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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo principal investigar de que maneira o uso de controles internos
pode auxiliar na gestdo de pequenas empresas. Para sua realizagéo, foi efetuado um estudo de
caso em uma revendedora de equipamentos de protecdo individual, localizada no estado de
Santa Catarina, procurando levantar informacoes sobre as dificuldades na implementacéo e
consequéncias do uso de controles internos, além de desvendar quais controles foram
escolhidos para aplicacdo e como estes afetaram as tomadas de decisdo. Este trabalho
apresenta uma breve apresentacdo da importancia econdémica de pequenas empresas no Brasil
e aponta suas dificuldades, além de definir o conceito de controles internos e como estes se
relacionam no ambiente empresarial. Caracteriza-se como uma pesquisa descritiva e 0 método
de pesquisa aplicado foi um estudo de caso. A conclusdo da pesquisa indica que a aplicacédo
de controles internos permitiu uma administracdo de cunho mais cientifico, pois controles
internos permitem a obtencdo de dados e fatos que auxiliam para melhorias operacionais e
gerenciais em toda a empresa. Uma maior seguranca no momento da tomada de deciséo foi
uma consequéncia percebida, levando a resultados mais substanciais e expressivos na reducéo
de retrabalhos, aumento de faturamento, correcdo em erros de estocagem, delegacdo de
responsabilidades, entre outras conquistas.

Palavras-chave: Controles internos. Pequenas empresas. Gestdo empresarial. Tomada de
decisdes.

1 INTRODUCAO

Em esséncia, as empresas nada mais sdo que um grupo de pessoas que se organizam
intencionalmente para atingir determinados objetivos contando com recursos monetarios e de
materiais. Estes objetivos vdo desde garantir o suprimento dos bens consumidos pela
comunidade até a prestacdo de servigos que satisfacam suas necessidades.

A participacdo das pequenas empresas na economia brasileira é crescente e
significativa. A atuagdo delas vem sendo fundamental para promover o crescimento
econémico local, gerando emprego e renda, produzindo bens e servicos, além de serem
importantes geradoras de receita para os Estados.

Assim sendo, é do interesse coletivo que tais empresas se mantenham ativas para que
continuem proporcionando todos estes beneficios para a sociedade. Porém, no Brasil, o indice
de mortalidade das empresas ainda é elevado. ¥ das empresas sequer sobrevive aos dois
primeiros anos e, embora essa taxa tenha caido nos ultimos tempos, ela ainda é bem
significativa e preocupante (SEBRAE, 2013). Maciel et al. (2002) afirma que isso geralmente
acontece devido a uma gestdo inadequada, que pode ocorrer por falta de informacdes
relevantes que auxiliem no processo de tomada de deciséo.



Monteiro e Barbosa (2011, p. 40) afirmam que “a sobrevivéncia das empresas depende
cada vez mais de uma gestdo subsidiada de informacOes gerenciais eficientes e precisas que
tornem o processo de tomada de decisdo o mais racional possivel”. E € justamente para dar
suporte & gestao que surgem os controles internos.

Os controles internos sd@o normas e procedimentos adotados por uma empresa que tem
como objetivo auxilia-la a ter pleno dominio de processos internos como o consumo de
recursos financeiros, fisicos, humanos e outros (Nascimento e Reginato, 2010). O uso correto
destes controles fornece uma gama de informacdes seguras que auxiliam os gestores nos
momentos de tomada de decises.

Nesse direcionamento, vé-se que os controles internos podem auxiliar na obtencéo de
melhores resultados nos negdcios das MPE’s - Micro e Pequenas Empresas no que diz
respeito a sua gestao.

Com isso, percebe-se a necessidade de responder a seguinte pergunta: De que maneira o
uso de controles internos pode auxiliar a gestdo de uma empresa de pequeno porte,
revendedora de equipamentos de protecdo individual e coletiva, localizada em Navegantes,
no estado de Santa Catarina?

E para atender a questdo problema, o estudo tem como objetivo geral verificar os
reflexos do uso de controles internos basicos na gestdo de pequenas empresas. J& os objetivos
especificos consistem em:

a) Investigar as dificuldades enfrentadas pela pequena empresa e seu gestor na
implementacao e uso dos controles internos;

b) Analisar as consequéncias do uso dos controles nos processos operacionais e em
momentos de tomada de deciséo.

A escolha do tema se justifica devido a importancia das pequenas empresas ha economia
brasileira e da identificacdo da autora pelo tema.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Perfil das pequenas empresas no Brasil

O Brasil hoje tem a base da sua economia girando em torno de microempresas e
empresas de pequeno porte. Elas se caracterizam por dinamizar a economia local, absorver
grande parte da méo de obra disponivel no mercado, dando oportunidade inclusive aos que
possuem dificuldades de insercdo no mercado, como 0s jovens com pouca ou nenhuma
experiéncia profissional e pessoas com idade superior aos 40 anos, além de gerar renda e
produzir bens e servicos para a comunidade local, sendo assim fundamentais para o
desenvolvimento econdmico e social do pais. (Ministério do Desenvolvimento Industria e
Comércio Exterior — MDIC, 2010).

Teixeira e Barbosa (2002) comentam da relativa complexidade que € conceituar as
empresas segundo seu porte devido ao grande numero de variaveis que podem ser
consideradas. O quadro 1 de 1 mostra a classificacdo sob a o6tica de duas fontes distintas. Para
elucidar com maior clareza, foi decidido expor também as defini¢des de micro empresas. Tal
decisdo foi tomada por ser frequente a confusdo dos limites destes diferentes portes.



