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RESUMO: O presente trabalho objetivou investigar a implementacdo de um modelo de
contabilidade gerencial voltado a melhoria da gestdo de Micro e Pequenas Empresas (MPES).
O modelo analisado foi o de uma consultoria contébil referéncia no Brasil, a NTW. Examinou-
se a aplicacdo desse modelo para assessoria de gestdo contabil em duas pequenas empresas. A
pesquisa, de carater qualitativo e descritivo, coletou dados por meio de entrevistas
semiestruturadas, levantamentos documentais e observacdes in loco. Ja a analise dos dados
ocorreu pela verificacdo dos obstaculos da empresa e da aplicacdo do modelo de contabilidade
gerencial. Como resultados da pesquisa, identificou-se a necessidade de: adaptar o modelo ao
momento e eventuais fragilidades de cada negdcio; entender que os habitos sdo uma barreira a
quebra de paradigmas e realizacdo de mudancas; respeitar a cultura organizacional; e ponderar
que a implementacdo de ferramentas de contabilidade gerencial é uma medida fundamental,
mas que por si s6 ndo garante a melhoria da gestdo contabil de MPEs, principalmente porque
também é necessaria a adequada atuacao dos gestores. Como contribuicéo tedrica, este trabalho
ajuda a compreender os desafios e aplicabilidades de metodologias para a contabilidade
gerencial em MPEs, que é algo que ainda precisa ser discutido pela literatura.
Palavras-chave: Melhoria da Gestdo Contabil; Micro e Pequenas Empresas; Modelos de
Contabilidade Gerencial.

ABSTRACT: The present work aimed to investigate the implementation of a management
accounting model aimed at improving the management of Micro and Small Enterprises (MSES).
The model analyzed was that of a Brazil reference accounting consulting, NTW. The
application of this model to accounting management advice in two small companies was
examined. The qualitative and descriptive research collected data through semi-structured
interviews, documentary surveys and on-site observations. The analysis of the data occurred by
checking the bottlenecks and what was done to carry out each stage of the management
accounting model. As a result of the research, the need was identified to: adapt the model to the
moment and eventual fragilities of each business; understand that habits are a barrier to breaking
paradigms and making changes; respect the organizational culture; and to consider that the
implementation of management accounting tools is a fundamental measure, but that by itself
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does not guarantee the improvement of the accounting management of MSEs, mainly because
the adequate performance of the managers is also necessary. As a theoretical contribution, this
work helps to understand the challenges and applicability of methodologies for management
accounting in MSEs, which is something that still needs to be discussed in the literature.
Keywords: Improvement of Accounting Management; Micro and Small Companies;
Management Accounting Models.

1. INTRODUCAO

No Brasil, 0 sucesso das MPEs é um fator determinante para a geracdo de renda e
desenvolvimento econémico (Figueiredo et al., 2023). Estes empreendimentos representam
29,5% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e movimentam quase 1,1 trilhGes de reais por
ano (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, 2021). Somado a
isso, as MPEs sao responsaveis por 54% de todos os empregos com carteira assinada do pais, o
gue mostra a importancia deste segmento na economia (SEBRAE, 2021).

O levantamento do SEBRAE (2021) também mostrou que 88,9% de todas as vagas de
trabalho do Brasil foram criadas por esses negocios. Em 2021 foram mais de 1 milhdo de
admissfes e 955.088 desligamentos, gerando um saldo positivo de 121 mil empregos no
segmento de pequenos negocios, isso ainda no ano em que a economia sofria com os impactos
da pandemia (SEBRAE, 2021).

Entretanto, varios estudos trazem que empresas deste porte tém maior chance de passar
pelo processo de fechamento precoce devido a diversos fatores internos e externos, como: “a
opressao das grandes empresas, limitacbes do mercado, dificuldades na obtengédo de recursos

financeiros, o gerenciamento do capital de giro, a carga tributaria elevada.” (Roratto; Dias;
Alves, 2017, p. 2).

Além dessas questdes, outros elementos fundamentais para o sucesso das MPEs sdo a
habilidade gerencial e o conhecimento mais aprofundado do proprio negécio. Para Sousa e
Moura (2016, p. 107), “a dificuldade em entender, observar e aplicar os conceitos relacionados
a controles e contabilidade gerencial é mais comum entre os gestores das empresas de pequeno
porte”.

