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Resumo:

No cenério econdmico atual, onde a concorréncia é o principal desafio, as empresas necessitam de bons controles
internos, que retratem a sua realidade e fornega aos tomadores de decisdes qualidade e precisdo nos relatérios, visto
gue o processo decisorio € um dos fatores fundamentais para o sucesso e sobrevivéncia das organizagdes. Nas
empresas familiares ndo é diferente. Existem milhares delas em todo o mundo e no Brasil elas enfrentam grandes
desafios para se manterem competitivas no mercado. Para tanto, necessitam reestruturar sua forma de gestao,
alterando sua estrutura organizacional, de modo a obter um adequado controle de suas atividades estratégicas e
operacionais, que lhes permitam obter a desejada eficacia e, conseglientemente, o cumprimento de sua missdo. Neste
trabalho, por meio de um estudo de caso, foi possivel observar que as fungdes da controladoria passaram a ter papel
fundamental durante e ap6s 0 processo de transi¢cao da gestdo da empresa analisada. Cabe, entretanto, destacar um
ponto: por que as funcdes da controladoria ndo eram relevantes enquanto a empresa ainda estava sob a gestao
anterior? Por essa questéo passa o ponto central do artigo: a relevancia da controladoria.

Areateméatica: Controladoria
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Relevancia da controladoria: observacao pela transicdo de uma
empresa familiar para profissional

Resumo

No cenario econémico atual, onde a concorréncia € o principal desafio, as empresas
necessitam de bons controles internos, que retratem a sua realidade e fornega aos tomadores
de decisbes qualidade e precisdo nos relatorios, visto que o processo decisorio € um dos
fatores fundamentais para 0 sucesso e sobrevivéncia das organizagdes. Nas empresas
familiares ndo é diferente. Existem milhares delas em todo o mundo e no Brasil elas
enfrentam grandes desafios para se manterem competitivas no mercado. Para tanto,
necessitam reestruturar sua forma de gestdo, alterando sua estrutura organizacional, de modo
a obter um adequado controle de suas atividades estratégicas e operacionais, que lhes
permitam obter a desejada eficacia e, consequentemente, 0 cumprimento de sua missdo. Neste
trabalho, por meio de um estudo de caso, foi possivel observar que as fungdes da
controladoria passaram a ter papel fundamental durante e apds o processo de transicdo da
gestdo da empresa analisada. Cabe, entretanto, destacar um ponto: por que as funcdes da
controladoria ndo eram relevantes enquanto a empresa ainda estava sob a gestdo anterior? Por
essa questdo passa o ponto central do artigo: a relevancia da controladoria.

Palavras-chave: Controladoria. Empresa familiar. Gestdo profissional.

Area Tematica: Controladoria

1 Introducédo

Na atualidade, as empresas familiares sdo a forma empresarial predominante nas
economias de mercado. O sucesso e a continuidade das empresas familiares séo vitais para o
desenvolvimento da economia e da sociedade. Gersick et al. (1998) mencionam que entre
65% e 80% das empresas a nivel mundial sdo familiares, desde as menores as mundialmente
conhecidas, como é o caso da Wal-Mart e da Fidelity Investments. Das 500 maiores empresas
listadas pela Fortune cerca de 40% s&o detidas ou controladas por familias.

Dados estatisticos apontam que 90% do total dos grandes grupos empresariais
brasileiros como sendo “empresas familiares”. Empresas controladas e administradas por
familiares sdo responsaveis por mais da metade dos empregos.

As empresas familiares sdo a forma predominante de empresa em todo o mundo, mas
o tempo de sobrevivéncia dessas empresas ainda é pequeno se comparado a empresas de
gestdo profissional. Vidigal (1997) constatou que a expectativa de vida de empresas com
capital pulverizado e gestdo profissionalizada é de quarenta anos, enquanto as familiares é de
apenas 25 anos.

Em gestOes profissionalizadas, o papel da controladoria tem se mostrado relevante,
principalmente nagquelas em que ha o foco em geracéo de valor.

Entretanto, a relevancia da controladoria tem variado de empresa para empresa. Em
algumas, ela exerce papel fundamental, em outros, apenas auxiliar.

Este trabalho procura investigar possiveis razGes para essas diferencas de importancia
dada a area, por meio do estudo de um caso em que houve a transicdo de uma empresa
familiar para uma de gestéo profissional.
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Assim, o problema que sera abordado nesse trabalho é: qual a relevancia e o papel da
controladoria nos processos de profissionalizacdo da gestao?

2 Metodologia

Para a realizacdo deste trabalho, seré utilizado o método de estudo de caso. De acordo

com Martins e Lintz (2000), o estudo de caso:

“trata-se de uma técnica de pesquisa cujo objetivo é o estudo de uma unidade que se
analisa profunda e intensamente. Considera a unidade social estudada em sua
totalidade. [...] E uma investigacdo empirica que pesquisa fendmenos dentro de seu
contexto real (pesquisa naturalistica). O estudo de caso reline 0 maior nimero de
informac0es detalhadas, por meio de diferentes técnicas de coletas de dados (...) com
0 objetivo de apreender a totalidade de uma situacdo e descrever a complexidade de
um caso concreto.”

Para o desenvolvimento do Estudo de Caso, também € necessaria a pesquisa
bibliografica, que Fachin (1980) retrata como um:

“conjunto de conhecimentos reunidos nas obras tendo como base fundamental
conduzir o leitor a determinado assunto e a producdo, colecdo, armazenamento,
reproducdo, utilizacdo e comunicagdo das informagdes coletadas para o desempenho
da pesquisa”.

O estudo de caso seré realizado em uma empresa brasileira, atuante na atividade de
prover acesso a rede mundial de computadores (Internet), que viveu a experiéncia de
transformacéo de familiar para profissional devido a falhas na administragdo. Serdo analisadas
suas demonstracdes contabeis publicadas e outras informacdes por meio de pesquisas em
jornais e Internet, e entrevistas com integrantes da empresa, procurando, dessa forma, obter
informacdes importantes relativas a sua administracao.

