micro empresa do ramo de produtos de limpeza e embalagens que
atua em Curitiba no ano de 2011. O tema em referéncia destina-se a diagnosticar os
controles internos utilizados por uma micro empresa do ramo de produtos de limpeza e
embalagens que atua em Curitiba no ano de 2011 e mapear as necessidades de melhorias
voltadas aos controles internos que podem ser importantes na controladoria e propor a
implantacdo, caso seja viavel, de forma a torna a empresa mais competitiva em um
segmento que possui uma concorréncia tdo forte e bastante voltada para a diferenciagéo no
preco entre os grandes atacadistas e 0s pequenos. A coleta das informacbes serdo
baseadas na mistura de conceitos teoricos e praticos, buscando as melhores ferramentas
executadas pela controladoria das organizagbes comparando com os dados analisados na
empresa em referéncia. Ap0s o levantamento dos controles internos pesquisados na
organizacao e por meio do material coletado, foram levantados os pontos fortes e fracos sob
a Otica estratégica da companhia. Com a definicdo dos pontos fracos, sob o plano tatico,
foram mapeadas as necessidades com base na politica de gerenciamento de riscos e
controles de uma grande empresa com a formalizacdo dos oito passos para efetivacao dos
processos. Formalizados todos os processos, foram sugeridos como melhoria processual a
MPE analisada e posteriormente apontados os fatores que levam a estar entre as empresas
com risco de mortalidade antes dos 5 anos de atividade, servindo como uma prevencao aos
principais problemas encontrados e sobre a importancia do planejamento empresarial em

todas as areas da companhia.

Palavras-chave: Controles internos; Micro Empresas; Planejamento Estratégico;

Controladoria;
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Nos dias de hoje, com a forte concorréncia existente entre os mais diversos
segmentos do mercado, as empresas necessitam de cada vez mais de
planejamento e inovacdes para poder se sobressair perante as demais. Entre os
pré-requisitos para que haja sucesso nas MPEs, esta em uma divisdo adequada das
areas e um controle efetivo sobre as informac¢des disponiveis. Estas acdes séo
fundamentais, identificando que as grandes empresas geralmente possuem uma
estrutura mais organizada, além de ter um maior poder de negociacdo sobre a
reducdo de seus custos e minimizacdo das margens para conseguir estabelecer
uma maior participacao das vendas.

Uma boa forma de compensar as diferengas encontradas entre as grandes
empresas e as MPEs, se da pela organizacdo das mesmas, ou seja, de buscarem
estipular metas e objetivos tanto para o curto, médio e longo prazo, tendo como
principal foco a obtencdo dos resultados propostos garantindo a ampliagdo dos
negocios, envolvidos por meio de controles internos incorporados ao dia-a-dia. Os
objetivos propostos sédo direcionados para a melhoria continua dos processos ja
existentes, o que em conseqiiéncia gera uma reducao nos percentuais de erros e
ineficiéncias, além do beneficio causado pelo acompanhamento destes controles na
esfera estratégica. Este beneficio pode ser observado quando faz com que as
ambicdes da diretoria sejam definidas e que com base nestas informacdes sejam
distribuidas tarefas aos gestores, que dividirdo as tarefas entre o0s seus
subordinados, tornando os controles uma eficiente ferramenta sobre as acdes
executadas.

Portanto, a implantagcdo de controles internos nas MPEs contribui para a
reducédo da mortalidade devido as informagfes serem mais precisas e possibilitando

0s gestores identificarem previamente possiveis adversidades.

1.2 PROBLEMAS DE PESQUISA
Levando em consideracdo o0 incentivo dado as grandes empresas que

possuem capital aberto ou em processo de abertura de capital para que haja
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transparéncia e precisao nos dados divulgados, além de possuirem departamentos
de controladoria e também geralmente necessitam de auditores contratados para
confrontarem a veracidade das informacdes, esta preocupacéo remete a consciéncia
de que estes dados sdo uma fotografia exata das informacdes da empresa naquele
determinado momento, informacdes estas que quando bem utilizadas podem
significar acréscimos significativos em seu resultado.

Comparativamente, as MPEs constituidas em 2005, conforme dados
divulgados pelo SEBRAE (2007, pag. 14), o indice de mortalidade no Estado do
Parand em 2005 foi de 25,2% de mortalidade, que ainda de acordo com o
levantamento efetuado pelo Vox Populi para o SEBRAE, 49% das empresas extintas
no periodo sdo do Setor do Comércio sendo 99% Micro empresas. Além disso, 63%
das empresas que nao ultrapassaram o segundo ano possuiam como perfil de seus
clientes os consumidores de balcao (varejo).

Outra informacéo relevante é que de acordo com o levantamento efetuado, as
duas primeiras areas de conhecimento mais importantes nos primeiros anos da
organizacdo sao o planejamento e a organizagcdo empresarial.

Portanto, a principal questdo investigativa se da sobre o diagnéstico dos
controles internos existentes de uma empresa do ramo de Produtos de Limpeza e
embalagens, atuante na cidade de Curitiba, que tem como principal perfil de clientes
0 balcao (varejo) e se caracteriza como uma micro empresa.

Diante do exposto, a questdo de pesquisa orientativa da presente
investigacao é a seguinte:

Como estdo os Controles Internos de uma micro empresa do ramo de

Produtos de limpeza e embalagens que atua em Curitiba no ano de 20117

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Diagnosticar os Controles Internos utilizados por uma micro empresa do ramo
de Produtos de limpeza e embalagens que atua em Curitiba no ano de 2011 e

propor sugestdes se necessario.

1.3.2 Objetivos Especificos

¢ Diagnosticar os controles internos utilizados pela micro empresa analisada;
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e Mapear as necessidades de implantacdo de controles internos que sao
importantes na controladoria, porém ndo possui execugao atualmente;

e Propor, caso necessario, a implantacédo de controles internos;

1.4  JUSTIFICATIVA

O tema é muito importante nos dias atuais, principalmente sob a oética das
micros, pequenas e medias empresas, pois SA0 as que possuem maior caréncia de
informagdes que auxiliem em sua gestdo. Desta forma, a controladoria se destaca
por ser uma area que contem uma gama enorme de dados que podem ser
trabalhados e transformados em geracao de valor para as empresas.

Segundo Borinelli (2006, p. 105) a “Controladoria € um conjunto de
conhecimentos que se constituem em bases teoricas e conceituais de ordens
operacionais, econémica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo
de gestdo organizacional”’, ou seja, a controladoria define algumas diretrizes que
busquem normatizar os processos, reduzindo as falhas operacionais e otimizando a
utilizagdo dos recursos, agregando valor as a¢gfes tomadas pelo nacleo estratégico

da empresa. Complementarmente, conforme Oliveira (1998, p. 19), “uma
controladoria eficiente e eficaz deve estar capacitada a organizar e reportar dados e
informacdes relevantes e exercer uma for¢ca capaz de influir nas decisdes dos
gestores da entidade.”

Utilizando os conceitos descritos, a justificativa para fazer um diagndstico dos
controles internos de uma micro empresa, torna-se relevante por ser uma area que é
fundamental para a sobrevivéncia das MPEs, e que sendo bem constituida e
direcionada, pode ser fonte de um consideravel aumento na competitividade, além
de trazer mais solidez por meio de um planejamento alinhado as expectativas do

mercado em que atua.

15 DELIMITAC}@ES DA PESQUISA

A pesquisa serd baseada entre a mistura de conceitos tedricos e praticos,
coletando as definicbes e praticas adotadas sobre os diversos aspectos
relacionados aos controles internos e controladoria, para posteriormente utilizar para
comparacdo com 0s processos adotados pela empresa que sera analisado. O
levantamento sera feito por meio de: revistas, livros e artigos, além do diagndstico

efetuado por pesquisa de campo sobre as atividades que sao realizadas pela
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empresa que servira como estudo de caso, sendo a empresa atuante no comércio,
mais precisamente com boa parte de suas vendas voltadas para o Varejo, que
participa da comercializacdo de produtos de limpeza e embalagens na regidao do
Uberaba em Curitiba no ano de 2011.

Sera feita uma abordagem qualitativa, baseada nas informacdes coletadas
pela empresa, com objetivo de ser descritiva e com procedimentos definidos como
um estudo de caso, pesquisa bibliografica e documental.

Foram utilizados como referéncia os autores Beuren, Borinelli e Catelli, para
fornecer um direcionamento sobre as principais funcdes da controladoria e como ela
poderia ser executada em um micro empresa. Com base nesta pesquisa inicial,
foram localizados outros autores que também puderam contribuir para agregar

conhecimento ao projeto.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Segundo levantamento efetuado pelo VOX POPULI para o SEBRAE (2007, p.
7) do porte das empresas sediadas no estado do Parana em 2005, cerca de 37.891
empresas sao caracterizadas como Micro empresas, ou seja, cuja renda bruta anual
atinja no maximo R$240.000 (R$20.000/Més), dentro de um universo de 40.158
empresas que sdo consideradas MPE’s. Aproximadamente 94% do total de
companhias que participam da categoria de MPE’s sdo as Micro empresas,
enquanto que préximo a 6% estdo na faixa das pequenas empresa, com
faturamento bruto anual superior a R$240.000 até R$2.400.000 (superior a
R$20.000/Més até R$200.000/Més). Utilizando ainda as informac6es contidas neste
relatorio, podemos observar que boa parte da mortalidade destas empresas estao
atreladas a alguns fatores em comum, entre eles: 49% das extintas atuam no
comércio e 36% tem atividades relacionadas a servicos, 99% das empresas
entrevistadas que foram extintas sdo Micro empresas, 63% do perfil dos clientes das
empresas que fecharam antes de atingir 2 anos atendiam no balcdo tendo como
principal fonte de renda as vendas no varejo, 100% da amostragem eram optantes
pelo Simples como forma de tributacdo, 50% da amostra com investimento inicial
entre R$10.000 a R$20.000 e 50% possuiam capital de giro igual ou inferior a
R$5.000.

Mediante a todas estas informacgdes coletadas conclui-se que por mais que a

taxa de mortalidade seja de 25,2% de acordo com o levantamento efetuado, existem
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alguns pontos importantes que podem leva-las a um precoce abandono de suas
atividades. Entre estes fatores, podemos destacar que as areas com maior
importancia pelos socios das empresas ativas e extintas, estdo em respectivamente
o Planejamento e Organizacdo Empresarial, fatores que podem ser determinantes
na sobrevivéncia da mesma.

Segundo Bio (1985, p. 18) “o ambiente em que vive a empresa €
essencialmente dindmico, fazendo com que o sistema organizacional, para
sobreviver, tenha de responder eficazmente as pressdes exercidas pelas mudancgas
continuas e rapidas do ambiente”. Portanto, para que haja informacdes necessarias
aos empresarios, possibilitando facilitar sua tomada de decisdes, tornando-as mais
acertivas, proporcionando criar um planejamento sélido e reduzindo as falhas nos
processos existentes, sdo apenas algumas das atividades operacionalizadas pela
Controladoria. Conforme Beuren (2000, p. 38), “0 processo de gestdo visa garantir
gue as decisbes dos gestores contribuam para melhorar o desempenho da
organizacdo”. Neste contexto, a Controladoria se torna um aliado na busca por
expansédo dos resultados por fornecer dados sélidos que podem contribuir de forma
mais efetiva nas tomadas de decisoes.