Este cenério aponta para uma crescente necessidade de reciclagem e readaptacdo desses
modelos de negdcios. Nesse sentido, a aplicagdo de conceitos e ferramentas de controle da
contabilidade gerencial nas MPEs é cada vez mais latente. Dalongaro et al. (2014) afirmam que
as MPEs possuem especificidades organizacionais, como: maior informalidade de processos,
proximidade, simplicidade, uma gestdo mais pessoal que profissional, recursos escassos e
centralizados, falta de méao-de-obra qualificada, etc.

Por essas razfes, 0s micro e pequenos empreendedores precisam cada vez mais ter
controle dos recursos financeiros empresariais. Com isso, sera possivel medir o desempenho da
organizacdo e fazer que seus objetivos e metas de crescimento estejam alinhados
estrategicamente, resultando em um processo de gestao profissional (Figueiredo et al., 2023).
Portanto, é importante destacar papel fundamental dos servicos contaveis, como a elaboracéo e
entrega dos demonstrativos de fluxo de caixa, folha de pagamento, controle de custos, etc.
(Yoshitake et al., 2013). Acontece, que na pratica isso acaba ndo ocorrendo pela falta da
informagdo e conhecimento das empresas (Yoshitake et al., 2013).

Assim, verifica-se a necessidade de gerir melhor esses negdcios. Ademais, segundo
Silva e Nunes (2021), a aplicabilidade de ferramentas para a contabilidade gerencial de MPEs
é um assunto que ainda precisa ser discutido pela literatura. Considerando a pertinéncia de
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pesquisas sobre o tema, este trabalho objetiva analisar a implementacéo de um modelo de
melhoria da gestao contébil para MPEs.

Tal investigacdo ocorreu por meio de um estudo de caso envolvendo duas empresas
clientes de uma consultoria de contabilidade referéncia em admbito nacional, que é a NTW
(Consultoria NTW, 2020). Dessa forma, além da literatura, esta pesquisa se baseou no modelo
de ferramentas para uma adequada contabilidade gerencial da consultoria NTW. Esse modelo
é estabelecido em cinco fases, que buscam aumentar a qualidade da gestdo organizacional,
adaptando-se as caracteristicas proprias de cada negdcio.

Apos esta introducdo, o presente trabalho apresenta: duas se¢fes com o referencial
teodrico; os procedimentos metodoldgicos; os resultados, com base nos casos analisados; e as
consideracdes finais.

2. CONTABILIDADE GERENCIAL E SUAS PRINCIPAIS FERRAMENTAS

A contabilidade gerencial € um ramo da ciéncia contabil voltado diretamente aos
gestores de uma organizacdo, produzindo relatérios, demonstrativos ou informagdes “sob
medida”, de acordo com a necessidade dos mesmos (ludicibus; Marion, 2008). Logo, pode ser
entendida como a integracdo da contabilidade com a gestdo empresarial, embasando a tomada
de decisOes a partir da organizacdo das informacdes financeiras.

E muito comum as MPEs contratarem esses servicos de contabilidade com a intencéo
de terceirizar o controle das obrigagdes fiscais (Lohr, 2012). De acordo com este autor, tal
terceirizacdo desconsidera os potenciais beneficios que a organizacdo pode ter ao integrar e
organizar informacdes do controle contéabil nas decisdes de gestdo do empreendimento.

Lohr (2012) argumenta que os gestores dos micros e pequenos empreendimentos, na
maioria das vezes, restringem o processo de desenvolvimento e aplicacdo das ferramentas da
contabilidade gerencial, visto que eles ndo contam com as informacdes ou recursos necessarios
para aplicar esses instrumentos. Por esse motivo, foi interessante aliar, além da literatura, a
analise da metodologia de trabalho desenvolvida por um escritério de contabilidade que visa a
integracao do servico de assessoria contabil a geracdo de dados e gestdo autbnoma de MPEs.