Essas informagGes obtidas, juntamente com um embasamento conceitual, levaréo a
uma analise dos métodos de gestdo, e seus impactos no resultado da empresa.

3 Empresa Familiar

As empresas familiares sdo a forma predominante de empresa em todo o mundo. Elas
ocupam uma grande parte da paisagem econémica e social do pais, contribuindo com a
geracao de empregos e renda.

De acordo com Ulrich (1997) a empresa familiar se define como uma empresa cuja
propriedade e administragdo - no sentido do controle sobre as decisdes operativas - estdo nas
mdos de uma ou mais pessoas da familia. O elemento central desta definicédo € a idéia de que a
firma é controlada por membros de uma s6 familia - porventura ampliada.

Segundo Ricca (1998), para a maior parte das pessoas, as duas coisas mais importantes
em suas vidas sdo suas familias e seu trabalho, e conclui, é facil compreender o poder das
organizacGes que combinam ambos os elementos. Quando os dirigentes sdo parentes, suas
tradigdes, seus valores e suas prioridades brotam de uma fonte comum.

Entretanto, para que um empreendimento empresarial tenha sucesso, o modelo de
gestdo empresarial ¢ de grande importancia. No passado, normalmente aplicavam-se
“formulas prontas” a uma situacdo problema, como “a qualidade deve ser total”, “o estoque
deve tender a zero”. Mas devido ao avanco tecnoldgico, formas mais eficientes de gestdo
passaram a contribuir para o sucesso das organizacoes.

A sobrevivéncia da empresa familiar, na opinido de Castro et al. (2000), vincula-se a
capacidade da familia controladora em administrar as suas relagcbes com a firma e evitar as
situacbes que possam prejudicéd-la, principalmente nas fases da sucessdo do controle
estratégico da organizacdo. O planejamento da sucessdo devera representar, entdo, para essas
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organizacfes, um momento decisivo ja que sua sobrevivéncia repousa, em grande parte, no
éxito desse processo.

Responsaveis por 60% da oferta de empregos no Brasil e por 48% da producdo
nacional, as empresas de menor porte assumem, hoje, importancia crucial no desenvolvimento
econdmico. A prépria economia do Brasil baseia-se em grandes grupos de propriedade
familiar. Foi detectado que a pequena e média empresa familiar, no Brasil, produz dois
milhdes de empregos diretos e € 0 segmento que mais cresce no pais (GUEIROS,1998).

Entretanto, nota-se que a grande maioria das empresas familiares se defronta com uma
problematica prépria, com implicacBes para a sua sobrevivéncia, envolvendo questfes, como
sucessdo e gestdo profissional. Assim sendo, este artigo busca relacionar esses conceitos,
trazendo ao leitor uma abordagem da profissionalizagdo da gestdo e da controladoria como
apoio ao processo administrativo.

4 Controladoria

No ambiente econémico moderno, tornou-se 6bvio que uma contabilidade gerencial
baseada em um modelo exclusivamente financeiro, ndo mais atenderia as necessidades
informativas dos gestores, nem conseguiria apoiar a gestdo das empresas no processo de
decis&o e controle.

Assim, para apresentar relevancia no processo de decisdo, o modelo contébil precisou
ser estendido e flexibilizado, incorporando novos instrumentos de gestdo e avaliagdo. Essa
transformacdo da contabilidade gerencial levou a moderna Controladoria, que incorporou ao
modelo contabil basico a identificacdo e avaliacdo de variaveis que tém elevado impacto nos
resultados das empresas, como o valor dos produtos, os fatores ambientais setoriais e
sistémicos, os processos de trabalho e 0s recursos tangiveis e intangiveis mobilizados.

As novas abordagens da Controladoria, quando associadas ao modelo contabil-
financeiro, formam um quadro geral de avaliacdo de desempenho, com poder explicativo do
cenario atual da empresa e, principalmente, possibilita fazer projecdes e simulacdes de
cenarios futuros, fazendo com que a empresa aproveite oportunidades e ao mesmo tempo se
proteja contra riscos de mercado.

Mosimann e Fisch (1999) citam que a missdo da controladoria é “otimizar 0s
resultados econdmicos da empresa, para garantir sua continuidade, por meio da integracdo dos
esforcos das diversas areas”.

Segundo Mosimann e Fisch (1999), dentro da estrutura hierarquica da empresa, 0
Controller tem como funcdo manter os gestores da organizacdo a par dos acontecimentos
ocorridos na empresa, por meio de informagdes qualitativamente corretas e quantitativamente
suficientes, além, de assessora-los em suas decisdes.

Dessa forma, a controladoria enquanto ramo do conhecimento e 6rgdo administrativo,
apoiada em informac@es contabeis, através do controller, € responsavel pela modelagem de
sistemas de informacOes capazes de suprir as necessidades informativas da organizacao,
conduzindo-a ao cumprimento de seus objetivos e metas.

4.1 Controladoria como 6rgdo administrativo e ramo do conhecimento

Na maioria das organizacGes a estrutura organizacional ndao contempla o 6rgdo
administrativo denominado Controladoria, principalmente nas pequenas e médias empresas,
uma vez que a sua criacdo depende de profissionais preparados para exercer esta funcéo, e
geralmente nessas empresas 0 proprietario € o principal gestor da organizacao.

Mosimann e Fisch (1999) a diferem sob dois enfoques: como 6rgdo administrativo e
como ramo de conhecimento humano.
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Como ramo de conhecimento, a controladoria apoiada em informacgdes contabeis é
responsavel pela modelagem, construcdo e manutencédo de sistemas de informacdes e modelos
de gestdo das organizacdes, que supram adequadamente as necessidades informativas dos
gestores e 0s conduzam durante o processo de gestdo. Dessa forma, ela tem por finalidade
auxiliar os gestores na administracdo de suas respectivas areas e resolver problemas
organizacionais.