Quadro 1 - Classificacao das micro e pequenas empresas

Classificacédo quanto ao Porte da empresa

Instituicéo -
Microempresa Pequena Empresa
Setor N° de funcionarios Setor N° de funcionarios
Comeércio e Servigos | Até 9 empregados Comeércio e Servigos |De 10 a 49 empregados
SEBRAE
IndUstria e . IndGstria e
Construgéo Civil Até 19 empregados Construio Civil De 20 a 99 empregados

Lei Geral das |As que tem receita bruta igual ou inferior a|As que tem receita bruta superior a R$ 360 mil
MPE R$ 360 mil e inferior a 3,6 milhGes

Fonte: SEBRAE (2010) e Lei geral das micro e pequenas empresas (2010)

Ao final da década de 1980, j& se notando a importancia do segmento para aquecer a
economia que vinha desacelerando, algumas politicas publicas de incentivo para as pequenas
empresas timidamente comegaram a surgir. Tais como (IBGE, 2001, p. 18):

e A implantacdo do primeiro Estatuto da Microempresa (Lei n® 7.2 56 de 27 de
novembro de 1984) e a inclusdo das micro e pequenas empresas na
Constituicdo Federal de 1988, que passou a garantir-lhes tratamento
diferenciado (Art. 179 do capitulo da Ordem Econdmica);

e A transformacdo em 1990 do Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a
Pequenas Empresa — CEBRAE -, criado em 1972, em Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE — com fungdes mais amplas;

e Criagdo de linhas especiais de crédito no BNDES, Caixa Econdmica Federal e
Banco do Brasil;

e ALein®9.317 de 5 de dezembro de 1996, que instituiu o Sistema Integrado de
Pagamentos de Impostos e Contribui¢des das Microempresas e das Empresas
de Pequeno Porte — SIMPLES;

e A Lei n® 9.841 de 5 de outubro de 1999, que instituiu o Estatuto da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte;

e O estabelecimento de um Férum Permanente das Microempresas e Empresas
de Pequeno Porte, demonstrando a dimensdo e a importancia das micro e
pequenas empresas para 0 crescimento e desenvolvimento da economia
nacional.

A partir de entdo outras iniciativas foram tomadas a fim de estimular o
desenvolvimento das pequenas empresas, que passaram a ter Sindicatos que as
representassem, programas de apoio financeiro e de capacitacdo dos empresarios, entre outras.
Tais acOes deram fblego ao segmento permitindo assim que fosse possivel hoje assumir um
papel de protagonismo na economia, estimulando a competicdo e o livre mercado, gerando
muitos empregos e tendo um papel fundamental no desenvolvimento econdémico social e
regional. (SEBRAE, 2005).

Os resultados dessas mais de duas décadas de incentivo podem ser percebidos em
nameros. Segundo o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (2013), em 2012 as
micro e pequenas empresas tiveram 33% de participagdo nas compras governamentais, ou
seja, R$ 7,5 bilhdes de compras publicas foram feitas desse segmento. Entre os anos de 2007
e 2012, o crescimento acumulado destas aquisi¢des publicas chega aos 58%, 0 que mostra o
quanto este segmento vem se tornando cada vez mais expressivo.



A Tabela 1 mostra um resumo dos principais indicadores das micro e pequenas
empresas no Brasil, pode-se notar que o segmento colabora com a geracdo de emprego e
renda e com a alavancagem da economia brasileira, porém, ainda ndo tem participacao
significativa nas exportagoes.

Tabela 1 — Indicadores das Micro e pequenas empresas

Variavel Percentual representado pelas MPE
Total de empresas do Pais 99%
Saldo de empregos formais 52%
Massa salarial 52%
Novas vagas geradas por més 70%
PIB 25%
Exportacoes 1%

Fonte: SEBRAE (2013)

2.2 Dificuldades enfrentadas pelas pequenas empresas

Embora nas Gltimas décadas tenha havido uma mobilizacao de politicas de incentivo as
MPE’s, como visto no topico anterior, Monteiro e Barbosa (2011) ressaltam que ainda sim o
contexto empresarial para as empresas de pequeno porte se apresenta problematico devido a
fatores internos e externos, que independem ou ndo de procedimentos especificos das
organizagOes. Dentre esses fatores, os autores destacam a concorréncia, o atendimento aos
clientes, as exigéncias por padrdes superiores de qualidade dos produtos e servicos, etc.

No que diz respeito a gestdo, pode-se perceber que os problemas enfrentados por elas
sdo fundamentalmente os mesmos, ja que uma das razdes para o indice de mortalidade destas
empresas ser tdo elevado é a falta de preparo dos proprios empreendedores, o que reflete na
auséncia de um plano de negdcio estruturado, negligencias sobre os controles, mensuragédo e
gestdo de dados, etc.

Barros (1978, p.24) observa que “a grande maioria dos pequenos empresarios adquiriu
em forma empirica e na direcdo diaria de seu estabelecimento a capacitacao exigida para as
funcdes diretivas”. Monteiro e Barbosa (2011, p.40) apontam que:

Muitas dessas organizagcdes foram criadas sem a pertinente orientacdo sobre o0s
problemas que adviriam quando da instala¢o, tais como: comportamento do setor
em relacdo ao volume de empresas, condi¢des de politica de investimento de longo

prazo para financiar a capacidade operacional do empreendimento, e capacidade de
absorcdo pelos clientes dos produtos/servicos disponibilizados.

Dolabela (1998, p.60), reforca ainda que “os fatores que levam uma pequena empresa a
encerrar suas atividades vao desde a falta de um planejamento organizacional, no momento de
sua implantacdo, passando pela burocracia fiscal e contabil, até o despreparo do
empreendedor para superar dificuldades”.

Tais acontecimentos sdo comuns dentro destas organizagdes. Deste modo, a empresa é
gerida de forma amadora ou pouco profissional, quando consegue se manter em atividade
pouco se desenvolve economicamente. E devido ao despreparo acaba sofrendo bastante com
as mudancas do mercado, pouco se beneficiando delas, deixando assim de contribuir mais e
melhor com o desenvolvimento local.

Pode-se notar tal comportamento despreparado observando na Tabela 2 a resposta dada
pelos proprietarios de micro e pequenas empresas quando questionados sobre a causa do
encerramento das atividades de suas empresas:



Tabela 2 — Causa do encerramento das atividades

Causas do encerramento das atividades % de empresarios

Falta de capital de giro 24,1
Altos impostos 16,0
Falta de clientes 8,0
Concorréncia 7,1
Baixo lucro 6,1
Dificuldade financeira 6,1
Desinteresse na continuacdo do negdcio 6,1
Maus pagadores/inadimpléncia 6,1
Problemas familiares 3,8
Ma localizagdo da empresa 3,8

Fonte: SEBRAE (2005)

Observa-se que a resposta mais frequente entre os empresarios como causa do
encerramento das atividades foi a falta de capital de giro. Contudo, praticamente todas as
respostas dadas foram formas diferentes de evidenciar a total falta de planejamento,
gerenciamento e controle que predomina neste segmento.