Silva e Nunes (2021) destacam que a adaptacdo de ferramentas gerenciais que respeitem
as particularidades e limitagbes das MPEs potencializa o desenvolvimento de estratégias
adequadas para a sobrevivéncia e o crescimento do negécio. Esse conceito de adaptacdo a
implementacdo das ferramentas é fundamental na efetividade do processo da contabilidade
gerencial. Além disso, é importante que as tomadas de decisdo sejam ancoradas ao contexto
especifico de cada organizacdo, principalmente nas MPEs (Silva; Nunes, 2021)

Observa-se que as ferramentas de administracdo financeira sdo fundamentais para
disponibilizar informagdes importantes na tomada de deciséo dos gerentes, sendo o consultor
contabil parte central para o levantamento de dados. Alguns exemplos de levantamentos de
dados contéabeis comuns, sdo: o fluxo de caixa; a folha de pagamento; o controle de custos, de
contas a pagar e a receber; o controle do ativo imobilizado; os demonstrativos de resultado; e o
balanco patrimonial (Yoshitake et al., 2013).
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2.1. Demonstracao dos Resultados

Tendo em vista esses conceitos da contabilidade gerencial, discute-se aqui uma das
ferramentas mais utilizadas no processo de levantamento das informacdes relevantes para a
administracdo financeira de uma organizagdo, que é a Demonstracdo do Resultado (DR). Essa
ferramenta de controle financeiro esta presente no modelo desenvolvido pelo escritorio de
contabilidade NTW. Porém, deve-se ressaltar que o uso de cada ferramenta depende da
necessidade do cliente.

A DR representa resumidamente os dados financeiros fundamentais para os gestores da
empresa, informando o resultado liquido do periodo, incluindo o que se denomina de receitas e
despesas realizadas (ludicibus; Marion, 2008; Souza, 2023). Para Santos e Veiga (2014), a DR
possui uma grande relevancia gerencial e administrativa, pois mostra com muita clareza a
estrutura de todas as atividades envolvendo receitas, custos e despesas, além do peso dos
tributos incidentes sobre as vendas.

Através da analise vertical é possivel verificar, por exemplo, a porcentagem dos custos
em relacdo as vendas de produtos, conseguindo desta forma analisar mensalmente (analise
horizontal) se h4 um aumento ou diminui¢do desses custos (Santos; Veiga, 2014). ludicibus e
Marion (2008) define, especificamente, a Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE),
como:

(...) um resumo ordenado das receitas e despesas da empresa em determinado periodo
(12 meses) e é apresentada na vertical, de forma dedutiva, onde das receitas subtraem-
se as despesas, indicando ao final o resultado (lucro ou prejuizo). A DRE completa,
exigida por Lei, fornece maiores minlcias para a tomada de decisdo: grupos de
despesas, varios tipos de lucro, destaque dos impostos etc. (p. 50).

A DRE é, portanto, uma apresentacao financeira que aponta em detalhes o resultado de
todas as operagdes da empresa, confrontadas por receitas, custos e despesas. Isso faz com que
que o gestor avalie até mesmo a evolugdo de suas vendas, conseguindo medir se os niveis de
faturamento estéo positivos ou negativos, quando comparados a outros periodos.

2.2. Balango Patrimonial

Segundo Padoveze (2008), o desenvolvimento do balanco patrimonial é constituido por
um processo de reflexdo sobre os demonstrativos contabeis, com o intuito de avaliar a situagdo
financeira da organizacdo em todos 0s seus aspectos. Este autor entende que tanto o aspecto
operacional quanto o financeiro sdo levados em consideracdo, permitindo uma visualizacdo
mais simplificada das informacdes técnicas e auxiliando os gestores na tomada de decisGes
econdmicas e financeiras da organizacao.

O termo balanco decorre do sentido de equilibrio entre os ativos e passivos somados ao
patriménio liquido da organizacdo, j& o termo patrimonial, origina-se do conjunto de bens,
direitos e obrigacdes da empresa (ludicibus; Marion, 2008). Para Matarazzo (2008), o balanco
patrimonial representa a exposicao do passivo e patrimonio liquido da empresa, que indicam as
origens dos recursos utilizados para as operagfes, além da exposicdo dos ativos (que sdo
representados pelos bens e direitos) e os investimentos dos recursos. Portanto, o balanco
patrimonial é constituido por trés grupos: ativo, passivo e patrimonio liquido (Silva; Oliveira,
2023).

Os ativos de uma organizagao sdo compostos por recursos, bens e direitos que gerem o
caixa, representado a aplicagéo deles (Martins; Miranda; Diniz, 2014). As contas do ativo sdo
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estruturadas em ordem decrescente de acordo com seu grau de liquidez, ou seja, a rapidez que
sera transformada em moeda corrente. Além disso, estes autores mencionam que avalia¢do dos
ativos é segmentada em dois grupos: ativos circulantes e ativos ndo circulantes.