Como 6rgdo administrativo tera a missao, funcdes e principios definidos no modelo de
gestdo do sistema da empresa. Sua finalidade é direcionar o sistema de informacéo para suprir
o0s gestores de informacBes adequadas, orientando-0s no processo decisério, além de interagir
nos diversos departamentos da empresa na busca da eficacia empresarial.

Assim sendo, é importante ressaltar que a controladoria ndo gerencia as demais areas
da empresa, mas sim, presta assessoria no controle destas ao manter a administracdo
informada sobre os resultados alcancados. Para tanto, faz-se necessario que tenha dentro da
empresa sua missdo e funcdes definidas.

4.2 Missdo e Estrutura da Controladoria

De acordo com Tung (1993):
“no contexto da administragdo financeira, a Controladoria funciona como érgao de
observacio e controle da clpula administrativa. E ela que fornece dados e
informac0es, que planeja e pesquisa, procurando sempre mostrar & clpula os pontos
de estrangulamento atuais ou futuros capazes de colocar a empresa em perigo ou de
reduzir a rentabilidade”.

Mosimann e Fisch (1999) citam que a missdo da controladoria é:
“otimizar os resultados econdmicos da empresa, para garantir sua continuidade, por
meio da integracdo dos esforcos das diversas areas”.

Portanto, a controladoria tem como missdo gerar informacdes Uteis, que orientem 0s
gestores em suas decisbes, além de otimizar processos e propiciar a interacdo entre 0s
diversos Orgaos e departamentos da empresa. Tais informagfes podem ser oriundas tanto da
contabilidade financeira como da gerencial.

A Controladoria pode ser estruturada em duas grandes areas:

1) Area Contabil e Fiscal: responséavel pelas informacdes societarias, fiscais,
demonstrativos a serem publicados, controle patrimonial e seguros, gestdo de
impostos, controle de inventarios etc.

2) Area de Planejamento e Controle: incorpora a questio orcamentaria, projecoes e
simulacdes, custos e a contabilidade por responsabilidade.

De acordo com Padoveze (1997), na contabilidade por responsabilidade:
“deve-se acompanhar, controlar e cobrar baseado em responsabilidades atribuidas e
definidas anteriormente pela alta administracdo da companhia. A clpula
administrativa de uma empresa s6 podera exigir de seus gerentes divisionais algo
que se atribuiu e definiu com clareza previamente”.

Na contabilidade por responsabilidade, além do melhor acompanhamento de
resultados, existe o fator motivacgdo, visto que cada gerente possui clara nocao dos resultados
alcancados pela area de sua responsabilidade.

Dentro da Controladoria é imprescindivel um setor que se responsabilize pelos dados
estatisticos para analise de mercado, analise ambiental, analise conjuntural e projecdo de
cenarios, elaboracdo e acompanhamento de projetos, analise de investimentos etc. Este setor é
denominado Acompanhamento do Negdcio e Estudos Especiais. Utiliza-se fortemente dos
sistemas de informac6es de apoio as operacdes e é o0 setor que possibilita ao Controller sua
efetiva participacdo no processo de Planejamento Estratégico.
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Por meio da pesquisa bibliogréfica feita nesta etapa do trabalho, pode-se dizer que a
controladoria € responsavel pela modelagem, construcdo e manutencdo de sistemas de
informacdes e modelos de gestdo das organizacOes, suportando a tomada de decisdes. Sua
missao € zelar pela continuidade das organizacdes.

5 Estudo de caso

A NET SITE S.A., empresa fundada em 20 de setembro de 1995, foi pioneira na
atividade de prover acesso a Internet em Ribeirdo Preto e Interior do Estado de S&o Paulo. O
inicio se deu com um funcionario da construtora de propriedade dos sécios da NET SITE, que
estudou o assunto e transmitiu ao Sr. Luiz Mario Lunardi, (fundador e Diretor-Geral da
Empresa), que convenceu 0s outros sOcios que esta seria uma Otima idéia, inovadora e
promissora.

No periodo entre 1995 a 1999, a empresa teve um grande crescimento e apresentava
um bom desempenho financeiro, mas a partir de 2000 a concorréncia tornou-se um desafio,
principalmente com a entrada do acesso gratuito a Internet e contas de e-mail.

Em 2001 a empresa comecgou a apresentar algumas dificuldades, a serem analisadas.
Este fato provocou a negociacdo de 56% do controle acionario para a CTBC Telecom S.A.,
que é controlada pelo grupo Algar (100%). A NET SITE deixou entdo de ser uma Sociedade
por cotas de Responsabilidade Limitada para ser uma Sociedade Andnima de capital fechado.

O grupo Algar trouxe inovacgdes e novos clientes para a NET SITE, com a compra de
pequenos provedores em Ribeirdo Preto e outros distribuidos pelo interior dos estados de Sao
Paulo, Minas Gerais e Goias.

Os clientes e associados se beneficiaram deste fato pois passaram a ter uma estrutura
com mais qualidade e melhor atendimento. O grupo foi premiado como a 4% melhor empresa
para se trabalhar no Brasil.

O portfolio da NET SITE abrange uma grande variedade de servi¢os, desde 0 acesso a
Internet em varias modalidades (discado, banda larga, via réadio digital) até servicos
especificos como hospedagem de sites, registro de dominios e solugbes de comércio
eletrdnico que possibilitam pequenas e médias empresas venderem seus produtos através da
Internet.