O surgimento da Controladoria ocorreu no inicio do século XX, nos Estados
Unidos com o objetivo de controlar todos os negocios das empresas relacionadas,
subsidiarias e/ou filiais, tendo sido seu desenvolvimento atribuido a trés fatores:
verticalizacdo, diversificacdo e expansdo geografica das organizacdes, com o
consequente aumento da complexidade das suas atividades o que exigiu outro tipo
de controle por parte da controladoria, contribuindo para a ampliacdo das fun¢des do
controller. (BEUREN, 2000, p. 20)

Conforme pesquisa no dicionario MICHAELIS, a palavra Controladoria possui
como significados: Orgdo Fiscal de Controle; Funcdes de quem exerce controle,
acepcdo, ou seja, significa dizer que a area participa ativamente no
acompanhamento das atividades operacionais e nao-operacionais, 0 que a torna
especialmente relevante pela gama de dados envolvidos. Complementarmente, sob
a Otica de Borinelli (2006, p.198), a Controladoria € concebida como: “6rgao do
sistema formal da organizacéo responsavel pelo controle do processo de gestao e
pela geragdo e fornecimento de informagcBes de ordens operacional, econémica,
financeira e patrimoniais demandadas (i) para assessorar as demais unidades

organizacionais durante todo o processo de gestdo — planejamento, execucao e
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controle — buscando integrar os esforcos dos gestores para que se obtenha um
resultado organizacional sinérgico e otimizado, bem como (ii) pelos agentes externos
gue se relacionam com a empresa, para suas tomadas de decisdes”. Borinelli (2006,
p. 204), diz reforca ainda que a missdo da Controladoria seja: “zelar pela
sobrevivéncia e continuidade da organizacao, através de um processo permanente
de promocéao, coordenacédo e integracdo dos esforcos de cada uma das partes que
formam o todo organizacional, de maneira a assegurar a eficicia e a otimizagdo do
resultado econémico da entidade.”

Em conformidade com o departamento de Controladoria para que as
informacdes sejam trabalhadas da melhor forma, as empresas tém a necessidade
de terem a disposicao um controller para elaborar o planejamento e os controles.
Além disso, a funcdo d& suporte aos gestores na tomada das decisbes
departamentais, munindo todos com as informagodes disponiveis.

De acordo com Oliveira (2002, p.19) entende-se por controller um dos
principais executivos da empresa, devendo ser o gestor do sistema de informagdes
gerenciais. O profissional ainda exerce forte influéncia sobre os demais para que
atinjam seus objetivos, coordenando os colaboradores para que se tenha éxito nas
acOes propostas no planejamento estratégico da empresa. Sob a visdo de Tung
(1993, p. 41) “Controller € o executivo financeiro de uma grande ou média empresa
gque combina as responsabilidades por contabilidade, auditoria, or¢camento,
planejamento de lucros, relatérios de desempenho, controle de impostos e outras
atividades de empresa”.

Com estas informacdes € possivel entender a importancia dos controles
internos para micro e peguenas empresas, que possuem “as mesmas necessidades”
em relacdo ao auxilio do planejamento, controle e execucdo das atividades para
facilitar a tomada de decisoes.

Os controles sé@o essenciais para que haja o completo dominio sobre as
atividades identificadas com a necessidade do acompanhamento. Esta continuidade
torna as informagBes mais precisas e possibilitam o empresario a direcionar as
acOes executadas para os resultados esperados, ou seja, caso tenha determinado o
Planejamento Estratégico da companhia, o que se torna um diferencial sobre a
concorréncia pela formacdo de valores e objetivos bem claros e que ficam

implicitamente inseridos dentro das metas presentes no Planejamento Estratégico.
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Conforme o Migliavacca (2002, p. 17), o controle interno é visto como “um
planejamento organizacional e todos os métodos e procedimentos adotados dentro
de uma empresa, a fim de salvaguardar seus ativos, verificar a adequacdo e o
suporte dos dados contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar
aderéncias as politicas definidas pela dire¢cao”. Portanto, o principal ponto a ser
identificado € que os controles internos sdo formas de medir a eficiéncia/eficacia
operacional por meio de criacdo de meétodos e procedimentos que visam a
mensuracao do desempenho e a protecdo dos ativos da companhia. Com base
nestes principios, 0s controles internos nas micro e pequenas empresas se tornam
imprescindiveis pelo fato dos desperdicios terem que ser minimos devido a sua
reduzida capacidade produtiva e financeira, o que remete que elas reforcem seu
acompanhamento aos principais processos.

Com base em diversas informacdes que torne palpavel o entendimento sobre
as teorias correspondentes ao processo de controladoria, controller, controles
internos e suas classificagbes, além de outras informagdes correlacionadas, para
gue possam ser identificados os controles internos utilizados pela empresa que sera
analisada e mapeada as necessidades de controles a serem sugeridas como forma
de aumentar sua capacidade de reacdo as mudancas de mercado e dos
concorrentes, tornando o processo de tomada de decisdo das micro e pequenas

empresas menos previsiveis e mais eficientes.
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2 CONTROLADORIA

2.1 CONCEITOS DE CONTROLADORIA E CI

A partir da identificacdo do departamento da controladoria como nao apenas
gerador de informagbes passando para um status de intermediario na busca por
agregar valor aos produtos comercializados, de acordo com Borinelli (2006, p. 95-
96), “a controladoria precisa ser estudada em trés perspectivas, sendo elas:
conceitual, procedimental e organizacional’. Segundo Borinelli (2006, p. 105), “o
conceito de controladoria € um conjunto de conhecimentos que se constituem em
bases teodricas e conceituais de ordens operacionais, econdmica, financeira e
patrimonial, relativas ao controle do processo de gestdo organizacional’. Ou seja,
sob a perspectiva procedimental, conforme mencionado pelo Borinelli, se trata de
demonstrar como funciona a controladoria e o aspecto organizacional visa a
implementacéo da controladoria nas empresas.

Segundo Catelli (2001, p. 344), “a controladoria ndo pode ser vista como um
método”, mas pode ser definida como em “dois vértices: o primeiro como ramo do
conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda a base conceitual e o
segundo como 6rgdo administrativo respondendo pela disseminagdo de
conhecimento, modelagem e implantacao de sistemas”.

Conforme a definicdo fornecida pelo American Institute of Certified Public
Accountants (AICPA), Controle interno é o plano da organizacéo e todos os métodos
e medidas coordenados, adotados dentro da empresa para salvaguardar seus
ativos, verificar a adequacéo e confiabilidade de seus dados contabeis, promover a
eficiéncia operacional e fomentar o respeito e obediéncia as politicas administrativas
fixadas pela gestdao. (CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO ESTADO
DE SAO PAULO, 1998, p. 19).

Analisando a diferenciacdo do conceito de Controladoria e Controles internos,
conseguimos identificar que os controles internos sdo apenas um dos meios para
gue se atinja aos objetivos estipulados e acompanhados pela Controladoria.

Sob a dtica dos controles internos, eles auxiliam a empresa na busca do

aprimoramento processual, delimitando as agdes a serem executadas de acordo
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com as dificuldades encontradas, organizando 0s processos tornando a empresa
mais produtiva e eficiente na resolucédo dos problemas, ja que existe um passo-a-
passo a ser seguido, o que facilita o entendimento e possibilita uma reducao da taxa
de tempo ocioso na busca de respostas para resolucdo dos problemas internos.

A missao da controladoria, de acordo com Catelli (2001, p. 346), consiste em
“assegurar a otimizacao do resultado econdmico da organizacdo”. Desta forma, sua
principal preocupacgéo € utilizar os recursos com mais eficiéncia para que maximize
os resultados de todas as areas e contribua para a melhoria continua.

A unido da controladoria alinhada com os controles internos pré-definidos
torna a maximizagdo dos resultados tanto financeiros quanto em termos de
produtividade, o que também facilita a curva de aprendizado para 0S novos
colaboradores.

Conforme Catelli (2001, p. 346), as atividades executadas pela controladoria
sdo: “Desenvolvimento de condicbes para a realizacdo da gestdo econdmica,
subsidio ao processo de gestao com informacdes em todas as suas fases, gestéao
dos sistemas de informagfes econbmicas de apoio as decisbes e apoio a
consolidagéo, avaliagcdo e harmonizacéo dos planos das areas.”

Catelli ainda complementa (2001, p. 348), que 0s requisitos basicos para a
otimizacdo de resultados e objetivos de maneira sequencial sdo: “Comeca no
planejamento, requer integracdo das areas e visdo de longo prazo, decorre da
otimizacao do resultado de cada evento/transagao, requer mensuracao adequada”.
ApoOs as definicbes dos requisitos basicos, sdo definidos 0s objetivos gerais e
especificos da empresa, conforme cita Morante e Jorge (2008, p. 9), sendo que nos
objetivos gerais, “definem-se a missdo empresarial, a visdo e a postura ética. (...)
Com toda a empresa engajada no processo, as possibilidade de sucesso sao
evidentemente maiores”. J4 0s objetivos especificos, “consistem nos caminhos que
levardo ao alcance das metas orcamentarias”. Ha ainda a formulacéo de estratégias,
gue visa “atingir a um determinado objetivo. (...) Tem-se como certo que a maior
dificuldade em planejar estd nas préprias pessoas, € ndo na forma de planejar”.
ApoOs o planejamento, conforme Morante e Jorge (2008, p.10), para a execuc¢éao do
plano, “o grau de sucesso de um planejamento, depende em grande parte, de um
bom ambiente de comunicagéo”. Para finalizar o planejamento, a etapa posterior é a

implantacdo de medidas de acompanhamento, “uma vez elaborado e aprovado o
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plano, antes mesmo da sua propria implementacdo devem-se criar formas de

avaliacdo e acompanhamento do realizado”.

2.2 TIPOS DE CONTROLES INTERNOS

Segundo Catelli (2001, p. 351), “a controladoria, na execucdo de suas
atividades deve utilizar-se de dois instrumentos fundamentais: processo de gestao e
sistemas de informacbes”, sendo que o0 processo de gestdao contempla o
planejamento de suas ac¢des e implementacdo de planos adequados, que compdem
analiticamente o planejamento estratégico, operacional e programacgao, execucao e
controle.

O planejamento estratégico consiste em antecipar cenarios e oportunidades,
com estas projecBes em maos, é possivel tragcar 0 posicionamento da empresa sob
0s mais diversos cenarios e que sirvam como orientacdo para que seja formulado o
plano operacional, que tem por principal objetivo “formular varios planos
operacionais alternativos e optar por um”.

A programacdo, segundo Catelli (2001, p. 351), “é 0 momento em que 0 que
foi planejado é adequado as imposicdes do dia-a-dia, porém sua efetiva realizacao é
0 que caracteriza a execucado. A etapa do controle tem multiplos aspectos (avaliacéo
de desempenho, de resultados, etc.), sendo primordial o enforque de garantir que as
atividades sejam realizadas de acordo com o previamente estabelecido nos planos”.