Na conta dos passivos da organizacdo estdo expostas as obrigacdes derivadas de
recursos de terceiros, resultantes de eventos ocorridos que exigirdo ativos para a sua liquidacdo
(Martins; Miranda; Diniz, 2014). As contas do passivo sdo dispostas em ordem decrescente de
exigibilidade e assim como nas contas dos ativos, sdo segmentadas em dois grupos: 0s passivos
circulantes e os passivos ndo circulantes (Martins; Miranda; Diniz, 2014).

Martins, Miranda e Diniz (2014) trazem que patrimdnio liquido compreende os recursos
proprios da entidade, ou seja, o capital de terceiros investido pelos socios da organizacdo. Seu
valor residual é a diferenca positiva deduzida entre o valor do ativo e o valor do passivo; e sua
avaliacdo depende dos critérios adotados para avaliar ativo e passivo (Martins; Miranda; Diniz,
2014).

Os indicadores de desempenho econbémicos sdo 0s elementos que representam uma
demonstracdo analitica do balanco patrimonial, calculos matematicos sdo efetuados a partir dos
dados financeiros levantados na demonstracdo de resultados e no balango da empresa
(Padoveze, 2008). A analise desses indicadores auxilia no conhecimento da situacdo financeira
do negdcio, em seus aspectos patrimoniais, financeiros e de rentabilidade (Padoveze, 2008).

3. GESTAO FINANCEIRA E SUAS APLICABILIDADES CENTRAIS

A gestdo financeira € possivel através de analises detalhadas da situagdo econémica e
financeira de uma organizacgdo. O processo de planejamento é muito importante para isso, uma
vez que antecede todos os tipos de instrumentos da administracdo financeira que sdo e serao
utilizados pelos gestores. Por isso é fundamental que seja feito um planejamento financeiro bem
estruturado, que permita que a empresa tenha uma melhor organizacdo e controle de seus
recursos (Moraes; Oliveira, 2011).

As MPEs, em sua maioria, sdo carentes de um apoio especializado na gestdo dos seus
recursos financeiros (Correia et al., 2016). Os contadores normalmente cumprem apenas as
obrigagdes fiscais que a legislagao tributaria impde. No entanto, é cada vez mais necessario que
eles realizem os levantamentos financeiros das empresas, auxiliando os empresarios em seu
planejamento organizacional e tomada de decisdo (Correia et al., 2016). Nos proximos
subtopicos, serdo abordados dois elementos da contabilidade gerencial que sdo fundamentais
para a gestdo financeira de uma empresa, principalmente no curto prazo: o fluxo de caixa e o
capital de giro.

3.1. Fluxo de Caixa

A organizacdo e controle do fluxo de caixa é uma das principais ferramentas da
administracdo financeira, sendo uma etapa preliminar para o controle da contabilidade gerencial
de uma MPE. Para Yoshitake (2013) e Magalhédes, Amaral e Rodrigues (2020), o fluxo de caixa
€ um esquema que representa as entradas e saidas de recursos ao longo do tempo, pois sua
gestdo visa manter um certo nivel de liquidez imediata, para fazer frente a incerteza associada
ao fluxo de recebimento e pagamento. Ja ludicibus e Marion (2008) descrevem que:

A analise do fluxo de caixa pode esclarecer situagdes controvertidas sobre o porqué
de a empresa ter um lucro consideravel e estar com o caixa baixo, ndo conseguindo
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liquidar todos os seus compromissos. Ou ainda, embora seja menos comum, 0 porqué
de a empresa ter prejuizo em um periodo, embora o caixa tenha aumentado. (p. 220).

O fluxo de caixa ¢ uma ferramenta gerencial que auxilia os gestores nas decisdes
financeiras a serem tomadas, através do controle das entradas e saidas de recursos na
organizacédo, considerando sempre um periodo determinado (Demarco et al., 2021; Friske;
Soares, 2021). Ou seja, suas informacdes permitem e facilitam a elaboragédo de um melhor
planejamento financeiro, de forma que ndo ocorra um excedente de caixa, com a intengédo de
manter os recursos financeiros necessarios para cumprir com os compromissos (ludicibus;
Marion, 2008). Ele fornece informacdes importantes sobre a liquidez da empresa, que auxiliam
no direcionamento dela.