As dificuldades enfrentadas por estas entidades levam a questionar a qualidade das
decisbes gerenciais tomadas por tais empreendedores. Sendo assim, investigar sobre
fundamentos da gestdo se faz necessario.

2.3 Gestao empresarial

Todas as empresas, independente de seu porte, possuem recursos monetarios, humanos
e de materiais finitos. Logo, a gestdo eficiente desses recursos deve ser alvo de grande atengéo
ja que a manutencao das atividades esta diretamente relacionada ao bom uso deles.

“Administrar € continua vigilancia e constante correcdo de rotas e ndo arcar com
prejuizos consumados em funcdo de negligéncia no que concerne ao controle das operacdes
da empresa” (Oliveira, 2007, p 81). Para se realizar a gestdo de um negocio € preciso que
haja, dentro de qualquer instituicdo, uma base constituida de planejamento e controle, itens
que costumam ser negligenciados por grande parte dos proprietarios de pequenas empresas. E
guando uma empresa iniciante alcanca certos patamares de complexidade, fruto de seu
crescimento, uma necessidade de gerenciamento com maior controle se torna vital. (PETTY
et al, 1998).

O autor reforca que, “as empresas pequenas sofrem constantes mudangas em Suas
necessidades organizacionais e gerenciais, a medida que se movem do ponto zero, sua
fundagdo, para o ponto onde podem empregar todo um staff de administradores
profissionais”. (PETTY et al, 1998, p. 419).

Segundo Figueiredo (2006, p. 31), gerir nada mais é que tomar decisdes, “¢ o0 modo
como a autoridade sera distribuida e, consequentemente, como serd exercido o controle,
considerando que a responsabilidade ¢ intrinseca ao poder assumido”. Ou seja, a autora indica
gue gestdo é o modo como o profissional aplica a sua responsabilidade no uso de dados e
informagdes para resolver problemas.



2.4 DefinicBes e principios de controle interno

Neste fragmento sdo apresentadas algumas defini¢Ges tedricas sobre controle interno.
Segundo Nascimento e Reginato (2010, p. 149):

A definicdo de sistema de controles internos requer uma analise prévia do vocabulo
controle sob a perspectiva de uma empresa. No ambiente organizacional, controlar
envolve um contexto composto por consumo de recursos financeiros, fisicos,
humanos e outros, bem como a utilizacdo destes com o propoésito de geracdo de
receitas e a sua posterior conversdo naquilo que melhor representa para quotistas ou
acionistas 0 motivo para a continuidade de um negécio, que é a maximizacdo da
riqueza individual.

Ou seja, 0 autor explica que no ambiente empresarial, o significado de controle inclui
ndo sé quantificacbes e reconhecimentos, mas também um respeito ao propdésito dado ao
grupo: maximizar ganhos. Os autores continuam, “controlar, portanto, significa manter pleno
dominio sobre os detalhes desse processo” (Nascimento e Reginato, 2010, p. 149).

Ja Almeida (1996, p. 50) afirma que “o controle interno representa em uma organizagao
0 conjunto de procedimentos, métodos ou rotinas com os objetivos de proteger os ativos,
produzir dados contabeis confidveis e ajudar a administracdo na conducdo ordenada dos
negadcios da empresa”.

Figueiredo (2006, p. 35) avanca no conceito de controle relacionando com propdsitos
definidos. Explica como sendo “uma proposta conceitual que visa expressar em forma de
padrdo as metas ja claramente definidas em relacdo as quais as decisdes serdo tomadas”.

Entre metas, responsabilidades e maximizag6es, um ponto em comum perceptivel entre
0s autores € uma necessidade dos controles serem entendidos hum contexto de intencdes da
empresa. Até mesmo o0 estabelecimento de normas é necessario, pois a fidedignidade dos
dados é fundamental. Nascimento e Reginato (2010, p. 150) completam, dizendo que as
normas visam os:

Processos administrativos rastredveis, de forma que as informagfes necessarias ao
bom andamento desse processo sejam fidedignas, proporcionando ao mesmo tempo

tomadas de decisbes seguras e a rastreabilidade e a salvaguarda dos ativos da
empresa consumidos durante as suas implementagdes.

Portanto, além da funcdo de informar dados e gerir informac6es, os controles internos
funcionam como mecanismos de auto correcdo, que buscam garantir a correta alimentacéo no
processo de operacdo. Esta observacédo é apontada por Nascimento (2010).

Os controles internos na empresa tém, dessa forma, mais do que uma funcéo, pois além
de ser uma base de sustentacdo para o processo decisério, visam ao acompanhamento do
adequado uso dos recursos colocados a disposicéo dos funcionarios para as execucdes de suas
atividades, bem como a detec¢do nas operacdes da empresa.

Apesar de controles internos ser um assunto frequentemente relacionado a mensuragéo
de dados fisicos, a abstracdo (como conduta de funcionarios) também é de interesse dessa
area. Porque a forma de trabalhar de cada um afeta direta e indiretamente a alimentacéo,
interpretacdo e uso dos controles.

Como Nascimento (2010, p. 150) completa: “este ultimo aspecto, ndo rastreavel pelos
registros contébeis, tem a sua importéncia lastreada no fato de que em uma organizacao nao
s80 apenas 0s seus recursos fisicos aqueles cuja utilizacdo pode ter influéncia negativa em seu
resultado”.



Para nortear o uso e aplicacdo dos controles internos dentro do que os autores
anteriormente citados destacam, tem-se alguns principios basicos. Aradjo afirma que “alguns
principios basicos devem ser adotados por qualquer sistema de controle interno como forma
de manter um nivel minimo de eficiéncia e eficacia nas atividades executadas por esse
sistema” (ARAUJO, 2006, p. 91).