Em conjunto com o planejamento efetuado, se torna também uma ferramenta
muito importante no processo 0s Sistemas de Informagbes, que irdo nutrir 0
departamento de dados que poderdo ser acompanhadas e ajustadas conforme as
necessidades para maximizar os resultados.

Segundo D’avila e Oliveira (2002, p.25), definem controle interno como “um
processo executado pelo conselho de administracdo, geréncia e outras pessoas de
uma organizacao, desenhado para fornecer seguranca razoavel sobre o alcance de
objetivos nas seguintes categorias: eficacia e eficiéncia operacional; mensuracéo de
desempenho e divulgacao financeira; protecdo de ativos e cumprimento de leis e
regulamentacdes”.

Nesta mesma linha, conforme Andrade (1999, p. 45), o controle interno é
considerado “o plano organizacional e todos os procedimentos, métodos e medidas
adotadas pela empresa para: Proteger seu patriménio; Assegurar a fidedignidade da

informacéo utilizada para o processo decisorio, gerencial e de controle; Contribuir
Pagina 14 de 48



para estimular a eficiéncia operacional; e Incentivar a observar as politicas e
diretrizes estabelecidas pela diregéo”.

Com o intuito de agregar valor a pesquisa, identificou-se a metodologia
utilizada para gerenciamento de riscos e controles internos de uma grande
instituicaéo financeira privada com respaldo nacional e internacional, e de acordo com
sua politica estrutural de controles internos, sédo definidas em oito etapas a
formulac&o dos controles internos para que haja maior nivel de assertividade, sendo
divididos da seguinte forma:

Primeira etapa: Formalizar o processo — documentar os fluxos dos processos
operacionais referentes a produtos, servi¢os e atividades.

Segunda etapa: ldentificar eventos de riscos — identificar os eventos de
riscos em potencial sejam eles de origens externa, interna ou ambas.

Terceira etapa: Avaliar Riscos / Responder a riscos / Avaliar Controles —
classificar e mensurar a exposi¢cao a risco inerente, estabelecer o respectivo tipo de
resposta (Aceita, Evitar, Mitigar ou Transferir o risco), identificar a existéncia e
avaliar a adequacéo do desenho e da efetividade do controle associado.

Quarta etapa: Agir sobre riscos — identificar gaps, elaborar e acompanhar a
implementacdo de planos de acéo para correcdo de anomalias ou aperfeicoamento
de controles existentes.

Quinta etapa: Monitorar — exercer monitoramento sobre o desenho do
processo e o0 comportamento de seus riscos e controles, frente as perdas
associadas.

Sexta etapa: Executar testes de aderéncia — assegurar, mediante a execucao
formal de testes, que a definicdo do controle € adequada e que a atividade de
controlar vem sendo exercida de forma efetiva.

Sétima etapa: Aplicar Autoavaliacdo Corporativa — aplicar assertivas aos
colaboradores com o objetivo de avaliar os graus de conhecimento, entendimento e
observancia, sobre assuntos envolvendo integridade, valores morais e éticos,
politicas e normas inerentes ao gerenciamento de riscos e controles internos.

Oitava etapa: Reportar — reportar as instancias competentes os resultados
das avaliacOes e o comportamento de riscos e controles.

Além das atividades mencionadas acima, existe uma visdo macro sobre a
criagdo de controles que indica que o alto nivel hierarquico da empresa estabelece o

planejamento estratégico para estruturacdo do controle, com fixacdo de objetivos e
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analise do ambiente interno. A partir desta definicdo atrelada aos principais objetivos
da instituicdo, o nivel abaixo hierarquicamente formula o planejamento tatico, que
avaliara a aplicabilidade da tarefa. Com base nestas esferas do planejamento, o
proximo passo € a execucdo, orientacdo, monitoramento e avaliagdo do controle
implementado, para que seja identificado o grau de assertividade na aplicacdo do
mesmo.

No entanto, sob a ética de Barbosa da Silva Junior (2000, p. 19), existem
alguns controles internos que podem ser chamados de chave para qualquer ramo,
sendo eles os controles de: “numerario, dinheiro em bancos, faturamento, controle e
remuneracdo de funcionarios, contas a receber e ativos fisicos (estoque e/ou
imobilizado).”

Ainda segundo o autor Barbosa da Silva Junior (2000, p.20), as empresas
dedicadas ao comércio de mercadorias possuem alguns controles especificos que
também sdo importantes, tais como: “lotes de compras e quantidade em estoque;
fungBes comerciais: cobertura geografica, eficiéncia, etc.; margem bruta (Mark-up);
reposicao de mercadorias; prevencgao contra furtos e desvios e controle de encalhes.
Ja para as empresas prestadoras de servi¢os, 0s controles especificos sao: Insumos
de horas profissionais e alocagcao aos servigos prestados; utilizacéo e ociosidade de
mao-de-obra; alocacdo de despesas aos projetos; curriculos de treinamento;
indicadores de satisfacéo dos clientes e manutencédo de investimento a um minimo.”

Analisando de maneira mais sintética, sob a otica de Barbosa da Silva Junior
(2000, p.22) verificamos que o0s principais tipos de controles que as empresas
podem aperfeicoar estdo voltados para os: Controles Internos do Disponivel (Caixa,
bancos e aplicagbes), controle interno das contas a receber e recebimentos, controle
interno dos estoques, producgéo e vendas, controle interno do imobilizado e controle
interno das compras, das contas a pagar e pagamentos.

Segue abaixo, de acordo Barbosa da Silva Junior (2000, p.22-26) os
principais procedimentos a serem adotados dentre os “grupos de controles”
mencionados.

Controle Interno do Disponivel: “Proceder a conciliagdo de todas as contas
bancarias, atentando para itens conciliatorios significativos, pouco usuais, de
natureza especial, ou que permanecam durante muito tempo pendentes de solucéo;
Manter um esquema de contagens de caixa, efetuadas sem prévio aviso, e

reconciliar seus resultados com o0s respectivos saldos contabeis;” calcular os
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rendimentos oferecidos pelas aplicacdes financeiras utilizando os saldos médios
comparando com o calculo utilizando um rendimento tedrico; “(...) investigar o saldo
médio ndo aplicado mantidos em contas movimento e investigar saldos que parecam
injustificadamente altos”. Além disso, 0 autor sugere que a partir de determinado
patamar de pagamento que tenha que ser feito, seja verificado todos 0s processos
até que se cheguem ao passo que levaram ao desembolso do recurso.

Controle interno das contas a receber e recebimentos: “Controles globais
de faturamento, reconciliando os relatorios da expedicdo com os montantes tomados
como base para liquidacdo de impostos (especialmente ICMS e ISS), e
correlacionando os resultados desse procedimento com aqueles sugeridos no setor
de estoque e vendas. Reconciliacdo de recebimentos com os créditos constantes
dos extratos bancarios. Como nem sempre isto € possivel, esse procedimento
normalmente precisa de adaptacées combinando-se com os controles sobre vendas
a vista; Elaboracdo de conciliacdo periddica do saldo contabil global, com a
localizacdo dos documentos representativos dos créditos (as duplicatas): em
carteira, descontadas, em caucao, em cobranca nas filiais, em cobranca especial ou
judicial. (...); revisdo das contrapartidas dos lancamentos contabeis a crédito da
conta duplicatas a receber, investigando qualquer lancamento cujo deébito seja
efetuado em contas transitérias ou de resultados; apresentacdo de detalhes de
movimentagdo dos clientes (todos ou os principais de acordo com a composi¢cao
desse universo), especificando o saldo inicial, vendas, descontos concedidos e saldo
final. Esse tipo de relatdrio, apresentado periodicamente a Diretoria ou a gerente que
nao tenho envolvimento com a venda ou com a concessao de créditos, permite a
esses administradores perceber se houve movimentagéao nao usual ou justificada, ou
descontos que possam estar excedendo os limites estabelecidos pelas politicas da
empresa.”

Controles internos dos estoques, producdo e vendas: Elaboracdo
periddica sobre os produtos adquiridos e sua respectiva rotatividade quanto aos
principais itens; “controle global da movimentacdo dos estoques em quantidade e
valores, indicando: estoques iniciais, compras, transformacéo, vendas e estoques
finais; comparativos dos custos unitarios dos principais itens com os do més anterior,
pesquisando a composi¢cdo dos custos e fornecendo explicacdes para diferencas
superiores a um determinado percentual”; designar um funcionario para fazer um

acompanhamento de estoque por meio de inventario; coleta de estatisticas sobre a
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capacidade produtiva utilizada, variagcdes na absorcéo de custos fixos e explicacdes
para mudancas significativas.

Controle Interno de Imobilizado: Coletar informacdes sobre a aquisi¢ao
(solicitacdo, autorizacdo, tomada de precos e cotacdes, entre outras); preparar
relatério global semestral ou anual resumindo a movimentacdo das contas do
imobilizado; reconciliar os montantes de depreciacdo do periodo escolhido para o
relatério global; designacdo de funcionario para formular normas para proceder a
levantamentos fisicos periodicos.

Controle interno de compras, contas a pagar e pagamentos: “listagem dos
comprovantes “em aberto” no setor de contas a pagar ou tesouraria em uma data
determinada e reconciliacdo dos totais com os saldos contébeis; preparacdo mensal
da relag&o dos saldos a pagar por fornecedor ao fim de cada més de acordo com 0s
registros contabeis; analise de saldos credores e procura de possiveis pagamentos
em duplicidade; analise dos débitos mais significativos efetuados como contrapartida
de créditos nas contas de fornecedores e pesquisa quanto a natureza dos materiais
adquiridos ou dos servigos ou fornecimentos efetuados e sua correlagdo com a

atividade da empresa”.

2.3 CONTROLADORIA PARA MPE’'S

Como podemos observar, existem diferenciais significativos quando
comparamos as Micro e Pequenas empresas em relacdo a Indastria e Grandes
corporagdes, tanto pelo ponto de vista de faturamento, numero de funcionarios,
volume de vendas, quanto pelo estagio estrutural da empresa. As Micros e
Peguenas empresas tém algumas peculiaridades que geralmente sdo encontradas e
diferenciam o estilo da gestdo destas empresas para as demais concorrentes que
ocupam o mercado.

Entre estas peculiaridades, de acordo com Barbosa da Silva Junior (2000, p.
18) as mais importantes sédo: “Administracdo por seus fundadores, herdeiros ou
familiares razoavelmente proximos; Conflitos mais ou menos declarados quanto a
profissionalizacdo da administracdo; Falta de pessoal qualificado em quantidade
suficiente para preencher todas as funcdes gerenciais que a complexidade dos
negoécios atuais exige; Existéncia de dois sistemas: o contabil, (...) obrigacdo

necessaria para atender as exigéncias societarias e fiscais e o informal, (...) para fins
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gerenciais; falta de planejamento estratégico formalmente integrado aos planos de
curto e médio prazo.”

Barbosa da Silva Junior (2000, p.18) complementa ainda que as duas
primeiras caracteristicas, “sdo as que podemos chamar de aspectos estruturais e
nos quais nos contadores, auditores e consultores, pouco podemos influir. Elas, por
sua vez, sao determinantes das realidades descritas” na terceira e quarta
peculiaridade, sendo que as quatro tem forte influencia na atividade de planejar da
Alta administracéo.