3.2. Gestao do capital de giro

O controle do capital de giro € primordial para a gestdo dos recursos de curto prazo de
uma organizagdo (Carmo, 2021). Todas as decisOes financeiras que venham a ser tomadas por
uma empresa requerem atencéo de seus ativos circulantes. A administracdo financeira de curto
prazo é importante para a maximizacdo do valor das organizaces e também afetam o seu
desempenho operacional (Assaf Neto; Lima, 2017). Estes autores também definem que:

O capital de giro ou capital circulante é representado pelo ativo circulante, isto €, pelas
aplicagdes correntes, identificada geralmente pelas disponibilidades, valores a receber
e estoques. Num sentido mais amplo, o capital de giro representa 0S recursos
demandados por uma empresa para financiar suas necessidades operacionais
identificadas desde a aquisicdo de matérias-primas (ou mercadorias), até o
recebimento pela venda do produto acabado (p. 3).

Como os fluxos de caixa futuros podem trazer informacdes de natureza mais incertas, a
gestdo do capital de giro é fundamental. De acordo com Palombini e Nakamura (2012), o
desempenho operacional das empresas brasileiras depende muito de um controle rigido do seu
capital de giro. Isso porque, no pais os custos de realizacdo de empréstimos de curto prazo
tendem a ser maiores, além das dificuldades para obtencdo de financiamento e demandas
permanentes do capital de giro.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é classificada como qualitativa descritiva. Seu carater qualitativo se
evidencia por ela analisar questfes sociais por uma otica subjetiva (Gephart, 2004). O seu
engquadramento como descritivo, estd relacionado a pretensdo do trabalho de apresentar as
caracteristicas gerais do objeto de estudo analisado (Barros; Lehfeld, 2000).

Buscou-se especificamente descrever as caracteristicas de duas empresas clientes da
franquia de servicos contabeis NTW, que conta com mais de 250 unidades espalhadas em 22
estados do Brasil (Consultoria NTW, 2020). A unidade em questdo esta localizada na cidade de
Leopoldina/MG. Analisou-se 0 caso da NTW por essa instituicdo realizar um importante e
renomado servigo de assessoria para uma boa gestdo de empresas através de técnicas contabeis.
A NTW trabalha com micro, pequenas e médias empresas, bem como microempreendedores
enquadrados como Microempreendedor Individual (MEI) — baseando-se em uma metodologia
de assessoria que engloba 5 fases, conforme a Figura 1:
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Figura 1 - Modelo de contabilidade gerencial da consultoria NTW
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Fonte: Consultoria NTW (2020).

Vale ressaltar que a contabilidade gerencial pode ser aplicada pelos mais diferentes
modelos, com diversas perspectivas e enfoques, como: o uso de tabelas gréficas; a ordenagédo
de melhores ferramentas a serem utilizadas para cada situacdo; modelos com avaliacdo de
alternativas, etc. (Wernke; Bornia, 2001). A escolha pelo modelo da Consultoria NTW se deu
por essa organizacao ser referéncia em gestdo contabil em ambito nacional e por ele ter sido
aplicado amplamente no contexto brasileiro.

Para a coleta dos dados, foram utilizadas as seguintes técnicas: entrevista
semiestruturada; levantamento documental; e observacéo in loco. A coleta dos dados foi entre
fevereiro e novembro de 2021. As entrevistas semiestruturadas sdo aquelas que nao tém
perguntas e respostas pré-definidas, apenas temas a serem abordados (Brinkmann, 2017). Elas
foram direcionadas a trés membros da consultoria NTW, para uma melhor compreensédo da
aplicacdo da metodologia e resgate dos primeiros passos do processo de implementacao nas
empresas em quest&o.

Além deles, entrevistou-se os proprietarios das duas empresas analisadas, com o
objetivo de compreender como eram 0s registros das movimentagdes da empresa antes da
assessoria, permitindo assim inferéncias sobre a efetividade do método. Ja o levantamento
documental, caracteriza-se pela investigacdo de um documento, considerando seu conteido
explicito e implicito (May, 2004). Os documentos examinados nesta pesquisa foram os registros
financeiros das duas empresas antes do processo de assessoria aplicado pela contabilidade.
Verificou-se registros analdgicos de contas a pagar e a receber, controle de recebimentos e
pagamentos diarios, entre outros.