Nascimento e Reginato (2010) apresentam uma lista de principios dos controles
internos, que podem ser observados no Quadro 2. Os autores destacam que estes principios
sdo os elementos basicos que devem formar o sistema de controles correspondente. Um
sistema de controles internos nada mais que € que o conjunto de todos os controles internos
(Nascimento e Reginato, 2010). Davis e Blaschek (2005) completam afirmando que tais
controles devem atuar de forma integrada e harmonica.

Quadro 2: Principios dos controles internos

Principio

Descrigdo

Aplicagéo

Ambiente de
controle

Representa as atitudes e posturas dos
membros da alta administracdo. N&o
ha sistema de controle resistente a
vontade da alta administracdo
quando esta, por razdes variadas, usa
seu poder para burlar os pontos
chaves de controle.

Se uma empresa optar por ndo registrar todas as
operacGes de vendas ou compras, ou quaisquer
outras, por iniciativas daqueles que tém o poder
hierdrquico da organizacdo, 0s registros contabeis
ndo refletirdo a realidade operacional e o efeito de
tais atitudes ndo serdo detectaveis pelo sistema de
controles internos.

Delimitacdo de
autoridade e
responsabilidade

Garantir que todas as atividades
necessarias para a manutencdo do
ciclo operacional estejam sempre
atreladas a um profissional.

Esse fator dificulta a adocdo de justificativas por
parte dos funcionarios em funcdo da alegagdo de
desconhecimento de determinada rotina de controle.

Relacdo custo x
beneficios do
controle interno

Sempre que averiguada a
necessidade de implementacdo de
um controle, aqueles que forem
envolvidos nessa tarefa devem fazé-
lo com bom senso, avaliando os
beneficios que sua  adocdo
proporcionara para a empresa.

E comum, porém, equivocada, a interpretagio de
que quanto mais controles existirem na empresa,
melhor para todo o seu funcionamento. O erro nesse
conceito pode levar a organizagdo a um excesso de
procedimentos que tendem a prejudicar o ritmo das
operacBes da empresa.

Automacéo de
rotinas sempre que

Automacéo/padronizagdo de uma
tarefa significa diminuir os efeitos
da acdo humana no sistema de

Facilita a rastreabilidade de eventos ocorridos na
empresa, favorece a diminuicdo de erros ou a
prevencdo de fraudes que ndo sejam suscetiveis a
identificacdo. Além disso, ha o beneficio de

possivel - possibilitar que novos funcionarios sejam
controles internos. : : . L
introduzidos sem que isso implique a perda de
qualidade do sistema de controles.
e . ~ Em muitas situaces, erros que repercutem por toda
Qualificacdo Ter a pessoa realizando funcBes na ¢ g P P

adequada de
funcionéarios

medida exata em que 0 seu

conhecimento permita.

empresa, e em seu resultado, ocorrem devido ao
despreparo  de um funcionario para ocupar
determinada fung&o ou tarefa.

Revisdo periodica
de controles
internos

O sistema de controles deve ser tdo
dindmico quanto o ambiente no qual
a empresa opera.

Revisdes periddicas evitam que controles que nao
sejam mais necessarios permanecam sendo
utilizados.

Fonte: Nascimento e Reginato (2010).



Percebe-se que 0s principios visam garantir que os controles possam efetivamente
cumprir seu papel da forma mais adequada possivel.
2.5 Controles internos: Objetivos e importancia

Araujo (2006, p. 90) relaciona os seguintes itens como objetivos dos controles internos:
a) Protecdo dos ativos das empresas;
b) Verificar a exatiddo e a fidedignidade dos dados contabeis;
c) Promover a eficiéncia operacional; e
d) Encorajar a adesdo a politica tragada pela administracéo.

Pode-se verificar que os controles internos sdo de grande valia para a manutencao
saudavel de qualquer instituicdo. Visto que, usados de maneira adequada, 0s controles
permitem um acompanhamento fisico, operacional e gerencial da entidade que o utiliza, com
isso a tomada de decisdo sera sempre baseada em algo factual.

Com relacdo a importancia dos controles, Oliveira et al (2007) comenta que seu uso é
primordial para o sucesso de qualquer empreendimento. E completa afirmando que
menosprezar a importancia dos controles ¢ como “pilotar uma aeronave sem acesso constante
as referéncias que indicam a que velocidade ou a que altitude se esta voando, a que distancia
se estd do destino, quanto de combustivel resta no reservatorio ou se a rota esta dentro do
planejado.” E o autor ainda conclui da seguinte forma “sob tais condigdes, atingir o acroporto
de destino seria pouco provavel, resultando de simples obra do acaso ou de muita sorte.”
(OLIVEIRA et al, 2007, p. 81).

Teixeira e Teixeira (1998) entendem que o controle interno se faz oportuno e
indispensavel em todas as divisdes das organizaces, tais como vendas, tesouraria, compras,
producdo, etc., auxiliando ao bom uso dos recursos e assim contribuindo para que eficacia
operacional seja evidente.

O que Teixeira e Teixeira (1998) chamam de divisdes organizacionais, Nascimento e
Reginato (2010) denominam de ciclos operacionais. Os autores ainda segmentam os ciclos
operacionais, ou eventos que copdem as atividades das empresas, da seguinte forma:

a) ciclos de vendas — contas a receber — recebimentos;
b) ciclo de compras — contas a pagar — pagamentos;
c) ciclos de recursos humanos;

d) ciclos das atividades de producéo; e

e) ciclo de controles dos ativos fixos.

De modo geral a funcdo do gestor é orquestrar todas estas divisGes, ou ciclos
operacionais, da empresa e 0 uso dos controles em cada um destes ciclos o permite ter pleno
dominio sob eles. Oliveira (2007) reforca afirmando que os controles internos, ao
promoverem informacdes relevantes facilitam a formulacdo de estratégias, assim como o
aperfeicoamento continuo da propria estrutura organizacional.

2.6 Controles internos nas pequenas empresas

Para que se tenha uma visdo geral da entidade e com isso ter mais eficiéncia nos
momentos de tomada de decisdo, a implementacdo de sistemas de controles operacionais,
financeiros e contabeis, mesmo de natureza bésica, é de fundamental importancia. Tais
medidas de controle sdo fortes aliadas das empresas e podem ser fundamentais para a



manutencdo saudavel das atividades, pois sem eles ndao ha qualquer parametro objetivo para
guiar a gestdo (TEIXEIRA E TEIXEIRA, 1998).