De acordo com Kruglianskas (1996, p.7) adota como principal caracteristica
para diferenciar o tamanho das empresas é o numero de funcionarios, classificando
as pequenas empresas com menos de 100 funcionarios e médias entre 100 e 500
funcionarios. O autor complementa ainda que “Nos EUA, as pequenas e médias
empresas respondem por 50% dos empregos e representam 90% do universo de
estabelecimentos existentes”.

Analisando ainda as vantagens e desvantagens das PME’s, Kruglianskas
(1996, p.9) informa que com base em “pesquisa conduzida por Pratten (1991)
identificou como as principais fontes de competitividade das PME’s o
“desenvolvimento de produtos” e a “qualidade dos servicos propiciados aos clientes”.

Destas duas fontes basicas de competitividade decorrem outras, como
flexibilidade, tipo de servigos oferecidos aos clientes e eficiéncia.”

Kruglianskas (1996, p. 9) complementa ainda dizendo que a “eficiéncia das
PME’s estdo intimamente associadas aos baixos custos indiretos que caracterizam
este tipo de empresa. Esta alta eficiéncia pode ser perseguida atraves de varias
estratégias, tais como combate ao desperdicio, reducdo de atividades que nao
agregam valor, desenvolvimento de bom clima organizacional, capacitacdo dos
recursos humanos, etc.”

Ainda utilizando por base os dados pesquisados por Pratten, as principais
deficiéncias estdo nas areas: Marketing, Exportacédo e Pesquisa e Desenvolvimento
(P & D). Para fundamentar estas afirmagfes, o autor alega que o Marketing é
influenciado devido ao maior reconhecimento e credibilidade que as grandes
empresas passam ao consumidor em relacdo as pequenas, além da limitacdo
financeira na divulgacdo de promocdes e propaganda. Devido ao alto investimento

geralmente as pequenas e médias empresas tem a tendéncia de néo testar seus
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produtos no exterior e evitarem produtos que necessitem de grande investimento em
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento).

A busca pela competitividade se da por satisfazer os clientes possibilitando
uma boa dindmica de resposta ao consumidor com a redugdo no custo final, o que
potencializa a competicdo entre as empresas. No entanto, de acordo com
Kruglianskas (1996, p. 39) para viabilizar um programa de busca sistematica por
inovacdes, € necessario que todos participem e que para isSso se crie uma cultura
adequada. “Para superar as resisténcias as mudancas por parte dos empregados e
conseguir seu envolvimento, muitas empresas tem optado por estratégias que
privilegiam as seguintes acdes (Imai, 1986): Esforco constante para melhorar as
relacbes industriais; énfase em treinamento e educagdo de trabalhadores;
desenvolvimento de lideres informais entre os trabalhadores; realizacdo de
atividades em pequenos grupos; apoio e reconhecimento aos esforcos em busca de
melhorias (independentemente do resultado); Esforcos conscientes para tornar o
ambiente de trabalho um local onde os trabalhadores por realizar suas aspiragoes
pessoais; dentro do possivel, promoc¢do da vida social no ambiente de trabalho;
treinamento dos supervisores, de forma a que possam se comunicar melhor com os
subordinados e criar um envolvimento pessoal mais positivo; garantia de disciplina

no local de trabalho”.
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3 DADOS DA EMPRESA ANALISADA

Durante um trabalho realizado na empresa PRODUTOS DE LIMPEZA E
EMBALAGENS LTDA, foi feito o levantamento de uma série de dados em um
periodo compreendido de trés meses de acompanhamento semanal no
estabelecimento para que fosse detectado suas principais qualidades e deficiéncias
voltadas principalmente para os processos administrativos implantados desde sua
inauguracao até o inicio do acompanhamento.

A empresa em referencia € uma companhia familiar, cuja administradora é de
uma das filhas do proprietario do negdcio, desta forma, até o inicio das pesquisas
havia alguns erros comuns na administracdo, tais como a divisdo das receitas e
despesas entre as empresas do grupo, de forma a proporcionar o pagamento de
todas as despesas, porém sem que houvesse um controle preciso de qual das
empresas estava compartilhando o déficit financeiro com a coligada.

A empresa foi inaugurada em Setembro de 2010 e conta com quatro
funcionarias, sendo duas delas proprietarias e duas delas contratadas.

Para que as proposicdes de melhoria pudessem ter uma base teorica

fundamentada, foram levantados os seguintes dados:

Balango Patrimonial

Ativo 01/09/2010 31/12/2010
Ativo Circulante R$22.740 R$73.696
Numerarios R$22.740 R$67.543
Caixa R$22.740 R$67.543
Estoques R$0 R$6.152
Mercadorias p/ revenda R$0 R$6.152
Ativo Permanente R$37.550 R$37.550
Imobilizado R$37.550 R$37.550
Moéveis e Utensilios R$21.210 R$21.210
InstalagOes R$13.180 R$13.180
Computadores e Periféricos | R$3.160 R$3.160
Total R$60.290 R$111.246
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Passivo 01/09/2010 31/12/2010

Passivo Circulante R$0 R$76.426

Débitos Sociais R$0 R$76.012

INSS a recolher R$0 R$393

Contrib. Sindical a recolher R$0 R$33

Empréstimos a pagar R$0 R$75.585

Débitos Fiscais R$0 R$414

Simples Nac. a recolher R$0 R$414

Patrimonio Liquido R$60.290 R$34.819

Capital Social R$0 R$50.000

Capital Nacional R$0 R$50.000

Lucros ou Prejuizos

Acumulados R$60.290 -R$15.180

Lucros Acumulados R$60.290 R$60.290

Prejuizos Acumulados R$0 -R$75.470

Total R$60.290 R$111.246
DRE

Venda Bruta Operacional R$41.444,87

Vendas de Mercadorias R$41.444,87

Receita Liquida Operacional R$41.444,87

Receita Liquida Comercial R$41.444,87

Custos das Vendas -R$83.132,87

Das Mercadorias Vendidas -R$83.132,87

Lucro Bruto -R$41.688,00

Lucro Bruto Comercial -R$41.688,00

Despesas/Receitas Operacionais -R$33.782,39

Despesas com Vendas -R$4.555,27

Despesas Administrativas -R$27.295,50

Despesas Tributarias -R$1.171,53

Despesas Operacionais -R$751,27

Despesas Financeiras -R$8,82

Operacional -R$75.470,39

Resultado Antes da Contribuicao -R$75.470,39

Resultado Antes da Provisao P/ IRPJ -R$75.470,39

Resultado do Periodo

-R$75.470,39
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Fluxo Financeiro Projetado Antes do Acompanhamento

Agua

Luz

Telefone + Internet

Sait Loja

Suporte Sistema

Aluguel

IPTU

Seguro Empresa

Seguro Carro

Despesas c/ Veiculo (Combustivel)
Contador

Salario Funcionério

Vale Transporte

INSS

Arrecadacao do Simples Nacional
Aluguel da Maguina Cartao Crédito
Papelaria

Material de Expediente

Higiene Limpeza

Total

R$50,00
R$165,39
R$291,27
R$23,00
R$210,00
R$3.000,00
R$150,00
R$200,00
R$200,00
R$100,00
R$250,00
R$3.200,00
R$130,00
R$359,15
R$694,64
R$59,00
R$200,00
R$100,00
R$80,00
R$9.462,45

Conforme dados analisados sobre o faturamento da empresa PRODUTOS
DE LIMPEZA E EMBALAGENS LTDA, foi feito o levantamento dos ultimos quatro

meses, de acordo com a tabela abaixo.

Meses Faturamento
Maio/2011 R$12.215
Junho/2011 R$21.512
Julho/2011 R$18.844
Agosto/2011 R$14.752
Média das Vendas R$16.831

A empresa utiliza um sistema integrado, porém devido a falta de informacéo e

suporte da fornecedora do sistema, 0 mesmo era utilizado de forma precéria, nédo

possuindo confiabilidade na maior parte das informagdes alimentadas, com excecao

de faturamento e caixa. As informacgdes sobre o tamanho do estoque e quantidade

de itens por produto ndo estavam disponiveis devido as dificuldades existentes.
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Desta forma, ndo foi possivel mensurar numericamente o valor em reais do
estoque disponivel para venda, poréem apdés a rapida realizacdo do inventario, com
base nos dados conclui-se por aproximagdo que o estoque era suficiente para
manter o faturamento por pelo menos trés meses, analisando a quantidade total de
itens e valor aproximado em estoque. Informacéo posteriormente confirmada por
meio da informacgéo de que havia 2.533 produtos diferentes.

Um fato que chama bastante a atencdo é o grande volume de recursos
destinado a aquisicdo de estoques, tendo como referéncia o seu faturamento.
Analisando o faturamento médio da empresa, aproximadamente R$16.831, suas
compras no periodo forma em média de R$11.128, o que sinaliza divergéncia nos
critérios utilizados para aquisicAo de mercadorias, tomando por base que seu
estoque iria atender a demanda média para trés meses consecutivamente.

De acordo com levantamento efetuado sobre o faturamento da empresa, ela
vende em média 823 produtos por més, ou 34 produtos por dia, com faturamento
diario proximo a R$740.

Conforme os tipos de controles internos levantados, a empresa possuia
internamente apenas o controle interno sobre a contagem ocasional do caixa e
controle eficiente sobre os recursos movimentados pelo caixa. Ja identificando o
porte e perfil da companhia, os controles internos que abrangem célculo de
rentabilidade sobre aplicagbes financeiras, saldo contébil global, apresentacdo de
consumidores e controle sobre imobilizado se tornam pouco usuais devido a
realidade da empresa. A apresentacdo dos consumidores nao tem grande
importancia no processo, pelo menos neste inicio, ja que a empresa concentra a
maior parte de suas vendas no Varejo, apesar de buscar seu mercado nas vendas
no atacado. No varejo geralmente ndo ha concentracdo nas vendas para que seja
apresentada a movimentacéo efetuada pelos principais clientes da carteira, pelo fato
das vendas estarem mais pulverizadas. Suas vendas no balcéo representam 85%
de todo o faturamento, o que coloca a empresa em uma situacéo de risco, pelo fato
de grande parte da mortalidade das empresas estarem correlacionadas as vendas
no balcéo.

ApoOs a explanacao de todas as principais informacfes da empresa que esta
sendo estudada, segue abaixo o quadro resumo com seus principais pontos fortes e
fracos sob o nivel estratégico da atividade, para que posteriormente sejam feitas as

sugestdes de melhoria no controles internos utilizados.
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Sojiciise oo Pulverizacdo das Vendas

=5iziice oo Qualidade no atendimento
Soiiciise e Estrutura Fisica adequada

=5izlize o0 Flexibilidade no atendimento

Investimento Inicial /

= Recursos Proprios

Estoque com boa variedade
de produtos.