Por fim, a observacéo in loco acontece quando o pesquisador vai até o local em que o
objeto de estudo se manifesta e anota suas percepc¢des sobre ele (Gil, 2008). Ela ocorreu por
meio de visitas as duas empresas que receberam o servico de consultoria de contabilidade
gerencial da NTW, acompanhando o potencial uso das ferramentas do modelo da Figura 1. A
analise dos dados voltou-se a aplicabilidade das etapas desse modelo, considerando os desafios
e 0 que o foi realizado ou ndo nas empresas para a concretizacéo de cada etapa.
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5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS COM BASE NOS CASOS

Este topico discute os resultados dos casos analisados nesta pesquisa. Por questdes
éticas, estabelecidas inclusive pela consultoria NTW, as empresas serdo apresentadas por
nomes ficticios, Alfa e Beta. Também é importante destacar que as informag6es dos proximos
subtopicos sdo oriundas da coleta dos dados (entrevista, levantamento documental e observacao
in loco).

5.1. Caso empresa ALFA

A empresa Alfa atua no segmento automotivo e tem suas atividades cadastradas no
CNAE (Cadigo e Descricao da Atividade Econémica Principal) como: 45.30-7-03 - Comércio
a varejo de pecas e acessorios novos para veiculos automotores; 45.20-0-01 - Servicos de
manutencdo e reparacdo mecanica de veiculos automotores (Dados dos Levantamentos
Documentais, 2021).

A empresa Alfa teve suas atividades iniciadas em 04 de novembro de 2004 e, como
mencionado acima, atua no ramo de comércio e varejo de pecas e acessOrios novos para
veiculos automotores, além da oferta de servigcos para manutencdo de automdveis (Dados dos
Levantamentos Documentais, 2021). A empresa Alfa tem em seu quadro societario trés sécios,
todos oriundos de uma concessionaria da montadora FIAT, que encerrou suas atividades ha
algumas décadas (Dados das Entrevistas, 2021).

Segundo depoimento de um dos socios, essa passagem pela concessionaria FIAT
permitiu um amplo periodo de aprendizagem, principalmente na parte técnica onde fizeram
inimeros treinamentos e capacitacdes diretamente nas instalagdes da montadora na cidade de
Betim (MG) (Dados das Entrevistas, 2021). Até a referida data, a empresa contava com (alem
dos sdcios) mais cinco colaboradores, tendo um faturamento mensal médio de R$ 69.852,00.
Em 2021, o faturamento da empresa foi de R$ 838.226,00. Ela estd enquadrada no regime
tributario do Simples Nacional, pagando seus tributos com base em percentuais do faturamento
(Dados dos Levantamentos Documentais, 2021).

Antes do inicio do processo de assessoria contabil, todos os langamentos da empresa
eram analdgicos. Os controles de entradas e saidas de caixa, 0s pagamentos e recebimentos em
espécie, cartdes e até mesmo alguns registros de estoque, eram langados manualmente em um
caderno. Essas rotinas e 0s processos informais, segundo depoimento de um dos socios, foram
sendo incorporadas pela empresa desde sua fundacdo. Por conta disso, abandonar essas praticas
sempre foi visto como algo muito dificil. Com as palavras do socio: “estamos indo para quase
duas décadas de atividade fazendo do mesmo jeito, sabemos que € um erro, mas temos enorme
dificuldade em mudar” (Dados das Entrevistas, 2021; Dados das Observacgoes, 2021).

Essa rotina, segundo os relatos, comecou a trazer transtornos internos, gerando
principalmente impactos financeiros a empresa, como: célculos errados do pre¢o da venda de
um produto; falhas no registro da saida de mercadorias, ndo efetuando a cobranca do cliente; e
a propria falta da cobranga de “notinhas” a prazo que ficavam guardadas sem receber nenhuma
conferéncia (Dados das Entrevistas, 2021; Dados das Observaces, 2021).

Tal situacdo ndo chegou a impor problemas de endividamento ou insolvéncia da
empresa, pois havia um bom fluxo de clientes e, consequentemente, de recursos. Porém, como
afirmou um dos sécios no inicio dos trabalhos da assessoria: “nunca sobra dinheiro, nossas
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retiradas (salario) nunca é um valor certo, so tiramos o que da e tem sido pouco”. Foi exatamente
este sentimento, segundo ele, que motivou a empresa Alfa a aceitar a proposta e passar a ser
cliente da NTW em 2019, em busca de um servigo mais completo que agregasse contabilidade
com assessoria na gestdo do negécio (Dados das Entrevistas, 2021).