5.1 Aerafamiliar

A empresa iniciou suas atividades com nimero reduzido de funcionarios e baixo
capital, crescendo conforme a demanda de mercado na cidade e regido. Como 0 acesso a
Internet ndo era popular e os precos elevados, pois € um produto agregado ao computador, 0s
clientes eram da classe alta. As vendas ocorriam em baixa escala e direcionada para
empresarios, lojas, empresas e escolas.

Como pioneira no mercado de Ribeirdo Preto a empresa familiar foi crescendo
seguindo a taxa de mercado e a quase inexisténcia da concorréncia. Com o passar do tempo a
Internet comecou a ser acessivel a classe média, o que ocasionou um forte crescimento de
vendas. A empresa aproveitou o crescimento e comecgou a se estruturar para atender essa
demanda. Criou filiais em Sertdozinho, Franca, Araraquara, Matdo, Jau, Tupa, Jaboticabal,
Sdo Carlos e Barra Bonita.

As decisdes eram centralizadas no presidente e a estrutura da organizacdo comecou a
ser formada por este. A contabilidade fiscal e a folha de pagamento da empresa eram feitas
por um escritério de contabilidade terceirizado. O sistema contabil ndo gerava suporte para
tomada de decisdo gerencial na empresa. A estrutura da empresa era muito centralizada com
varios niveis hierarquicos, inflexiveis e burocraticos. Até o comeco de 2002 ela ndo tinha
misséo definida, nem planejamento de crescimento e retorno do capital investido pelos
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acionistas. Os funcionarios seguiam o que era ordenado pelo presidente, sem visdo para o0
futuro e sem autonomia de decis&o.

No final do ano de 2000, comeca a aparecer no mercado uma forte concorréncia,
principalmente pelos provedores gratuitos de acesso a Internet, o que afetou fortemente o
faturamento da empresa.

5.1.1 Estrutura organizacional

Devido a falhas na estrutura organizacional e sem um planejamento de crescimento,
este se deu de forma desordenada. Para um melhor controle foi criado um departamento
financeiro, responsavel pela contabilidade, compras, recebimentos, pagamentos e recursos
humanos, juntamente a um conjunto de normas de procedimento. O regime contabil adotado
era 0 de caixa. N&@o havia regras para a efetivacdo dos pagamentos, e as compras eram quase
todas feitas a vista. Um dos poucos controles existentes era um visto do Presidente, também
responsavel por assinar os cheques e conferir os saldos bancérios.

Havia descasamento de prazo entre pagamento de fornecedores e recebimento de
clientes, surgindo assim uma necessidade de financiamento. Ndo havia um departamento
responsavel pelas compras da empresa, sendo feitas sem critério de escolha de fornecedores e
cotacdo de precos.

Nessa época ndo existia plano de carreira nem politica salarial; os funcionarios
negociavam seus salarios e beneficios diretamente com o presidente da empresa, sendo que
este ndo tinha conhecimento do desempenho do funcionério, nem se a empresa teria caixa
para pagamento desses beneficios. Mas provavelmente a negociacdo seria aceita caso
houvesse dinheiro em caixa.

N&o existia um plano contabil adequado que separasse despesas administrativas de
comerciais, sendo 0s custos lancados como despesas administrativas. Havia divisao por setor
administrativo, comercial e técnico, mas as despesas eram alocadas a um Unico departamento,
0 departamento administrativo, desde salarios a gastos com materiais. A contabilidade era a
mais importante geradora de informacdes sobre a situacdo econdmica da empresa, para
tomada de decisdo e andlise. Porém com a deficiéncia do plano de contas, os dados para
analises eram separados manualmente conforme histérico dos langcamentos, e até 2001 as
despesas e custos da empresa eram feitos por estimativas. Segue abaixo a Demonstracdo de
Resultados da empresa.

DEMONSTRACAO RESULTADOS 1999 2000 2001
Receita Bruta 2.841.938| 4.126.645| 6.726.841
Impostos sobre VVendas (87.113)| (150.981)| (245.997)
Receita Operacional Liquida 2.754.825| 3.975.664 | 6.480.845
Custo Produtos Vendidos (2.167.140) | (2.986.162) | (4.329.011)
Lucro Bruto 587.685 989.502| 2.151.834
Despesas com Vendas (180.000) | (346.684) | (2.382.544)
Despesa com Depreciacdo e Amortizacdo (28.800) (59.269) | (143.313)
Despesas Administrativas (228.660) | (471.443)|(1.049.387)
Participacdes Estatutarias
Despesas Operacionais (437.460) | (877.396) | (3.575.244)
Lucro Operacional 150.225 112.106 | (1.423.410)

Fonte: dados da empresa selecionada
Quadro 1 - DRE 1999/2000/2001 (valores em reais)
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Na comparacdo entre custos e despesas do ano de 2000 e 2001, podemos notar um
aumento da ordem de 4,0 milhdes, sendo que a receita cresceu apenas 2,6 milhdes. Por esta
variagdo e pela analise das contas que compdem este aumento, notamos um descontrole dos
custos e despesas operacionais da empresa.

Sem controle organizacional e a ndo utilizacdo de or¢camentos e controles internos, a
administracdo ndo pode enxergar possiveis cenarios futuros, e fazer corre¢es necessarias ao
processo operacional. Sem estes instrumentos eram aprovados gastos menos urgentes, como
viagens, aumento de salarios, compra de materiais, e ndo avaliavam a falta de recursos para
novas tecnologias.

5.1.2 Investimentos

Para aumentar a receita a empresa necessitava reduzir seus custos e ao mesmo tempo
investir em novas tecnologias, numa tentativa de equiparar sua qualidade a oferecida por seus
concorrentes diretos. Na metade do ano de 2001 a empresa se encontrava em uma situacao de
muita instabilidade. Por um lado via a grande necessidade de investir em novas tecnologias e
por outro ndo conseguia se financiar operacionalmente. Como a empresa ndo possuia uma boa
estrutura organizacional, ndo foi feita, ao longo do periodo, uma reserva financeira para novos
investimentos, resultando na busca de recursos de terceiros.