Estratégico

Pagina 25 de 48

Concentracdo em Clientes Balcao
Falta de Qualificagcéo Profissional

Baixa Utilizacdo de Sistema de
Informacéo

Administragdo Familiar

Inexisténcia de Controles Internos /
Plano Estratégico

Elevados custos operacionais



4 MAPEAMENTO DAS NECESSIDADES E PROPOSICOES DE CONTROLES
INTERNOS

4.1 MAPEAMENTO DAS NECESSIDADES

Posteriormente a andlise estratégica da empresa, utilizando os conceitos
abordados por diversos autores sobre as dificuldades e oportunidades na area da
controladoria aliados as informagfes divulgadas pelo SEBRAE em seu estudo sobre
as MPE, sua mortalidade e natalidade, bem como os fatores resultantes para o
fracasso ou sucesso das empresas na busca pela prosperidade, torna-se de
extrema importancia mapear as necessidades da organizacao que esta sendo o foco
dos estudos sobre a oOtica dos controles internos e a constituicdo de uma
controladoria aplicada ao dia-a-dia.

Para a construcdo das acdes a serem tomadas e as formas de implementar
0S processos mapeados, serdo utilizados a mescla das técnicas exploradas
anteriormente, iniciando pelo detalhamento dos planos estratégicos, taticos e
operacionais para que seja definido os principais objetivos da empresa. A partir
desta técnica, serdo aplicados os oito passos para a estruturacdo das acdes a
serem executadas sob a 6tica operacional dos controles internos. Com a finalizacdo
do processo de proposicbes de melhorias e mapeamento das necessidades, a
empresa estara apta para ter uma melhoria nas informacg6es disponibilizadas e tera
totais condicbes para que com as diretrizes instituidas, possa expandir seus
negocios.

Segue abaixo, a aplicabilidade dos objetivos estratégicos sob a forma da

definicdo do plano tatico para que se possa atingir a eficiéncia operacional.

Nivel Objetivos Identificados Suge_-st_oes _de Processos sob a otica
Administrativa

Concentracdo em Clientes Prospeccdo de Vendas ao Atacado via
Balcéo monitoramento da equipe de Vendas

Tatico

Separar as atividades por  mini-
departamentos com uma  gestao
compartilhada de resultados.

Tatico Faltg . de Qualificacao
Profissional

Baixa Utilizacdo de Sistema Auxilio na Gestdo empresarial por meio da
de Informacgéao utilizacdo do Sistema de Informacao

Téatico

Atribuicdo de Funcdes e Objetivos

Tético Administragédo Familiar :
Coletivos
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Implantagdo de  padronizagdo  de
processos/controles internos, de forma a
contribuir para a tomada de decisfes

Tatico Elevados custos Acdo de reducdo das despesas variaveis
operacionais e controle dos custos fixos

. Processos a serem . :
Nivel : Sugestdes de Melhoria
aprimorados

Formar processo
CElleeenc clvlencll  Pulverizagdo das Vendas informatizado para expandir o
gasto médio dos seus clientes

Inexisténcia de Controles
Internos / Plano Estratégico

Téatico

Aplicacdo de Pesquisa de
el @lacicslelolg 1t Qualidade no atendimento Satisfacdo no Atendimento de
forma simplificada

Criacdo de “setorizacdes”
e e clelenell  Estrutura Fisica adequada dentro da loja para facilitar a
busca dos produtos.

Ampliacdo do leque de
clleelenicclelencll Flexibilidade no atendimento  informac6es disponibilizada no
site da empresa

by

Controle visando a reducao
Investimento Inicial / gradual da aplicagdo de
Recursos Préprios recursos proprios para a

manutencao da empresa

Tatico/Operacional

Mensuracdo do estoque via
sistema e monitoramento das
compras de mercadorias

Estoque com boa variedade
de produtos.

Tatico/Operacional

Tomando por base as definicdes de nivel tatico, ou seja, na aplicacdo destas
mudancas na empresa, percebemos que a “quase” totalidade das sugestdes se
referem aos processos internos e controles efetivos de varios pontos da empresa.

A primeira alteracdo sugerida € a implantacdo de processos que visem a
prospeccdo de Vendas no Atacado, ou seja, a partir de informacfes disponiveis no
mercado ou até mesmo na internet, efetuar o levantamento de 100 empresas que
tenham potencial para utilizacdo dos produtos comercializados, sendo eles:
restaurantes, lanchonetes, confeitarias, entre outros. A partir da deteccdo destes
canais de relacionamento, incentivar a equipe de vendas a buscar iniciar contato
com estes clientes visando aumentar a participacdo das vendas no atacado,

pulverizando ainda mais suas vendas e diminuindo a relacdo vendas balcdo x
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faturamento total. A partir de uma analise introdutoria sobre a sugestdo a ser

aplicada, serdo formados os oito passos para a validacdo do controle interno. Apos

os clientes comecarem a efetuar seus pedidos, posteriormente eles seréo

“encarteirados” para o responsavel pelo contato e prospeccao do cliente.

Passos para Nivel

Operacional

1. Formalizag&o do Processo

2. Identificagcédo dos Riscos

3. Avaliacao dos Riscos

4. Agir sobre os Riscos

5. Monitorar Risco

6. Executar testes

7. Auto-avaliacao
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Detalhamento

Planilhas (“Books”) de clientes para
iniciar relacionamento e prospec¢do de
negocios.

Existem riscos na aplicabilidade do
sistema e na confiabilidade das
informacdes que podem conter Viés.
Falha na abordagem de vendas; Baixo
percentual de efetivacdo de contatos;
Falta de Competitividade (Precos /
Produtos); Motivos para a opcdo de néo
comercializar produtos com a empresa
pode ser meramente uma forma de
contornar a abordagem.

Fornecer treinamento para abordagens
via telefone; Melhoria da competitividade
por meio das deficiéncias encontradas
nas abordagens; Utilizar as estatisticas
para a nao comercializagdo dos produtos
com a subtracdo de um desvio-padréo,
de forma a dar maior confiabilidade a
proposta.

Controle da efetivacdo dos contatos
pelos vendedores, utilizando a
sistematica de o Gestor da area ligar
para o0 cliente se apresentando na
semana seguinte e confirmando o
contato; Supervisdo do aumento no
faturamento e no inicio de
relacionamento com algumas das
empresas contatadas.

Estudar o percentual de prospeccao
sobre a amostra disponibilizada e utilizar
como referencia 0 % encontrado para a
prospeccdo de novos  negocios,
aumentando a base de dados dos
vendedores.

Enviar uma enquete para os clientes da
empresa que estdo efetuando compras
constantemente para que ele nos
transmita o nivel de atendimento e a sua
satisfagdo em relagdo a empresa.



Utilizar as informacdes coletadas para
8. Reportar efetuar melhorias nos  processos
existentes e expandir 0s negocios.

Sobre o tépico da Falta de Qualificacdo Profissional foi sugerida uma medida
paliativa, ja que a qualificacdo profissional é algo imprescindivel e que ndo ha como
substitui-la, a intencdo é apenas ameniza-la com uma boa experiéncia profissional
pratica e a decisdo compartilhada, fato que reduz a probabilidade da tomada de
decisbes que possam comprometer o andamento da empresa. Desta forma, a
principal medida sera a divisdo dos “setores”, entre eles: Vendas, Financeiro,
Estoque, Recursos Humanos e Compras. Com esta atitude, serdo separadas as
principais atribuicdes de cada uma das sécias e separadas as responsabilidades por
setores, ou seja, uma das socias tera como sua responsabilidade o controle das
atividades de Vendas, Estoque e Recursos Humanos, enquanto a outra socia tera os
Setores: Financeiro e Compras, fato que obrigara o compartihamento das
informagbes e a gestdo compartilhada. Com esta atribuicdo, enquanto uma da
“Diretoria” fara grandes esforcos para prospeccdo de vendas, a outra ponta
dificultard a concesséo do crédito a prazo para as empresas “suspeitas” e reduzira a
disponibilidade de descontos para que haja expansdo das margens, ou seja, serao

somados esfor¢os para a melhoria da empresa.

Passos_ para Nivel Detalhamento
Operacional
1. Formalizagdo do Processo Divisao dos Setores / Responsabilidades
Riscos de aplicabilidade incorreta e sem
2. Identificagcédo dos Riscos acompanhamento de terceiros sobre o
processo;

Centralizagédo das informagdes setoriais;
Negligéncia de processos; Dificuldade
inicialmente na sinergia entre 0s setores
e responsabilidades das so6cias
O Compartilhamento de decisdes entre
as socias deverd manter um dialogo
saudavel sobre as praticas utilizadas em
cada setor; Propor a implantacdo dos
4. Agir sobre os Riscos processos para que haja o risco minimo
de negligéncia nos processos
executados; Aceitacdo das diferencas na
forma de gerir os negocios entre as
sécias e se transformarem em

3. Avaliacao dos Riscos
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facilitadoras no processo.

Os proprios resultados da gestdo
5. Monitorar Risco compartilhada (trés meses ap6s a

implantacao)

As soOcias fardo uma espécie de

consultoria nos setores umas das outras,
6. Executar testes a cada trés meses, para que haja a troca
de idéias para melhoria nos processo
existentes.
Feedback da experiéncia nos setores de
responsabilidade do Gestor avaliado.
Ao Gestor avaliado suas
sugestbes/reclamacdes/elogios.

7. Auto-avaliacao

8. Reportar

A baixa utilizacdo do sistema de informacdo € um problema grave por se
tratar de uma empresa familiar, com duas sbcias e com pouca experiéncia
profissional, somada a falta de qualificacdo profissional. Estas caracteristicas aliadas
a baixa utlizacdo do sistema de informagcdo podem ser encaradas como uma
deficiéncia na definicdo de estratégias e tomadas de decisfes por ndo possuir as
informacgdes necessarias do negocios para dar sustentacdo a acao implementada.

O incentivo a utilizacdo do sistema sera feito por meio da solicitacdo de
treinamento in-company pela empresa prestadora de servigos as gestoras, apos
fornecido todo o embasamento tedrico das principais atividades que deverdo ser
utilizadas para que haja um efetivo controle de todos os setores da empresa. Entre
as principais atividades a serem informatizadas, estao:

- Funcdes: Fluxo de Caixa, Controle de Estoque (Entradas, Saidas, Custo
Médio), Relatdrio sobre os custos de compra do més anterior e para a efetivagédo de
compras atualizada, Contas a receber, Contas a pagar, Conciliacdo Bancaria e
Inventario.

Além destes principais controles que devem ser evidenciados, o sistema deve
contemplar os seguintes relatérios: Prazo Médio de Pagamentos, Prazo Médio de
Recebimentos, Relatério de despesas (Maiores para Menores), Despesas em contas
transitorias, Relatorio de Sugestdo de Compra comparando com as sugestdes de
compras solicitadas pelos Vendedores, Relatorios de faturamento, Relacdo de

Clientes x Faturamento, entre outros.
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Passos para Nivel

: Detalhamento
Operacional

Treinamento In-company para utilizacao
do Sistema de Informacéo

Risco na implementagdo da rotina de
acessos e alimentacao dos dados;
Resisténcia na utilizacdo do SI;
Deficiéncia no aprendizado do SI;
Explanar os principais beneficios na
correta utilizagdo do SI, motivando os
funcionéarios e gestores a alimentarem o
sistema; Providenciar o curso in-
company para utilizagdo do mesmo com
a participacao dos gestores;

Os gestores fardo a apresentacdo das
novas informacbes que devem ser
5. Monitorar Risco alimentadas aos demais funcionarios, o
gue determinara o nivel de aprendizado
com o Curso.