Todas as empresas precisam ter controles internos independente do seu faturamento,
namero de funcionarios, segmento em que estdo inseridas, atividades desenvolvidas, etc. No
entanto, Oliveira (2007) lembra que a aplicacdo dos controles internos deve ocorrer de acordo
com as necessidades da empresa, seu tamanho e cultura propria, diversidade de negdcios e
dispersdo geografica. Sendo assim, ndo se pode esquecer que Sdo as caracteristicas
especificas das empresas que irdo determinar o grau de complexidade e de desenvolvimento
de tais controles.

Por exemplo, uma pequena empresa com faturamento de 900 mil reais anuais e com
uma pequena equipe de trés vendedores ndo tem a mesma necessidade de controle que uma
corporacdo multinacional com equipes de venda espalhadas por diversos paises. Embora a
funcdo vender seja de mesma natureza, a complexidade exige controles muito distintos.
Portanto, os niveis de detalhamento de controles sdo, muitas vezes, diretamente relacionados
ao porte da empresa (TEIXEIRA E TEIXEIRA, 1998).

Como cada empresa possui caracteristicas peculiares, ndo ha um modelo "pré-
fabricado™ de controle interno que se adapte as necessidades de qualquer empresa, porém
certos fatores podem ser considerados essenciais para o controle interno do negdcio. Dentre
estes, o controle financeiro de faturamento, recebimentos e pagamentos se destaca pelo poder
de visualizacdo da saude financeira. O fluxo de caixa é outro controle interno fundamental
para, entre outras atribui¢cbes, prover a empresa a capacidade de previsdo de saldos
monetarios. (OLIVEIRA, 2007)

Saviani (1995) comenta que é comum, dentro das pequenas empresas, a informalizacdo
dos processos e acrescenta que esta informalizagdo leva uma organizacdo a ter “subempresas”
com “subdonos” em cada area, visando interesses pessoais, jamais olhando para a empresa
como um todo.

Outro reflexo desta informalizacdo, ou falta de controles, dos processos administrativos

¢ causar uma “dificil identificacdo de responsaveis por determinadas fases desses mesmos
processos” (SAVANI, 1995, p. 24).

Savini (1995) ainda explica que a formalizacdo de processos nao significa que a
empresa deva ser burocratica em excesso, mas sim, o suficiente para ter as informacdes
necessarias em tempo habil e com seguranca.

Oliveira (2007) comenta que os controles internos sdo de fundamental importancia para
gue a entidade atinja os resultados mais favoraveis com a aplicacdo de menos recursos, o que
implica necessariamente a diminuicao de toda e qualquer forma de desperdicios.

Visto isso, percebe-se que Controles internos, se utilizados de forma adequada, se torna
um aliado importante no que se refere ao auxilio do crescimento e manutencdo saudavel das
empresas no mercado.

3. METODOLOGIA

O presente artigo pode ser classificado como uma pesquisa descritiva, pois descreve o
fendmeno dentro de seu contexto (YIN, 1994). Nesse caso, 0s objetivos do artigo séo
investigar o fendbmeno da implementacdo de controles internos em uma pequena empresa e
identificar os reflexos do uso destes nos processos operacionais e no momento de tomada de
decisdes. Embora a literatura sobre controles internos seja ampla, tem-se poucos registros
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sobre o processo de implementacdo em pequenas empresas brasileiras.

Para o presente trabalho, o método de pesquisa escolhido foi o de estudo de caso,
método utilizado em situacdes que exigem descricdo de dados particulares. Segundo Yin
(1994), o estudo de caso € um método que investiga um fendmeno contemporaneo, incluindo
seu contexto e adotando multiplas fontes de evidéncia.

Halinen & Tdérnroos (2005) afirmaram que a escolha do método estudo de caso é feita
guando ndo existe tanto conhecimento sobre determinado assunto, ou entdo quando as teorias
sobre este assunto ndo sdo suficientes para explica-lo, ou ainda quando ocorrem mudancgas no
processo do assunto em questdo. Isso se aplica ao presente artigo, que se propde, entre outras
coisas, a investigar as dificuldades enfrentadas por uma pequena empresa na implementagéo
de controles internos, que é um fendmeno de carater singular para cada entidade e seu gestor.

Gil (1999, p. 54) afirmou que o estudo de caso “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento (...)”. Sendo assim, este foi o método escolhido. Trata se de um estudo de caso
unico, pois busca investigar um fendmeno particular na entidade estudada (YIN, 1994).

O trabalho foi iniciado com uma coleta de dados em fontes bibliogréaficas e
documentais como livros, artigos, revistas cientificas e, depois de definido um método de
trabalho, fez-se a escolha da empresa estudada.

A selecdo da entidade estudada deu-se em funcdo do momento singular vivido pela
mesma, sua gestdo se encontra na fase de pds-implementagdo de controles internos, momento
gue a torna fundamental para auxiliar no esclarecimento do tema em questéo.

Como instrumento de coleta de dados, a autora fez uso de entrevista realizada com o
executivo principal e gestor da entidade estudada. A autora também teve acesso a relatérios
cedidos pela organizagéo.

A entrevista foi baseada em roteiro previamente elaborado a partir da revisdo de
literatura e da pesquisa documental, abordando temas referentes ao processo de implantagéo e
dos reflexos do uso dos controles internos, o que possibilitou o levantamento de informacdes
relevantes sobre o objeto de pesquisa deste trabalho.

A entrevista teve o audio gravado, com a autorizacdo do entrevistado, facilitando a
transcricdo e analise dos dados.

3.1 Caso analisado

A empresa objeto deste estudo € uma empresa de pequeno porte revendedora de
equipamentos de protecdo individual e coletiva (EPI), localizada em Navegantes, no estado de
Santa Catarina. O critério de classificacdo deu-se quanto ao faturamento bruto anual, que, de
acordo com a lei geral das MPE’s, sdo empresas de pequeno porte as instituicbes que tem
receita bruta superior a R$ 360 mil e inferior a 3,6 milhdes.