O investimento seria destinado a melhora da qualidade dos servigos prestados aos
clientes e a fornecer uma estrutura para aumento da base de clientes, sem comprometer a
qualidade. A empresa tinha trés opcdes. A primeira era continuar estatica podendo assim
perder aos poucos sua base de clientes para os grandes concorrentes, a segunda era captar
recursos no mercado a uma taxa de juros elevada correndo risco da operagcdo ndo gerar
recursos para pagamento da divida e, por ultimo, vender acdes para interessados em investir
na companhia.

5.1.3 Indicadores

Em outubro de 2001 a empresa possuia um alto indice de endividamento e um baixo
indice de liquidez, o que demonstra o seu descontrole operacional. Nos quadros abaixo,
podem ser visualizados os indices de endividamento e de liquidez da companhia:

INDICES DE ENDIVIDAMENTO 1999 2000 Out/2001
Endividamento Total 1,31 1,06 6,37
Endividamento Longo Prazo 0,99 0,69 3,69
Endividamento Curto Prazo 0,33 0,37 2,69

Fonte: dados da empresa selecionada
Quadro 2 - Indices de endividamento 1999/2000/2001
INDICES DE LIQUIDEZ 1999 2000 2001
Liquidez Imediata 0,85 0,44 0,10
Liquidez Seca 1,09 1,04 0,67

Fonte: dados da empresa selecionada

Quadro 3 - indices de liquidez 1999/2000/2001

Com um prejuizo de 800 mil reais em outubro de 2001, o conselho familiar,
depois de varias analises e propostas, negociou 56% das suas a¢des paraa CTBC Telecom.
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5.2 Profissionalizacédo da Gestéao

Com a entrada do grupo Algar, a empresa comegou a se reestruturar e adotou um
sistema de gestdo denominado Empresa-Rede.

Este modelo foi adotado para adequa-la ao cenario econémico atual, onde a empresa
precisa ser agil, flexivel, primar pela qualidade total, ter estrutura enxuta e decisfes
descentralizadas. Seus trabalhadores devem ser considerados socios e dominar suas
atividades. Os acionistas devem ter seu capital remunerado e serem vistos como agentes
sociais do progresso.

Desta forma, a empresa passou a ser vista como uma instituicdo que gera empregos e
produz riquezas para um pais. Essa estrutura se constitui na divisdo de uma grande empresa
em varias microempresas internas, que sdo chamadas de Centros de Resultado (CR).

As responsabilidades sdo divididas e posteriormente cada CR deverd tracar seus
objetivos quantitativos e qualitativos, sempre em sintonia com o planejamento estratégico e a
missao da empresa.

Desta forma, cada CR tem autonomia para tomar decisdes, porém, obedecendo sempre
as diretrizes da empresa.

De acordo com seus gestores, a missdo da empresa passa a ser “gerar solugdes
integrando pessoas e informacges através da Internet, primando pela satisfacdo dos clientes e
associados, garantindo rentabilidade aos acionistas”.

5.2.1 Estrutura Organizacional

A cupula administrativa passou a integrar trés diretorias totalmente ligadas ao diretor
presidente. O modelo que delega as responsabilidades dentro da empresa é conhecido como
“bolograma”. Neste modelo, a gestdo é dividida em duas partes: Diretorias e Centros de
Resultados (Departamento Comercial, Departamento Técnico e Departamento Financeiro). E
um sistema que reflete uma empresa menos hierarquizada, seguindo os padrdes de
empresa-rede adotados pelo grupo Algar.

Com esse modelo, cada responsavel pelo seu setor tem autonomia para tomar decisdes,
descentralizando o poder e apostando na tomada de decisdo rapida e com maior eficiéncia.
Com o intuito de delegar fun¢es foi criada a politica de responsabilidades de cada funcéo.

Apos a entrada da CTBC, muitas decisdes e analises foram feitas, as quais resultaram
em varias mudancas fundamentais na estrutura da Net Site, como:

1) Compra de provedores na regido: essa decisdo afetou diretamente o resultado,
aumentando a base de clientes e, conseqiientemente, as receitas.

2) Estruturacdo do contas a pagar, compras e contas a receber: para 0 departamento
financeiro foram criados dois formularios basicos denominados Autorizacdo de Pagamento
(AP) e Solicitagdo de Compra (SC). Desta forma, cada CR deve encaminhar um formulario
devidamente preenchido para o diretor responsavel, que, somente ap0s analise, autorizara a
compra solicitada ou pagamento.

Em 2002, com o aumento no volume de negociacbes e compras, a empresa
reestruturou os setores de contas a pagar e compras. O primeiro passo foi estabelecer normas
e procedimentos. Assim, no setor de compras foi designada uma pessoa responsavel por todas
as compras e negocia¢fes com fornecedores da empresa. Também foi definida a cadeia de
responsabilidade, que especifica o valor que cada nivel hierdrquico pode aprovar para
compras. No setor de contas a pagar, ficou estabelecido que o prazo minimo para pagamento
de compras seria de 30 dias, 0 que fez o0 prazo médio de pagamento a fornecedores passar de
5,7 dias em 2000 para de 46 dias em 2003.

Segue abaixo alguns indicadores de prazos médios:
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PRAZOS MEDIOS 2003 2004
Prazo médio de estocagem 0,0 0,3
Prazo médio de cobranca 58,8 44,7
Ciclo operacional 58,8 45,0
Prazo médio de pagamento fornecedores 46,0 80,6
Necessidade de financiamento (dias) 12,8 (35,6)
Prazo médio de pagamento outros 11,1 19,0

Fonte: dados da empresa selecionada
Quadro 4 - Prazos de Médios 2003/2004

Analisando os indices, nota-se que empresa reduziu o ciclo operacional e passou a se
financiar por meio de seus fornecedores, visto que conseguiu aumentar o prazo de
pagamentos, alem de diminuir o prazo de cobranga.