Acompanhamento semanal dos
Indicadores descritos comparados com
as informagdes existentes anteriormente
como forma de validar os resultados.
Apoés trés meses de utilizacao verificar se
7. Auto-avaliacao houve melhoria ou depreciacdo dos
resultados por meio do SlI.

Compartilhar as informagbes com o0s
Gestores.

=

Formalizacao do Processo
2. ldentificacao dos Riscos

3. Avaliacao dos Riscos

4. Agir sobre os Riscos

6. Executar testes

8. Reportar

Quanto a dificuldade encontrada pela organizagcdo sob o ponto de vista da
ineficiéncia/morosidade nas tomadas de decisdes por se tratar de uma empresa
familiar, foi sugerida a atribuicdo de fungcbes a cada colaborador, descrevendo suas
tarefas e montando um organograma da empresa, tornando-a mais delineada e
facilitando a proposicdo de objetivos coletivos que possam ser definidos pelos
dirigentes.

Os objetivos coletivos sdo importantes para que a empresa se prepare e
busque atingir novos patamares, aumentando sua participacdo no mercado,
ampliando o0 retorno aos proprietarios e consequentemente trazendo mais

prosperidade para a PME.

Passos para Nivel | Detalhamento
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Operacional

1. Formalizag&o do Processo

2. Identificagcédo dos Riscos

3. Avaliacao dos Riscos

4. Agir sobre os Riscos

5. Monitorar Risco

6. Executar testes

7. Auto-avaliacao

8. Reportar

Atribuicdo de Funcdes [/ Objetivos
Coletivos

Risco das informagbes nédo se
transformarem em Cultura adquirida pela
empresa,

A nao-utilizacdo das funcbes atribuidas;
Falta de acompanhamento sobre os
Objetivos Coletivos; Pouca divulgacao
sobre o organograma existente;

Atrelar algumas tarefas distribuidas entre
0s colaboradores como forma de
mensuragdo dos objetivos coletivos;
Enaltecer a importancia do
acompanhamento diario sobre o0s
objetivos coletivos propostos; Divulgacéo
aos funcionarios sobre a divisdo das
areas e quem serA seu respectivo
imediato.

Implantacdo da  distribuicdo  das
tarefas/funcbes e objetivos, além de
divulgar a todos os envolvidos.
Acompanhar a execucédo das tarefas
distribuidas por meio dos controles
internos e 0 % do realizado sobre os
objetivos coletivos apos a implantacéo.
Comparar os dados acompanhados
antes da implantacdo do processo e
conferir com os resultados atingidos apos
trés meses da implantacao.

Formar um plano estratégico para um
prazo maior com base nos resultados
atingidos.

A proxima sugestédo se refere a padronizacdo de processos, ou seja, a criacao

de direcionamentos sobre os mais diversos temas e pequenas tomadas de decisdes

gue surgem no decorrer no dia que podem ser eliminadas mediante ao

entendimento de normas e procedimentos pelos colaboradores.

Alguns destes controles internos, que sao relativamente simples de serem

implantados, porém, necessitam de bom entendimento dos funcionarios para que

possa ser executado com exceléncia € o desconto concedido aos clientes. Deve

haver critérios bem definidos para a concessdo de descontos, ainda mais nas

vendas de atacado, tornando-se um diferencial para os “grandes parceiros”. Com um

bom filtro, muitos pedidos solicitados apenas para manter o padrdo podem ser
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“sutilmente” negados ou concedidos em % inferiores aos normais, maximizando as
margens e evitando a presenca constante dos gestores para a tomada de decisao.
Seguindo este mesmo direcionamento, €é também necessario o0
acompanhamento de controles internos, muitas vezes, como um controle paralelo
para suprir a deficiéncia dos sistemas de informacdo mais simplistas, porém, de
grande utilidade na gestdo dos recursos, tornando suas acfes mais assertivas.
Alguns exemplos de controles internos efetivos séo: Ponto dos funcionarios (controle
de presenca), Faturamento diario subdividido pelas formas de pagamento, compras
solicitadas, despesas e desembolsos pagos, entre outros. Estes controles fazem
parte de uma gama de informacdes necessarias ao dia-a-dia, como por exemplo, o
faturamento subdividido pelas formas de pagamento, pode ser um relatério utilizado
para analise de sazonalidade, para a criacdo e mensuracao de promog¢des com seus

resultados, entre outras.

Passos para Nivel | Detalhamento

Operacional

Criacdo de Controles Internos e
Padronizacéo de Processos.

O fato dos colaboradores néo
2. ldentificacao dos Riscos absorverem as mudancas culturais
efetivadas pela organizagéo.

Risco da ndao-utilizacdo dos controles
internos; falta de entendimentos dos
funcionarios aos padrdes de processos
definidos;

Transmitir motivacao aos proprietarios na
busca pela disseminagao do
4. Agir sobre os Riscos conhecimento entre os funcionarios e
demonstrando os pontos positivos da
mudanca empregada.

Formatar um manual de processos
padronizados e uma apostila para os
dirigentes com os controles internos e
seus beneficios.

Monitoramento da padronizacdo das
tarefas por meio da reducdo do tempo
ocioso e maximizacdo das tarefas
6. Executar testes executadas. Os testes efetuados sob o
ambito dos controles internos terdo como
grande foco nas oscilagoes
demonstradas diariamente.

Comparar o indice de produtividade dos
funcionarios antes e depois das

1. Formalizag&o do Processo

3. Avaliagao dos Riscos

5. Monitorar Risco

7. Auto-avaliacao
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modifica¢des, inclusive identificando os
resultados obtidos nos controles internos
implantados como reflexo da mudanca
nas atividades desempenhadas.

Aos gestores para as devidas

8. Reportar : .
providencias.

O Topico tratado: a reducdo dos custos variaveis e o rigido controle sobre os
custos fixos visam maximizar os resultados da empresa, tanto pela obtencdo da
expansdo das receitas e aumento da produtividade dos funcionarios com as acoes
reveladas anteriormente, como minimizando as despesas mantendo o0 mesmo nivel
de qualidade.

Partindo do ponto de referencia que a empresa utiliza o0 método de custeio por
absorcdo, o que significa dizer que toda receita de vendas, contribui com um
percentual para o custo total da loja, dividindo parte do “ganho financeiro” (margem)
para custeio interno e o restante dividido entre pagamento dos impostos e margens
de lucro. Sobre esta informacéao inicial, serdo or¢cadas todas as contas de despesas
com a reducdo de um % a ser definidas pelos dirigentes e acompanhadas
mensalmente se as acdes estdo sendo satisfatorias para a redugcdo nos custos
propostos.

Os custos variaveis podem ser reduzidos por um provisionamento das
despesas com Xerox, compras de material administrativo, gastos com papel, entre
outras despesas que somadas no decorrer do ano comprometem um valor
significativo da margem de lucro e caso seja orgcada uma estimativa de gastos e
mantida ocorrerd& um ganho sobre esta diferenca de receita entre todas as

subcontas.

Passos para Nivel | Detalhamento

Operacional

Acao de reducdo das despesas variaveis
e controle dos gastos fixos.

Falha nos controles efetuados via
2. Identificagcédo dos Riscos Sistema de Informagé&o/Controles
Internos.

Falta de comprometimento nos cortes
nas despesas existentes; Auséncia de
informacdes confiaveis para a tomada de
decisodes;

O Gestor devera direcionar o tempo
necessario para executar a atividade,

1. Formalizag&o do Processo

3. Avaliacao dos Riscos

4. Agir sobre os Riscos
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para que sejam tomadas decisdes
baseadas em numeros e de forma eficaz.
Montar um Plano de Contas com todas
as despesas que ocorrem no decorrer
5. Monitorar Risco dos meses e as contas que sdo pagas
esporadicamente, porém existe a
necessidade de provisiona-las.
Conciliar a diferenca a ser revertida em
6. Executar testes lucro apds o levantamento das despesas
gastas anualmente.
Utilizar a situacdo atual da empresa
comparando com uma melhor alocacéo
7. Auto-avaliacao dos recursos sobre as subcontas a
serem pagas anualmente e verificar se a
diferenca € positiva ou negativa.
Em caso de diferenca positiva, ou seja,
Lucro apés o corte de despesas
desnecessarias, manterem 0
planejamento e formular plano de agéo
para realizar os dados projetados. Em
caso de diferenca negativa, procurar
outras formas de reducao de custos. Se
especificamente em algum momento néo
seja mais possivel a redugéo dos custos,
sera necessario aumentar a receita para
compensar esta defasagem
orcamentaria.

8. Reportar

Concluindo a sugestdo de processos administrativos a serem
operacionalizados, na sequencia serdo abordados alguns fatores que poderao ser
fortalecidos mediante o aprimoramento das atividades ja executadas.

Iniciando uma abordagem de melhoria nos processos, a primeira sugestao é a
expansdo dos gastos médios dos clientes da loja por meio da pulverizacdo das
vendas entre todos os clientes. Para que se chegue ao objetivo proposto a empresa
podera utilizar diversos meios de comunicacdo, entre eles, mala direta, emails,
contato telefénico, entre outros. Pelos canais serdo ofertados outros produtos, nos
guais em sua grande maioria, estardo estocados ha algum tempo e com bom custo
médio, sendo vendidos a precos promocionais de forma a alavancar as vendas e
chamar a atencdo dos compradores para os produtos e precos fornecidos pela
distribuidora de Doces e Embalagens. Desta forma, esta atividade seria um

chamariz para os clientes em processo de prospeccédo ou fidelizados para que
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ampliem seu consumo e busquem seus vendedores para realizar orgcamentos junto a
concorréncia.

Utilizando ainda esta 6tima ferramenta que se chama internet, por meio de
emails ou consultas de seus vendedores, serdo aplicadas pesquisas de satisfacéo
do atendimento a uma pequena parcela de cliente, dos mais bem atendidos aos que
sdo pouco contatados, para que nado haja viés na informacdo adquirida. Estas
pesquisas terdo poucas questbes para que ndo torne um processo demorado e
cansativo, e além de tudo atenda aos objetivos propostos, que € a busca pela
informacéo.

No aspecto fisico da loja, sera criado um direcionamento dos clientes pela sua
extensdo e ampla variedade de produtos, algumas placas direcionando o cliente
para cada area de atuacdo da loja. Ex.: Doces, Embalagens, Doces para Atacado,
Embalagens para Atacado, entre outros. A exposi¢cdo destes direcionamentos
facilitara a procura pelos produtos, excluindo a necessidade de um vendedor para
acompanhar o cliente pela loja na busca das mercadorias, tornando o funcionario
mais eficiente.

Outra grande modificacdo que trara mais valor a empresa € a preparacao do
site existente para ampliacdo das vendas, por meio das solicitagbes dos principais
produtos pela internet ou até mesmo, fornecendo um contato direto entre o
funcionario na empresa por meio do skype, MSN ou outros sistemas no formato de
chat para eliminar possiveis duvidas nas compras e fornecer informacdes
complementares ao cliente em tempo real durante o expediente comercial.