A entidade foi fundada em 2009 como a primeira e Gnica empresa da cidade no ramo de
EPI. Hoje possui um quadro com quatro funcionarios. Sendo dois representantes comerciais,
um auxiliar de escritério e um entregador. Além destes funcionarios fixos a empresa tambem
remunera dois sécios e um contador. Possui faturamento anual médio em torno de 720 mil
reais.
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Apdbs acumular alguns anos de experiéncia trabalhando como técnico em seguranca do
trabalho em industrias locais, o fundador apostou em seu conhecimento especifico para operar
e gerir o proprio negacio.

4. ANALISES DOS RESULTADOS

4.1 Introducéo

Nos ultimos dois anos e meio a empresa analisada vem crescendo significativamente
em termos de faturamento e também em termos de complexidade operacional. Em seus
primeiros anos, ainda com o crédito baixo, as compras eram limitadas a poucas unidades
sendo realizadas com varejistas e alguns poucos distribuidores. Somente apds adquirir certa
consolidagdo no mercado a empresa teve acesso a compras mais volumosas provenientes de
muitos distribuidores e alguns fabricantes.

Ter acesso a um volume maior de compras diretas de fabricantes e distribuidores fez
com que o custo unitario dos produtos comercializados reduzisse significativamente, afinal de
contas o preco praticado por fabricantes e distribuidores € mais baixo que o praticado por
varejistas. Com isso, a empresa pode comercializar com precos mais competitivos.
Comercializar com pregos mais competitivos possibilitou um consideravel aumento na cartela
de clientes da organizacao. E o reflexo disso foi um aumento na complexidade operacional e
gerencial do negadcio.

Antes de tal ampliacdo, o gestor trabalhava apenas com sua s6cia, ambos cuidavam de
todo o operacional da entidade, bem como de sua gestdo. Porém, & medida que o negdcio foi
crescendo, houve um aumento na necessidade de méo de obra. A empresa que até entdo se
sustentava operacionalmente apenas com o trabalho dos sdcios passou a ter o apoio de outros
quatro funcionarios, locados nas fungdes anteriormente citadas.

O fundador conta que, mesmo com o crescimento operacional bastante significativo, os
resultados financeiros nao eram animadores. Apesar de ter apresentado um aumento no
faturamento anual de aproximadamente cinco vezes, em relacdo ao seu primeiro ano, a
empresa conseguia apenas chegar em uma situacdo de equilibrio, ou seja, pagar as préprias
contas.

Em novembro de 2012 o gestor entdo resolve contratar os servi¢cos de um consultor
especializado em gestdo operacional e financeira que apds um periodo de observacdo e
levantamento de dados descobriu uma série de deficiéncias na entidade. Dentre as quais se
destacam: capital de giro estagnado (estoque parado), sustento de clientes pouco rentaveis,
falta de planejamento logistico, falta de organizacdo no estoque, falta de clareza nos
processos operacionais em todas as fungdes, auséncia de limites orcamentarios, capital de
giro insuficiente, abuso em antecipacfes de valores a receber de cartdes de crédito, entre
outros.

Sabendo disto, o profissional contratado sugeriu, dentre outras coisas, que a entidade
passasse a adotar controles operacionais e financeiros daquele momento em diante.

A organizacdo passou entdo por um longo processo de revisdo operacional e gerencial
para gque se pudesse estabelecer como e quais controles seriam implementados com o auxilio
e orientacao do consultor.
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4.2 Controles internos

A Autora dividiu os relatos do entrevistado em trés momentos distintos, organizados
de forma cronoldgica refletindo cada etapa vivida pela organizagao.

4.2.1 Ambiente empresarial sem controles internos

Sobre o0 ambiente antes da implementacé&o e uso dos controles o executivo principal, e
também gestor da entidade, que foi entrevistado afirma que as decisbes eram tomadas
basicamente de forma intuitiva com base em suas vivéncias diérias. O gestor explica que uma
das razbes disso ocorrer € que se percebia sempre sem tempo para analisar 0s registros
existentes e, além disso, ndo os considerava confidveis a ponto de servir como guia. Tal
situacdo se assemelha com o que afirma de Barros (1978) que observa que a grande maioria
dos pequenos empresarios adquire de forma empirica a capacitagdo exigida para as funcGes
diretivas da entidade.

No que se refere aos processos operacionais, 0 entrevistado afirma que o0s
funcionarios ndo tinham rotinas completamente estabelecidas e frequentemente uma ou outra
atividade era negligenciada por ndo ter um responsavel especifico definido.

O entrevistado ressaltou que como ndo havia politica bem definida e nem controles
financeiros e operacionais era frequente a ocorréncia de situagdes como extravio de
mercadorias, erro na composicdo de pedidos, entregas equivocadas, compra de mercadorias
com fornecedores mais onerosos, capital de giro insuficiente, antecipacéo de recebimentos de
cartdo de crédito, etc.

4.2.2 Ambiente empresarial durante o periodo de implementacao e adaptacéo

No periodo de transicdo, o gestor lembra que os principais desafios enfrentados foram
as necessidades de mudar a rotina, estabelecer e respeitar uma disciplina, diminuir ansiedades
por resultados dos proprios gestores, investir mais tempo em reunides e analises, desenvolver
habilidades gerenciais e aprender a delegar.

O entrevistado afirma que no inicio da implementacdo houve certa resisténcia por
parte de alguns funcionarios em assumir as novas obrigacGes na rotina de trabalho. Mas com
0 passar do tempo e com o bom exemplo dado pelos gestores, todos passaram a entender o
beneficio das novas rotinas e a partir dai um sentimento de comprometimento em equipe foi
surgindo.

Em relacdo a definicdo de quais controles seriam adotados o entrevistado explica que
com a ajuda do consultor realizaram uma revisdo geral em todo o processo operacional, desde
0 momento da aquisicdo de mercadorias para a revenda até o recebimento do valor
correspondente a sua venda. Com isso descobriram as necessidades existentes de
implementacdo de controles. Além do processo operacional o modelo de gestdo utilizado
também passou por uma revisdo similar antes da definicdo de quais controles seriam
necessarios.