5.1.1. Primeira fase do modelo — Diagnostico

A partir do momento que a empresa Alfa passou a ser cliente da NTW, foi estabelecido
0 processo de diagnoéstico, que faz parte da primeira etapa da metodologia utilizada. Este
diagndstico consistiu em levantar a situagdo naquele momento dos mecanismos de controle
existentes na empresa. Em reunides presenciais com proprietarios e funcionarios envolvidos,
foram feitos levantamentos dos dados financeiros disponiveis pela empresa, das rotinas
adotadas para controles basicos, como: o controle de caixa, o controle de contas a pagar e
receber; bem como da existéncia e grau de utilizacao de hardwares (equipamentos) e softwares
(sistemas) para agdes de gerenciamento.

Durante este processo de diagnostico, foram identificados 0s seguintes pontos sensiveis
que mereceriam intervencdo mais imediata:

- Falta de registro fidedigno de entradas e saidas financeiras.

- Falta de controle das contas a pagar e a receber, o que indicou sérios problemas na
gestdo do caixa. As “notinhas a receber” eram armazenadas em uma simples caixa de sapatos.

- Subutilizagdo do software de gestdo contratado. O mesmo era usado apenas para
emissdo de cupom fiscal quando o cliente exigia.

- Falta de pessoa treinada ou com conhecimento minimo do referido sistema.
- Falta de uma pessoa responsavel que centralizasse e efetivasse 0s registros.

- Falta de cadastro minimo de clientes no sistema, os dados existentes eram basicos e
estavam anotados em uma agenda.

5.1.2. Segunda fase do modelo - Priorizar ajustes

No intuito de mitigar os problemas emergenciais identificados na primeira fase do
diagndstico, algumas a¢des mais emergenciais foram sugeridas e tiveram a implementacdo
acompanhada pela equipe de assessoria. A saber:

- Nomeagdo de um unico funcionario para o registro de todas as movimentagdes
financeiras diérias.

- As anotac¢des continuaram no caderno enquanto este funcionario nomeado passou a
receber treinamento para melhor utilizacdo dos recursos disponiveis no sistema. Este
treinamento foi solicitado pela equipe NTW junto ao prestador de servigo detentor da licenca
do referido sistema.

- Ap6s o treinamento, o funcionario recebeu a orientagdo para que, mesmo de forma
béasica, todos os clientes fossem cadastrados no sistema.

- Também, ap06s o treinamento, todos os lancamentos de entradas e saidas passaram a
ser efetuados no sistema.



REVISTA DA MICRO E PEQUENA EMPRESA (RMPE), Vol. 18, N° 3, Set-Dez 2024

Esta etapa do trabalho demandou um grande esforco tanto da equipe NTW como da
empresa Alfa, uma vez que a implementacdo das mudancas concorria com a pesada rotina de
servigo dos envolvidos. Outro ponto importante descrito pelo membro da equipe da NTW, foi
a grande resisténcia na efetiva implementacdo das mudancas propostas, pois envolveu quebra
de paradigmas e cultura organizacional, ndo sé para funcionarios como para alguns sécios.
Como mencionado anteriormente, eram quase duas décadas de rotinas e processos
internalizados pela equipe.

5.1.3. Terceira fase do modelo - Implementar controles

De acordo com informacdes obtidas junto ao consultor do escritorio de contabilidade,
as duas primeiras fases demandaram aproximadamente 60 dias. Algumas etapas sugeridas
foram internalizadas pela equipe, como o rigor nos registros de entradas e saidas e o cadastro
dos clientes. Porém, houve resisténcia em utilizar o sistema para tais registros. Ainda segundo
o consultor, foi necessario criar uma espécie de trilha de aprendizado e rotina para que 0s
primeiros passos fossem dados. As etapas mais emergenciais acima mencionadas, segundo
relatos do consultor, obtiveram os seguintes resultados:

- Nomeacdo de um unico funcionario para o registro de todas as movimentacdes
financeiras diérias.

Etapa cumprida com sucesso designando um titular e um suplente para a rotina.

- As anotacgdes continuaram no caderno, enquanto o funcionario nomeado passou a
receber treinamento para melhor utilizagdo dos recursos disponiveis no sistema. Este
treinamento foi solicitado pela equipe NTW junto ao prestador de servigo detentor da licenga
do referido sistema.