Apenas como aprimoramento dos processos sugeridos acima, uma reducao
gradual do capital proprio pelo capital de terceiros até o ponto de equilibrio que
mantenha as operacdes da empresa com um capital de giro, que nao tenha que ser
necessariamente o capital dos socios, tornando a empresa lucrativa. Esta
lucratividade € mensurada por auferir lucro apés o pagamento das custas de
financiamento da operagdo, ou seja, ap0s 0 pagamento de todas as despesas
financeiras pela utilizagdo dos recursos de terceiros quando houve uma margem
positiva retirando o custeio por absorcdo, significa dizer que a empresa €
sustentavel.

E por fim, um topico imprescindivel para a boa conducdo da PME que visa
entrar no mercado atacadista € um controle rigido sobre os materiais que constam a

disposicao na loja e sobre o valor de estoque utilizado e o volume de produtos sem
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giro, para que a empresa maximize seus ganhos e minimize seu capital empregado
em produtos sem que haja retorno no curto prazo. Afinal, o dinheiro imobilizado em
produtos, além de néo ser utilizado como capital de giro pela empresa tem um custo,
gue é o custo de alocacao, custo com salarios dos responséaveis, entre outros custos
embutidos a operacdo, mesmo que nao haja movimentacdo do mercado, estes

custos estdo embutidos no custeio por absor¢do no momento da venda.

4.2 PROPOSICOES DE CONTROLES INTERNOS

ApoOs o levantamento das necessidades no ambito estratégico da empresa,
direcionando sua aplicacdo ao nivel tatico, serdo feitas as proposi¢oes sobre todas
as informacdes detalhadas no topico anterior, de forma a abordar a
operacionalizagcdo dos processos propostos, ou seja, atingindo o dltimo nivel do
planejamento estratégico aplicado, o nivel operacional.

Prospeccao de Vendas Atacado

O primeiro ponto a ser implantando pela empresa analisada é a
descentralizagcdo das vendas no balcdo, buscando especificamente aumentar sua
participacdo no mercado de vendas para atacado, o que resultaria em um grande
acréscimo de faturamento e uma sensivel reducéo nos estoques. Para que a acéo
seja bem sucedida, seria determinante que o gestor ou encarregado pela tarefa,
efetuasse uma ampla analise nos mais diversos meios de comunicagao, sendo eles:
jornais, revistas, internet, lista telefénica, entre outros. Esta pesquisa tera a
finalidade de elencar pelo menos 100 empresas cuja area de atuacdo dependa da
utilizacdo dos produtos comercializados pela mesma. Apos a pesquisa efetuada, o
Gerente da area de vendas devera formular uma relacdo com os principais itens
demandados pelas companhias elencadas, ap6s formular esta relacdo, fara uma
consulta aos principais atacadistas da regido verificando se ha diferenca nos precos
praticados e se houver identificar qual € o motivo para a menor competitividade dos
seus precos perante aos concorrentes, fazendo uma analise completa considerando
inclusive caso haja diferenciacdo nas marcas ofertadas.

Com o estudo efetuado sera convocada a reunido com o0s demais
colaboradores para que seja disseminada a forma ideal a serem abordados os
possiveis clientes, tanto sob a 6tica comercial quanto a 6tica da postura profissional,
0 que podera ser determinando para o sucesso ou fracasso das a¢fes. Também

sera muito importante a identificacdo para os clientes que nao desejem iniciar um
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relacionamento, estes clientes deverao informar o porqué da ndo comercializacao e
este dado devera estar disponivel em sua ficha de cadastro, para que possam ser
efetuadas as devidas melhorias apds a coleta dos dados.

O Responsavel pelo acompanhamento da acdo de vendas devera verificar o
% de aproveitamento das ligacdes para que se possa medir a eficiéncia nos
contatos telefénicos e, além disto, verificar nos casos de insucesso qual foi o real
motivo alegado pelo cliente para tomar as devidas atitudes visando que ndo ocorra
novamente nos demais contatos efetuados. A grande diferenciacdo do processo
estd no acompanhamento da equipe de vendas e na implementacdo da melhoria
continuada em seu atendimento por meio do feedback dos clientes.

Uma semana ap0s o contato telefénico do colaborador, o gestor de forma
aleatoria, ird efetuar ligacdes para alguns dos clientes, confirmando o contato e
estreitando o relacionamento entre as empresas.

Falta de Qualificacdo Profissional

De forma a suprir a falta de qualificacdo profissional e académica das sdcias,
visando apenas uma evolugcdo na sinergia entre elas e forcando a busca pelos
objetivos em comum, ja que conforme mencionado anteriormente ndo € possivel
suprir experiéncias adquiridas e nem mesmo conhecimento técnico, por este motivo,
esta medida tem como foco o aperfeicoamento na forma de gerir o negocio por meio
da divisao da empresa em setores e atribuicdo dos setores de forma que ambas as
sécias necessitem da sinergia e uma gestdo compartilhada para que se tenha éxito
em todas as areas da companhia. A gestdo compartilhada se tornara também um
facilitador ja que as maiores decisdes terdo que ser tomadas em conjunto, o que
tornard um pouco mais demorado o0 processo decisorio, porém, devera ser mais
assertivo pela troca de informagdes entre as diretorias.

A formula encontrada para que haja este relacionamento intenso entre as
gestbes foi a divisdo em duas “diretorias”, sendo a primeira com responsabilidade
sobre os setores Financeiro e Compras e a segunda diretoria com o0s setores de
Recursos Humanos, Estoques e Vendas. A intencédo para diferenciar o sistema
sugerido do utilizado atualmente por varias empresas, que seria a distingcdo entre o
Administrativo e o comercial, que iria contemplar dentro da area Administrativa os
setores: Financeiro, Recursos Humanos e Estoques, enquanto a area comercial
estaria com: Vendas e Compras, no entanto, esta variacdo no formato utilizado

habitualmente se deve ao interesse de que haja uma interseccao entre as gestoes,
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ou seja, o financeiro ira definir o faturamento esperado e a equipe de vendas ira
viabilizar atingir o objetivo proposto. Da mesma forma, a area de compras ira
precisar alinhar agbes de compras para que possam ser feitas acdes de vendas de
determinados produtos. Além disso, o0 setor de recursos humanos que viabiliza
contratacdes ou aumentos salariais que devem ser autorizados posteriormente pelo
Setor Financeiro. Esta correlacdo entre eles ird formatar o modelo de “gestédo
compartilhada”, que ird ao longo do tempo se transformar em uma vantagem. Para
gue possa ser visualizado com maior clareza, segue abaixo o desenho da correlagéo

entre as areas.

Vendas . Estoques

Com o intuito de manter a qualidade nos servigos prestados pelos soécios,
sera implantando uma espécie de “auditoria interna” a cada trés meses entre eles,
trocando por alguns dias de “diretoria” de forma a garantir a exceléncia no
andamento processual da instituicdo e para que ndo haja negligéncia em
determinadas a¢des que deveriam estar sendo aplicadas.

Baixa utilizagcéo do Sistema de Informagéo

Para gque seja intensificado o uso do sistema disponivel de forma a auxiliar no
controle dos diversos setores da empresa, € necessario que haja um espirito de
cooperacdo e de busca pelo aprendizado entre os colaboradores, ja que um fator
gue pode dificultar a plena utilizacéo do sistema é o nivel de dificuldade do sistema e
a familiaridade que os colaboradores tém com ele. Identificada esta deficiéncia sera
feita uma exposi¢do para os funcionarios sobre a importancia do desenvolvimento
de habilidades para a utilizagdo do sistema disponivel, ja que ele sera o principal
canal para medir o desempenho da companhia, fato que pode se tornar um aliado
dos funcionarios para que os gestores saibam que esta se destacando em relacéo
aos demais e possa fornecer uma informagéo exata sobre o patamar de sinergia

entre os envolvidos por meio do atingimento dos objetivos coletivos.
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Apos a execugédo da palestra motivando e informando os principais beneficios
para uma correta utilizacdo do sistema, sera solicitada a empresa que “aluga” o
programa para que agende uma data em que algum representante ira fazer um
treinamento in-company, dividido em duas partes, sendo a primeira apresentacéo
com a presenca de todos explicando quais as principais ferramentas que ele possui
e quais as principais telas que serdo manipuladas pelos colaboradores no decorrer
do dia. Finalizado esta primeira parte, sera feita uma explanacdo apenas para 0s
Gestores indicando as principais funcdes e ferramentas disponiveis para controle e
acompanhamento dos diversos setores da empresa.

Administragdo Familiar

Este tdpico visa alinhar a empresa por meio de atribuicbes de funcdes e
objetivos, com que todos os colaboradores possam buscar os melhores resultados
em suas atividades por meio da medicdo do processo como um todo, tornando os
objetivos coletivos como uma meta a ser seguida, ou seja, utilizando artificios como
bonificacdo, entre outros fatores, a obtencdo da melhoria na produtividade tendo
como consequéncia atingir os objetivos coletivos.

A grande diferenga entre o objetivo individual e o coletivo esta na forma de
gue para atingir os objetivos individuais, pode ocorrer uma distor¢do nos valores dos
colaboradores, fazendo com que haja prejuizos para a companhia em troca de que
individualmente o colaborador possa ter alguma vantagem. Fato que nos objetivos
coletivos apesar de ter a desvantagem de geralmente ser um objetivo mais dificil de
ser cumprido, ele da a possibilidade de melhoria no ambiente da empresa e de
implantacdo de uma nova cultura na organizacéo, voltada para a divisdo das tarefas
e para obtencao de resultados coletivamente.

Partindo para a aplicabilidade, em um primeiro momento serdo definidos
pelos gestores das areas quais serdo as principais atribuicbes de cada colaborador,
ou seja, as tarefas que devem ser desenvolvidas diariamente e merecem um
acompanhamento, para que seja um dos facilitadores para atingir os objetivos
coletivos. A partir destas definigcdes, deverdo ser atreladas todas as tarefas entre os
colaboradores, ou seja, vincular atividades de departamentos diferentes, porém que
possuam 0 mesmo objetivo.

Exemplificando, para que a empresa busque um faturamento mensal de
R$35.000 / més, tomando por base que esta seja uma meta factivel, a partir desta

meta serdo elencadas diversas atividades que juntas irdo impactar para que seja
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atingido o objetivo. No caso acima, serdo abordados como metas secundarias: A
Logistica, por exemplo, devera buscar uma reducdo no prazo para entrega da
mercadoria de 5 dias para 3 dias de entrega, ou seja, uma melhoria significativa. Da
mesma forma, o estoque devera separar o material no menor prazo possivel, ou
seja, deixar os produtos vendidos a ponto de despacho até as 17h00Omin do dia da
venda. Estes sdo apenas alguns exemplos de tarefas que devem ser feitas e
acompanhadas para que a empresa nao se torne refém da Administragdo Familiar e
para que ndo ocorram decisdes isoladas que podem comprometer a sua
continuidade, este rumo sera alterado com a criagdo de integracdo entre o0s
membros da familia e dos colaboradores.