4.2.3 Ambiente empresarial com controles internos
De acordo com o entrevistado, foram implementados os seguintes controles

financeiros: controles de faturamento e recebimento, fluxos de caixa e controles de compras e
pagamentos. A auxiliar de escritdrio passou a se responsabilizar pela alimentacdo de tais
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controles e o contador passou a acompanhar e verificar esses registros uma vez por semana.

Com isso 0s gestores passaram a contar com informagdes financeiras confiaveis,
tempestivas e estruturadas. O que, segundo o entrevistado, permitiu que obtivessem pleno
conhecimento da situacéo financeira da empresa, dando seguranga nos momentos de tomada
de deciséo.

No que diz respeito aos processos operacionais a empresa passou a padronizar 0S
procedimentos mais corriqueiros. No ciclo de compras os controles adotados foram: registros
de compras estruturados, controle de entradas no estoque e controles de recebimento de
mercadorias. No ciclo de vendas foram: controles de pedidos, conferéncia da composicédo de
itens a serem expedidos e controle de saida no estoque.

Os gestores passaram a Se encarregar de controlar e acompanhar todo o ciclo de
compras e os vendedores passaram a assumir as novas rotinas implementadas no ciclo de
vendas.

O entrevistado ressaltou que apés a adocdo dos controles a empresa pode elaborar uma
politica financeira, estabelecendo limites orcamentarios, realizando uma programacao
financeira que os permitiu eliminar as necessidades de antecipagdo de cartdo de crédito e
assim  eliminar por completo as despesas que tal atitude  gerava.
Além disto, passaram a ter total clareza de todo o processo operacional o que possibilitou a
definicdo de responsaveis adequados por todas as atividades necessarias para garantir bom
desempenho das operacdes.

4.3 Principios dos controles na entidade

Com base nos relatos do gestor entrevistado e na analise dos relatérios elaborados pelo
consultor contratado pdde-se tracar um paralelo entre os principios de cotroles listados no
Quadro 2 e a realidade vivenciada pela empresa objeto deste estudo antes e depois da
implementacédo dos controles internos. Assim, tem-se as seguintes situagdes:

a) Ambiente de controle

ANTES: Néao era o ideal, pois os proprios membros da alta administracdo agiam de
forma negligente. Um exemplo disso é que o gestor e executivo principal
frequentemente ndo repassava para seu contador todos 0os comprovantes de pagamento
do periodo, logo, os registros contabeis eram incompletos e ndo podiam cumprir uma
de suas principais funcbes, que é a de fornecer informacdes Uteis que auxiliem os
momentos de tomada de decisdo. Além disso, os gestores também misturavam as
contas pessoais com as contas da empresa, fazendo retiradas frequentes que geravam
descapitalizagdo do caixa, demonstrando assim falta de controles e regras o que
acabava sendo percebido pelos funcionarios.

DEPOIS: Percebendo as proprias responsabilidades, com o auxilio de consultor, 0s
gestores passaram entdo a assumir um comprometimento de repassar de forma
tempestiva toda a movimentacdo do periodo para 0 seu contador, que passou a
construir uma base solida de informagbes, permitindo com isso um maior
conhecimento financeiro da entidade por parte dos proprios gestores. Também
passaram a determinar e a respeitar um limite de retiradas mensais, assim, a atitude de
fazer frequentes retiradas de caixa da empresa para pagar as contas pessoais foi
eliminada.
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b) Delimitacdo de autoridade e responsabilidade

ANTES: No inicio das atividades da empresa o0 gestor cuidava sozinho dos processos
operacionais de compra e venda. Apds a expansao dos negocios, quando teve que
contratar funcionarios que passaram a se encarregar de tais atividades, era frequente
ocorrer erros de contagem de estoque, erros na montagem da composi¢do e entregas
de pedidos, realizagdo de compras sem cotacdo, etc. Segundo 0 gestor, 0S erros
ocorriam muitas vezes pela falta de clareza dos funcionarios sobre as préprias
responsabilidades.

DEPOIS: Foi realizado uma revisdo geral por parte dos gestores em conjunto com o
consultor e os proprios funcionarios de todo o processo operacional, sendo assim
possivel identificar todas as atividades necessarias para 0 bom andamento das rotinas.
Com isso foi possivel atribuir de forma clara as responsabilidades de cada funcionario.

Relacgdo custo x beneficios do controle interno

ANTES: Erros causados principalmente pela falta de controles operacionais
frequentemente geravam desperdicios financeiros e de tempo. Exemplo: Com a falta
de controles, pedidos de clientes ndo raramente eram registrados de forma equivocada,
0 que gerava retrabalho e gastos extras com uma nova entrega, ja que o erro so podia
ser percebido no momento em que o cliente recebia o pedido. Sendo assim, a entidade
acabava pagando pela auséncia de controles.

DEPOIS: Os controles implementados foram adotados a partir das deficiéncias
operacionais da empresa, visando eliminar os focos de desperdicios existentes. Assim,
controles adotados na medida da necessidade trouxeram beneficios com a
reducdo/eliminacdo dos desperdicios como os citados anteriormente.

d) Automacdo de rotinas sempre que possivel

e)

ANTES: De modo geral, ndo havia nenhuma padronizagdo nas rotinas. Tudo era
sempre realizado de forma empirica pelo gestor. Exemplo: Ao realizar as compras, 0
gestor ndo elaborava orgamentos estruturados com limites de orgamentos e previsdo de
revenda. O reflexo disso era: compras desnecessarias que acabavam paradas no
estoque. Essa falta de estrutura permaneceu quando os funcionarios contratados
passaram a realizar tais atividades, assim como o0s reflexos disso também
permaneceram.

DEPOIS: Rotinas foram implementadas em todas as operacdes. Uma das principais
vantagens percebida pelo gestor foi a de que mesmo com a auséncia de um
funcionario, as atividades operacionais nao eram prejudicadas, pois era possivel seguir
0 roteiro agora ja pré-estabelecido para o bom andamento da quaisquer atividades.