Outra alteracdo feita no setor de contas a receber foi a mudanca do regime de caixa
para o regime de competéncia no faturamento. Dessa forma, a empresa passou a ter melhor
controle das receitas e pode confrontar receitas com despesas de mesma competéncia.

3) Estruturacdo no departamento de Recursos Humanos: Foram elaborados a politica
salarial e o plano de carreira dos associados. O RH também passou a realizar o “estudo de
clima” da empresa, que procura medir a qualidade de vida no trabalho. Foram criados quatro
formuléarios a fim de facilitar e formalizar as alteracbes e movimentacdes efetuadas pelo TH
(Talentos Humanos): a Ficha de Solicitacdo de Pessoal (para novas contratacdes), a Ficha de
Solicitacdo de Desligamento (autorizando / solicitando o desligamento de associados), a Ficha
de Solicitacdo de Férias (que solicita a programacdo das férias dos associados) e a Ficha de
Solicitagdo de Alteracbes Contratuais (que autoriza qualquer alteracdo no contrato de
trabalho, como mudanga de salério, funcdo, horério de trabalho, entre outras).

A contratagdo passou a seguir um procedimento criterioso, incluindo dinamicas,
entrevistas e provas. Dessa forma, a empresa consegue selecionar bons profissionais, além de
motivar associados a se aperfeicoarem, melhorando o desempenho da equipe.

4) Estruturacdo no Balango: com a grande preocupacdo em melhorar resultados, foram
analisadas todas as linhas de receitas e despesas adequando o plano de contas, balanco
patrimonial e demais demonstragdes, as necessidades informativas dos gestores.

No plano de contas foram criados os centros de resultados de custo, despesas
administrativas e comerciais. Com essas mudancas, hoje € possivel extrair da contabilidade
relatorios de analises, comparacdes e resultados dos centros de resultados da empresa,
avaliando assim a performance de cada um e tragando planos de ac¢bes que resultem em
melhores resultados.

5) Comité de reducéo de custos: para melhor controle de custos e despesas, foi criado
0 comité de reducéo de custos, o qual é responsavel pela reducéo dos custos e despesas. Esse
comité busca encontrar alternativas para as despesas indispensaveis ao funcionamento da
empresa, promovendo acOes para reducdo de gastos com retrabalho, energia elétrica, contas
telefénicas e outros.

6) Terceirizagcdo: apds varias andlises, com o intuito de reduzir custos e focar na
operagdo da empresa, o conselho administrativo decidiu terceirizar os servigos de limpeza,
seguranca, call center e cobranca.

7) Orcamento: Em 2002 foi criado, pelos diretores, o primeiro modelo de orgcamento
da empresa, que ainda ndo incorporava todas as atividades. Em 2004 esse problema foi
resolvido. O orgamento foi elaborado por todas as pessoas que interferem nele diretamente, o
que resultou num orcamento mais adequado a realidade da empresa, e fez com que 0s
associados se envolvessem e conhecessem mais sobre 0 que é 0 orcamento e como deve ser
utilizado.
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Para que o acompanhamento orcamentario acontecesse com melhor eficiéncia, a
empresa teve que reestruturar varios controles, como o contas a pagar, contas a receber,
compras, balanco e plano de contas. Hoje, o orgamento e procedimento do acompanhamento
orcamentario da empresa é conhecido por todos, possibilitando o controle de contas
importantes de resultado e prevendo possiveis falhas para corrigi-las a tempo.

8) Prémio por resultado: em 2004 foi criado o prémio por resultado, buscando motivar
os funcionarios a alcancar os objetivos pré-estabelecidos para os seus centros de resultados e
para a empresa em geral. O prémio foi atrelado ao desempenho das despesas relacionadas ao
orgamento, sendo esse um fator motivador de acompanhamento do orgamento empresarial.

9) Auditoria: para acompanhar os resultados da empresa e garantir a confiabilidade e
transparéncia das informacOes apresentadas, foi contratada uma empresa de auditoria, que
realiza esse servico trimestralmente. Assim, a empresa busca melhorar seus controles internos
na tentativa de prevenir possiveis falhas na sistematica do processo.

5.2.2 Andlise de investimentos

O imobilizado da empresa € o ponto do balan¢o que necessita maior profundidade de
analise, pois no ramo de Internet os equipamentos de infra-estrutura da operacdo sofrem
constantes atualizacdes em periodos curtos de tempo. Nesse setor a base de clientes é muito
volatil, pois a empresa que apresenta, no curto prazo, maior diferenciagdo e qualidade de
servigos, recebe, conseqiientemente, uma porcentagem de clientes que ndo possuem opinido
formada sobre qual empresa oferece melhor custo beneficio.

A maior dificuldade dos pequenos provedores é o investimento em novas tecnologias e
equipamentos. As taxas de juros no Brasil sdo elevadas, o que dificulta o investimento. Outro
atenuante € que a maior parte desses equipamentos é importada, sendo seu preco atrelado ao
Dolar.

A analise que deve ser feita em relacdo ao imobilizado deve responder a trés
perguntas: Essa empresa, com a tecnologia que possui, atende com que nivel de qualidade
seus clientes? Quantos clientes suporta atender mantendo esse nivel de qualidade sem investir
em novas tecnologias? Por quanto tempo ela manteria essa base de clientes com 0s recursos
disponiveis?

Em 2000 a empresa possuia em seu imobilizado 336 mil reais, sendo 150 mil reais em
equipamentos de operacdo. Em 2001 a empresa passou a ter problemas com os equipamentos
de operagdes, visto que se quisesse crescer e oferecer qualidade a seus clientes teria que
investir em novas tecnologias, mas ndo possuia reservas para tal investimento.