Assim como em qualquer processo, este também tera riscos, conforme
descrito a seguir: falta de comprometimento da equipe, inexisténcia de um
organograma bem definido, auséncia de acompanhamento na execugdo das
atribuicbes e nos resultados obtidos. Todavia, este riscos podem ser minimizados
pela acdo enérgica dos Gestores na busca de absorver os melhores resultados
dentro da disponibilidade de funcionérios.

Decorridos trés meses sera feita a verificacdo dos resultados sobre a base
extraida anteriormente ao processo de atribuicdo de tarefas e objetivos coletivos
para comparar 0os numeros e chegar a conclusdo das vantagens/desvantagens da
sistematica no dia-a-dia.

Implantac&o de Controles Internos / Planejamento Estratégico

Sob a atencao dos diretores da empresa, seréo levantados todos os gargalos
existentes no processo (entendido como processo operacional, ou seja, ha execucao
das atividades do dia-a-dia). Com o levantamento destes dados, serdo formatados
processos padronizados, buscando reduzir o tempo o0cioso e maximizar a
produtividade dos colaboradores.

Existe uma importancia muito grande na definicdo do planejamento
estratégico por parte dos diretores para que seja incorporado ao ambiente uma
cultura organizacional prépria com missdo, visdo, valores, entre outros tdpicos
relevante, para que o colaborador entenda onde a empresa deseja chegar e quais
os desafios para que atinja este objetivo.

Os principais riscos da auséncia na aplicabilidade séo: falta de entendimento
nos processos a serem absorvidos, a néo utilizacdo dos controles internos e a falta

de monitoramento dos resultados.
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O grande diferencial neste processo sera a abordagem utilizada pelos
dirigentes na busca por disseminar o conhecimento adquirido aos colaboradores
apos a anadlise das tarefas executadas anteriormente e apos a sua modificacdo. Eles
deverao mostrar com entusiasmo 0s pontos positivos observados e principalmente a
melhoria na aplicabilidade tornando o processo o mais simples possivel de forma
gue a empresa possa substituir pessoas sem que haja prejuizos na produtividade.

Outro ponto determinante é a criagdo de manuais de execucdo das tarefas
para que os colaboradores possam ter acesso em caso de duvidas, para que eles
nao sejam desestimulados a utilizarem os padrdes instituidos por dificuldades na
sua aplicacdo. O manual também devera ser instituido para os cargos de direcao da
empresa, para que haja uma concordancia nos processos basicos executados e sua
correlagcdo com os objetivos da empresa.

Serao testados os padrdes instituidos pela variagdo no tempo necessario para
execucdo das mesmas tarefas, para que seja confirmada ou ndo a melhoria
implementada.

Acdo de reducdo nas despesas variaveis e controle dos gastos fixos

Para que sejam ampliadas as margens de lucro da empresa, em um primeiro
momento, mantendo o mesmo nivel de faturamento, fard com que este excedente
possa ser reaplicado de diversas formas e seja novamente convertido na expansao
do lucro obtido nos negdcios efetuados, ou seja, serdo mantidas todas as estruturas,
porém reduzindo os gastos para obter o mesmo faturamento.

Esta acdo tera como principal foco as reducbes de despesas variaveis
desnecessarias, podendo também serem efetuados cortes nos gastos fixos, porém,
geralmente as despesas que podem ser cortadas mais facilmente estao
classificadas como despesas variaveis, elevando o valor que devera ser despendido
de acordo com o aumento do faturamento. Desta forma, serd o principal fator na
expansdo das margens de lucro apés a realizacdo da prospeccdo de novos
negocios tendo como objetivo principal o aumento no faturamento.

O risco inerente a reducdo das despesas de um modo geral sera por meio de:
falha no controles via sistema, falha no comprometimento para redugcéo dos custos e
auséncia de informacdes confiaveis.

Para atingir os objetivos propostos serd necessario montar um plano de
contas contendo todas as despesas operacionais, nao-operacionais e seu

provisionamento de forma anual para que sejam atingidas as metas propostas. Apos
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0 apontamento de todas as despesas, sdo detectadas as despesas que em um
primeiro momento tem potencial para reducao, apds isto serdo analisados a variacao
no resultado financeiro anual, caso seja positiva a variagdo entre receitas e
despesas, havera um adicional na margem de lucro devido a execugdo da acdo em

referencia.
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5 CONCLUSAO

A pesquisa desenvolvida sobre a otica dos controles internos teve como
principal foco o levantamento de informacbes complementares sobre a forma como
as empresas, 0s consultores e até mesmo os estudiosos da area de controladoria e
controles internos enxerga as oportunidades e ameacas existentes no dia-a-dia das
MPE’s no ambito nacional. Com as informagGes coletadas pelo SEBRAE, foi
possivel ampliar os horizontes de pesquisa do projeto, vislumbrando as principais
deficiéncias que posteriormente foram observadas pela empresa analisada
correlacionando com as ameacas detectadas na amostragem de empresas que
fecharam antes dos dois anos de atividade. Alguns dados puderam ter um impacto
bastante positivo na analise da empresa em referencia, entre eles: a predominancia
na mortalidade das empresas com empresas na categoria Micro (faturamento anual
entre R$20.000 e R$240.000), 49% delas atuavam no comércio, 63% atendiam no
balcdo como principal fonte de renda as vendas no varejo, 100% eram optantes pelo
Simples, tornando a empresa analisado como mais um empresa ha area de risco de
mortalidade por ter todas estas caracteristicas em comum com o relatorio elaborado
pelo SEBRAE.

A partir desta informacdo e da obtencdo das areas de maior importancia na
taxa de sobrevivéncia das empresas, como sendo: o Planejamento e a Organizacdo
Empresarial foram feitos alguns levantamentos sobre os conceitos de controladoria e
controles internos. Os conceitos identificados sublinharam a importancia da
controladoria para que a empresa esteja preparada para o0 mercado em que atua e
para se defender das acdes dos concorrentes, tornando a empresa mais agil nas
tomadas de decisdbes e fornecendo uma possibilidade de que cresca
exponencialmente com o seu posicionamento no mercado de acordo com sua plena
capacidade fisica e financeira.

Apds a importancia da controladoria, sdo demonstrados os beneficios da
implantacdo de controles internos, entre eles: a criagcdo de uma metodologia na
execucao das atividades, melhoria na eficiéncia e eficacia da empresa por meio do
acompanhamento por indicadores, mensuracdo de resultados e avaliacdo de
métodos propostos para padroniza¢do dos processos, entre outros.

Com a deteccao das diferengas entre a controladoria e os controles internos,

foram pesquisados os principais tipos de controles internos utilizados no mercado,
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gue acabaram sendo selecionados dois grandes formatos para analise na empresa,
sendo a primeira metodologia aplicada atualmente por um grande banco privado
reconhecido nacionalmente no gerenciamento de riscos e controles internos e o
outro método demonstrado detalhadamente por Barbosa da Silva Junior (2000, p.22-
26), subdividido em grupos, sendo eles: Controles Internos do Disponivel, Contas a
receber, Estoque, Producéo e Vendas, Imobilizado, Compras e Contas a pagar.

Com a selecao do modelo a ser aplicado na empresa diagnosticada, foram
efetuadas pesquisas sobre a controladoria especificamente nas MPE’s, sendo
coletadas as descricdes praticas de suas atividades e a énfase a ser dada dentro
das caracteristicas encontradas nas MPE’s pesquisadas pelos autores utilizados.

Utilizando todas as informacg6es disponiveis na conceituacdo do tema, partiu-
se entdo para a coleta dos dados da empresa, sendo estes dados: Balanco
Patrimonial, Valor aproximado do estoque, Demonstrativo do Resultado do
Exercicio, Faturamento bruto e Fluxo financeiro. Partindo do levantamento dos
dados e das caracteristicas da empresa, tais como: Administracdo familiar, utilizacédo
de caixa compartilhado com outra empresa, existéncia de duas soécias e apenas
duas funcionarias, falta de experiéncia profissional dos envolvidos, entre outras
informacgdes bastante relevantes para 0 mapeamento das necessidades.

Tomando por base as informacfes descritas acima sob a forma do capitulo 4,
foram mapeadas todas as necessidades da empresa, tendo como base para a
definicdo de necessidade, os relatorios do SEBRAE em conjunto com as pesquisas
desenvolvidas sobre a controladoria e controles internos para MPE’s. A técnica
utilizada para descricdo dos pontos a serem implantados foram baseados na
sistematica de Pontos Fortes x Pontos Fracos correlacionando com as informacdes
dispostas anteriormente. A simplicidade do modelo permitiu que fossem apontados
de forma estratégica (direcionando) os topicos a serem detalhadas para que se
obtenha um plano de acao efetivo que atinja os objetivos estratégicos definidos.

Para formular o plano de acdo sobre o nivel tatico, foi aplicada uma mescla na
definicdo dos principais grupos de controles internos a serem implantados, de
acordo com o Barbosa da Silva Junior (2000, p.22-26), retirando os controles
essenciais e transformando no modelo de gerenciamento de riscos e controles
internos que seria utilizado para delimitar as acbes e identificar os riscos e

incertezas.
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Com o apontamento das necessidades sobre o nivel tatico, foram aplicados
todos dentro do modelo de gerenciamento de riscos e controles internos para que
fosse identificado os principais riscos e a forma como combater para que os
processos resultem em melhoria efetiva para a operacdo da empresa. Além disto, h4
um pequeno detalhamento para que posteriormente seja completado o planejamento
na execucdo das atividades de forma mais completa, de forma que nao haja
distor¢bes nos resultados.

Finalmente, com base nos estudos efetuados anteriormente, foram definidos
a forma de execucéo das atividades sobre o nivel operacional, ou seja, descendo de
niveis desde a sua identificacdo dos principais objetivos a serem atingidos pela
empresa para que saia da area de risco de mortalidade no periodo até dois anos de
atuacao, até a aplicacdo dos colaboradores e dos gestores no acompanhamento das
acOes para que se traduzam efetivamente em resultados financeiros e ampliacdo na
gualidade dos servicos prestados.

A pesquisa teve grande relevancia ao identificar o nicho das MPE"s que sao
de grande importancia no ambito nacional, jA que a maior parte das empresas
brasileiras tanto em volume quanto em faturamento acumulado estdo neste grupo e
poderiam muitas vezes evitar a mortalidade por meio de assessoramento e
utilizagdo de pequenas praticas no dia-a-dia, conforme demonstrado nos relatorios
levantados. Desta forma, a colaboracdo deste projeto prove da andlise de uma
empresa de um segmento especifico na qual passa por dificuldades para se manter
no mercado devido a diversos fatores que foram analisados de forma analitica para
gue resultasse na sugestdo de processos a serem implementados e na busca da
melhoria em seu posicionamento de mercado por meio do aprimoramento dos
pontos fortes e tentativa de corrigir os pontos fracos assinalados.

Sabemos que um tema como este possui diversas alternativas tanto no
mapeamento de suas necessidades como na metodologia que poderia ser utilizada,
porém, o objetivo estava direcionado para o método mais simples e de melhor
aplicabilidade nas MPE’s, ja que neste nicho ha uma resisténcia ainda maior na
burocratizacdo dos processos, no entanto, sdo imprescindiveis para a melhoria nos

controles e na confiabilidade das informacdes.
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