Qualificacdo adequada de funcionarios

ANTES: O gestor contratava pessoas meramente por indicacdo, sem que elas
passassem por processos seletivos que o possibilitassem avaliar as reais competéncias
do candidato antes da contratacao.

DEPOIS: O gestor passou a ser mais criterioso na contratacdo de novos funcionarios
na tentativa de garantir que o novo contratado fosse capaz de realizar as fungdes de
forma adequada. E quando ndo fosse possivel contratar um funcionario pronto para
exercer as funcdes, os gestores e os funcionarios antigos o treinariam.
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f) Revisdo periddica de controles internos
ANTES: N&o se aplica.
DEPOIS: Reunides quinzenais passaram a ser realizadas com o propdsito de rever
possiveis falhas nos processos operacionais, logo, identificar possiveis controles
obsoletos para a realidade da entidade.

Resultados obtidos

Seis meses ap6s a completa implementacdo de controles estruturados que passaram a
nortear as tomadas de decisOes, os principais resultados apresentados pela empresa foram os
seguintes:

* Reducdo de 25% dos custos varidveis: Esse resultado se deu, principalmente, em
decorréncia da melhora na qualidade das compras. Utilizando o controle de compras
foi possivel realizar um comparativo entre as condi¢cdes oferecidas por cada
fornecedor, isso permitiu uma melhora na qualidade das negociacBes a cada compra
realizada;

» Reducdo de retrabalhos: A adocdo de um fluxograma de atividades e definicdes de
responsabilidades para cada funcionario permitiu este resultado;

= Reconhecimento de 85% do capital de giro desperdicado (em estogue antigo): O uso
do controle de estoque permitiu que este dado fosse encontrado;

= |dentificacdo de tipos de clientes rentaveis e ndo rentaveis e aumento de 24% do
faturamento por cliente: O controle de vendas possibilitou o reconhecimento e
classificacdo dos clientes entre rentaveis e ndo rentaveis. Os clientes rentaveis
passaram a ter prioridade.

»= Eliminacdo de desperdicios financeiros: Com o correto acompanhamento e uso do
fluxo de caixa foi possivel conhecer comportamento do ciclo financeiro de
pagamentos e recebimentos o que tornou possivel iniciar uma programacdo de
pagamentos baseada nas disponibilidades, evitando assim o esgotamento do capital de
giro e a necessidade de recorrer as antecipagdes de cartdo de crédito e suas altas taxas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo verificar os reflexos do uso de controles internos
basicos na gestdo de pequenas empresas, bem como investigar as dificuldades enfrentadas
pela empresa e seu gestor na implementacdo e uso dos controles e também analisar as
consequéncias o uso deles nos processos operacionais € nos momentos de tomada de deciséo.
Para tanto, realizou-se um estudo descritivo, com abordagem qualitativa dos dados por meio
de analises documentais e de aplicacdo de entrevista.

Pela analise realizada observou-se que ap6s a implementacdo e uso de controles
internos, a empresa estudada passou a ter pleno conhecimento e dominio sobre seus proprios
registros financeiros, o que possibilitou o surgimento de uma gestdo financeira baseada em
informacoes.

No que diz respeito a operacdo do negocio houve um progresso significante em termos
de organizacdo e eficiéncia. Desperdicios foram eliminados, rotinas foram estipuladas e
otimizadas, responsabilidades especificas para funcionarios foram delegadas, métricas foram
determinadas para garantir meios de controlar os resultados diversos.
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Em resumo, os principais resultados alcancados na empresa estudada apds a
implementacdo e uso adequado dos controles internos foram: Redugdo de 25% dos custos
variaveis, reducdo de retrabalhos, reconhecimento de 85% do capital de giro desperdicado
(em estoque antigo), identificacdo de tipos de clientes rentaveis e ndo rentaveis e aumento de
24% do faturamento por cliente, eliminacdo de desperdicios financeiros.

A grande dificuldade enfrentada pelos funcionérios da empresa e pelos gestores no
processo de implementacdo foi a necessidade de mudanca de habitos ja estabelecidos. Uma
postura de comprometimento e responsabilidade precisou surgir. A dificuldade relatada foi
sentida no dia-a-dia, pois novos modos de fazer, concluir e até mesmo compreender as
atividades tiveram que ser estabelecidos.

Portanto a maneira dos controles internos ajudarem na gestdo de uma pequena empresa
é permitir a clareza de seus proprios procedimentos, estilo de gestdo, evidenciar seus dados,
gerar informacOes estratégicas, prover integracdo entre seus trabalhadores e diversas outras
ferramentas que auxiliam a instituicdo atingir patamares mais elevados de desenvolvimento.
Em outras palavras, os controles internos permitem um maior profissionalismo e seriedade
dentro do ambiente empresarial.
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Roteiro de entrevista aplicada ao gestor

O roteiro de entrevista consiste em perguntas abertas relativas a implementacao e uso
dos controles internos dentro da empresa objeto de estudo.

1- Periodo antes do uso dos controles internos
1) Como as decisdes gerenciais e operacionais eram realizadas antes do uso estruturado
dos controles internos?
2) Descreva o dia a dia operacional da entidade no periodo de auséncia de controles.
3) Descreva o dia a dia gerencial da entidade no periodo de auséncia de controles.
4) Por que a entidade ndo se utilizava de controles internos?
5) O que levou a alta administracdo a implementar controles?

2- Periodo inicial de implementagdo/adaptacao
6) Quais foram os principais controles implementados?
7) Como foram definidos quais controles seriam adotados?
8) De modo geral como ocorreu a transicdo entre 0 ndo uso e uso de controles
estruturados?

3- Periodo de controles internos em pleno uso
9) Como as decisdes gerenciais e operacionais sdo realizadas hoje?
10) Descreva o dia a dia operacional da entidade ap6s a adogdo dos controles internos.
11) Descreva o dia a dia gerencial da entidade ap6s a ado¢do dos controles internos.
12) De modo geral que mudancas ocorreram na entidade neste novo cenario?
13) Quais os reflexos da ado¢édo dos controles?
14)Como considera a postura da alta administracdo em relacdo ao atual ambiente de
controle?
15) Como considera a postura dos funcionarios em relacdo ao atual ambiente de controle?