No final de 2001, com a venda de 56% das a¢Oes para a CTBC, esse investimento foi
financiado por capital proprio obtido com a venda das acdes. Depois do investimento, o0
imobilizado passou para 1,33 milhdes de reais, sendo 0,8 milhGes em equipamentos
operacionais, o qual possibilitou a empresa oferecer maior qualidade em seus servicos e atrair
muitos clientes.

Um controle adotado para melhor gerenciamento do imobilizado foi a andlise de
investimento de curto e longo prazo que é realizada e aprovada em conselho anualmente.

Essa analise é feita em conjunto com os trés centros de resultados: o comercial projeta
a base de clientes para o periodo de analise, o departamento técnico avalia o quanto de novas
tecnologias e de estrutura na operagdo sera preciso investir e o financeiro viabiliza a analise.

5.2.3 Indicadores

Em 2004 a empresa alcanga a melhor estruturacdo contabil, cultural e organizacional.
Ao longo do tempo conseguiu aplicar muitas mudancas para melhoramento dos controles de
controladoria na empresa. Segue abaixo a Demonstracdo de Resultados de 2003 e 2004:
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DEMONSTRACAO DE RESULTADOS 2003 2004

Receita Bruta 16.212.055| 18.177.641
Impostos sobre Vendas (896.166) | (1.274.974)
Receita Liquida Operacional 15.315.889 | 16.902.667
Custo Produtos Vendidos (7.061.994) | (7.856.917)
Lucro Bruto 8.253.895| 9.045.750
Despesas com Vendas (5.243.681) | (4.629.419)
Despesa com Depreciacdo e Amortizagdo (1.311.219) | (1.090.988)
Despesas Administrativas (1.718.744) | (2.231.914)
Despesas Operacionais Proprias (8.273.643) | (7.952.320)
Lucro Operacional Proprio (19.748) | 1.093.429
Outras Rec. Desp. Operacionais 0 0
Receitas ndo Operacionais 110.155 38.525
Resultado ndo Operacional 110.155 38.525
Resultado Operacional Secundario 110.155 38.525
Lucro Operacional Total 90.406| 1.131.954
IR Operacional (25.197) | (422.653)
Lucro Operacional Total 65.210 709.301
Receitas Financeiras 123.559 226.775
IR sobre receitas financeiras (42.010) (77.103)
Receitas Financeiras Liquidas 81.549 149.671
Despesas Financeiras (158.550) | (168.589)
IR sobre despesas financeiras 53.907 57.320
Despesas Financeiras Liquidas (104.643) | (111.269)
Resultado Financeiro (23.094) 38.402
Lucro Liquido Consolidado 42.116 747.704

Fonte: dados da empresa selecionada
Quadro 5 - DRE 2003/2004 (valores em reais)

Em 2003 e 2004 podemos notar uma melhora em vaérias linhas da DRE, resultado de
melhorias na estruturagcdo da empresa, como um orgamento bem estruturado e a cultura
orcamentaria empregada em todos centros de resultados.

O comité de reducéo de custos, criado em 2003, atua nas linhas de despesas e custos,
realizando ac¢des para que ocorram apenas gastos conscientes e necessarios. Com essas acoes,
as despesas operacionais cairam 3,9% se comparadas a 2003, sendo que a receita teve um
aumento de 12%. Outro fator que ajudou a diminuir as despesas foi a consciéncia transmitida
aos associados pelo prémio por resultado que objetivou manter o valor das despesas igual ou
inferior ao orcado, estimulando o trabalho em equipe.

As mudancgas adotadas mostraram seus impactos em 2003 e 2004, alavancando 0s
indices de liquidez da empresa. Pelo indice de liquidez corrente podemos notar que a empresa
possui CCL positivo e capacidade de pagar suas dividas no curto prazo. A liquidez geral
demonstra que a empresa encontra-se em 6tima situacdo de liquidacdo de seu passivo tanto de
curto quanto de longo prazo.
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INDICES DE LIQUIDEZ 2003 2004
Liquidez Imediata 0,46 0,96
Liquidez seca 2,56 1,89
Liquidez corrente 2,67 2,01
Liguidez geral 3,44 2,41

Fonte: dados da empresa selecionada

Quadro 6 - indices de Liquidez 2003/2004

A andlise dos indicadores de endividamento da empresa mostra que a captacdo de

recursos esta toda concentrada no capital dos acionistas, como segue abaixo:

INDICES DE ENDIVIDAMENTO 2003 2004
Endividamento total 0,01 0,02
Endividamento Longo Prazo 0,01 0,02
Endividamento Curto Prazo 0,00 0,00

Fonte: dados da empresa selecionada
Quadro 7 - indices de Endividamento 2003/2004

5.3 Caso em retrospecto

Nesta etapa do trabalho faremos uma recapitulacdo dos fatos ocorridos e tentaremos
demonstrar como a empresa melhorou sua estrutura organizacional ao utilizar controles
internos.

Durante os anos de 1999 e 2000 a empresa ndo aparentava estar em mé situacao
econémico-financeira, porém internamente ndo possuia uma estrutura de controle operacional.
Mesmao assim conseguiu obter resultados e manter-se no mercado devido a baixa concorréncia
e volume de trabalho, o que acabou facilitando o controle da operacao.

No final de 2000 e durante o ano de 2001, com a forte concorréncia, a empresa nao
conseguiu manter sua receita nos niveis esperados. Assim, ela tenta reduzir custos e despesas,
com o intuito de reduzir precos e competir com a concorréncia, mas percebeu que sua
estrutura organizacional precéria ndo suportava tal decisdo.

O grafico da figura 1, abaixo, indica o percentual de lucro liquido dividido pela receita
bruta:
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Figura 1 - Evolucéo do lucro liquido
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Analisando o gréfico, evidencia-se que durante os anos de 1999, 2000 e 2001 a
empresa enfrenta forte reducdo do lucro liquido, que como visto anteriormente, foi causado
pelo aumento significativo de custos e despesas no periodo, refletindo nos menores indices
alcancados. Apos esse periodo, com a entrada do grupo Algar e a nova estrutura e forma de
gestdo adotada, a empresa comeca a recuperar-se e alcanca os melhores niveis de resultado.
Atualmente, a empresa é capaz de analisar fatores econémicos e tecnoldgicos que podem
afetar suas receitas e antecipar planos de a¢6es para que o resultado ndo seja comprometido.

Na introducédo deste artigo falamos que um dos maiores desafios para as empresas
familiares é a sobrevivéncia, que poderia ser alcancada com a ado¢do da controladoria. Em
todo trabalho buscou-se analisar essa ferramenta e relaciona-la com a forma de administracdo
familiar, onde notamos a total falta de controles internos adequados, que supram as
necessidades informativas dos gestores e auxiliem na avaliacdo de desempenho e tomada de
deciso.

No cenario econdmico atual, onde a concorréncia é o principal desafio, as empresas
necessitam de bons controles internos, que retratem a sua realidade e forneca aos tomadores
de decisdes qualidade e precisdo nos relatorios, visto que o processo decisério € um dos
fatores fundamentais para o sucesso e sobrevivéncia das organizacoes.

As empresas familiares no Brasil apresentam muitas falhas no controle dos seus
resultados. O empreendedor possui, geralmente, conhecimento operacional, mas ndo possui
conhecimentos de gestdo empresarial. Outra dificuldade é a concentragdo de poder nas maos
do dono da empresa, que toma decisbes ndo fundamentadas em relatérios gerenciais.

A controladoria fornece ferramentas fundamentais para a estruturacdo dessas
empresas, dentre essas ferramentas podemos destacar o orcamento empresarial. Por meio
dele, a empresa analisada obteve parametros para confrontar valores reais e desejados,
fornecendo condicGes para a elaboracdo de planos de acdo que trouxeram melhores
resultados.

Ressalta-se que a empresa objeto de estudo ndo contemplou o 6rgdo controladoria em
sua estrutura organizacional, portanto, o presente trabalho enfatiza apenas a utilizacdo de
controles internos, 0s quais sdo advindos do conceito de controladoria, e sdo considerados
ferramentas importantes de gestdo adotadas pela empresa.

Por meio deste trabalho verificou-se que com a reestruturacdo e adogcdo de conceitos
da controladoria, a empresa analisada pode fazer projecdes futuras, prever possiveis falhas e
corrigir acdes, alcancando melhores resultados. Essa nova estrutura fortaleceu a organizacéo e
criou condigdes para que os administradores tomassem decisfes embasadas em informagdes
contabeis confiaveis e qualitativas, o que, por sua vez, € de vital importancia para qualquer
tipo de organizacdo que queira manter-se competitiva, com capacidade de se adaptar
constantemente as condi¢Ges adversas de mercado, garantindo sua sobrevivéncia.

6 Andlise e consideracdes finais

E possivel observar no caso apresentado que as fungdes da controladoria passaram a
ter papel fundamental durante e ap6s o processo de transicdo da gestdo da empresa. Cabe,
entretanto, destacar um ponto: por que as funcGes da controladoria ndo eram relevantes
enguanto a empresa ainda estava sob a gestdo anterior? Por essa questdo passa o ponto central
do artigo: a relevancia da controladoria.

Coloca-se a seguinte proposicdo para explicar esse fendbmeno: a relevancia da
controladoria esta diretamente relacionada ao quanto os lucros futuros séo dependentes
das informacOes geradas pela controladoria dentro do modelo de gestdo da entidade,
pela frequéncia com que sdo utilizadas e pela confiabilidade dessas informacdes.
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A controladoria ndo possui relevancia por si sO ou pelo potencial que possui: €
necessario que alguém atribua valor a ela. Esse alguém ira atribuir valor a esse trabalho se ndo
tiver condicBes de fazer por si mesmo e na medida em que ele seja necessario para a
consecucdo de seus proprios objetivos.

Se 0s objetivos da gestdo estiverem congruentes com os dos proprietéarios, em Gltima
instdncia o principal objetivo deve ser o de gerar valor aos acionistas, diretamente
relacionados a geracdo de lucros futuros.

A relevancia da controladoria, de acordo com a proposicao, esta ligada ao quanto esses
lucros futuros sdo dependentes das informacdes da controladoria dentro do modelo de gestéo
em vigor. No caso examinado, 0 modelo de gestdo pré-transicdo contemplava muito pouco as
informacdes da controladoria para a tomada de decisfes e condugdo do negdcio, o que mudou
radicalmente ap6s a nova gestdo. Na medida em que o modelo de gestdo pressupde a
necessidade de informacdes para a tomada de decisdes, 0s lucros futuros sdo dependentes em
determinado grau da controladoria, ao menos indiretamente, porque essas informacgdes podem
levar a diversas decisdes, que por sua vez irdo impactar os lucros futuros. Essa dependéncia
revela, em parte, a relevancia da controladoria na entidade.

Um outro aspecto colocado na proposicao é o da freqliéncia com que as informacGes
sdo requisitadas e utilizadas na gestdo. Quanto maior a freqtiéncia, maior é a relevancia, como
indicador da dependéncia da gestdo em relacéo a essas informacoes.

A confiabilidade das informacdes também é fator influenciador da relevancia, uma vez
que isso confere reputacdo a controladoria ao longo do tempo.

Este trabalho procurou examinar a relevancia da controladoria por meio de um caso
em que houve a transicdo de uma empresa familiar para uma profissional, em que a
controladoria passou a ter destaque no processo de gestao.

Trabalhos adicionais podem ser realizados para a verificagdo da validade da
proposicao colocada neste trabalho.
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