Etapa cumprida parcialmente, uma vez que o treinamento no software de gestdo néo
ocorreu no prazo determinado. Optou-se por manter as anota¢des no caderno. Contudo, desta
vez, com um maior rigor, porque ja havia responsavel por essa rotina. O objetivo foi permitir a
internalizacdo da rotina para, em um segundo momento, avancar na ferramenta de registro.

- Apos o treinamento sobre o software de gestdo, o funcionario recebeu a orientacdo
para que, mesmo de forma basica, todos os clientes fossem cadastrados no sistema.

Etapa cumprida com sucesso. O treinamento no software ocorreu parcialmente.
Entretanto, permitiu que o cadastro de clientes pudesse ser gradualmente implementado por ser
uma tarefa de menor complexidade.

- Também, apds o treinamento, todos os langcamentos de entradas e saidas passaram a
ser efetuados no sistema.

Etapa ndo cumprida. A falta de treinamento e resisténcia no uso do sistema ndo permitiu
que essa etapa avangasse.

De acordo com relatos de um dos socios e do consultor da NTW, identificou-se a
necessidade de um periodo de adaptacéo as novas rotinas. A equipe de assessoria propds entéo
uma etapa intermedidria, dentro de uma trilha de aprendizado, que contemplaria os registros em
planilhas de Excel por eles desenvolvidas, uma vez que os funciondrios sinalizaram ser de mais
facil acesso e utilizag&o.

Com esta etapa dos controles minimos, mesmo que em planilhas, o foco dos trabalhos
se voltou para as contas a receber. Apds a fase de diagnostico e atualizacdo das informacdes da
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empresa Alfa, 0os gestores se surpreenderam com a informagdo de que havia um arquivo
chamado “notinhas pendentes de clientes”, um valor acumulado por meses e até anos, de
aproximadamente R$ 90.000,00. Isso corresponde a quase um més e meio de faturamento da
empresa.

Uma acdo imediata em forma de mutirdo foi iniciada com o objetivo de efetuar as
cobrancas e recuperar valores a receber que estavam sendo desprezados pela empresa em sua
gestdo de caixa. Conforme relatos do consultor da NTW, a resisténcia ainda apresentada em
relacdo a utilizagdo do software de gestdo se mostrou um dificultador para a continuagdo dos
trabalhos e implementacdo do modelo.

Ainda segundo ele, os registros, mesmo que ainda em planilha, ajudaram em um
primeiro momento. Porém, por darem um nivel basico de informacdes antes ndo obtido, a acdo
exitosa para recebimento de contas antigas deixou os socios em uma “zona de conforto”.
Apesar de todo o esfor¢o realizado, a empresa Alfa utilizou as ferramentas do método da Figura
1 até a terceira fase. Segundo Lohr (2012), essa estagnacdo de micro e pequenas empresas €
muito comum, pelos seus proprietarios nem sempre ndo compreenderem que a contabilidade
gerencial precisa de um acompanhamento e uso continuo.

5.2. Caso empresa BETA

A empresa Beta atua no setor de petshop e servicos afins. Tem suas atividades primérias
e secundarias cadastradas no CNAE como: 96.09-2-07 - Alojamento de animais domésticos;
47.71-7-04 - Comércio varejista de medicamentos veterinarios; 75.00-1-00 - Atividades
veterinarias 96.09-2-08 - Higiene e embelezamento de animais domésticos (Dados dos
Levantamentos Documentais, 2021).

A empresa Beta iniciou suas atividades em 20 de junho de 2016, com uma composi¢éo
societaria diferente da atual. Na época, eram dois socios a frente do negdcio. Porém, de acordo
com 0 sOcio remanescente, apos trés anos de funcionamento comegaram a surgir problemas de
relacionamento causados por dificuldades financeiras. Ainda segundo ele, esta situacéo
culminou com a descoberta de desvio de recursos por parte da sdcia, o que resultou, em 2019,
em um rompimento definitivo com ela. Depois disso, a esposa do sdcio remanescente entrou
para 0 negocio, sendo ambos veterinarios (Dados das Entrevistas, 2021).

Atualmente, a empresa possui, além dos socios, trés funcionarios e um faturamento
médio mensal de aproximadamente R$ 25.000,00. Em 2021, faturaram quase R$ 300.000,00
reais. A empresa esta enquadrada no regime tributario do Simples Nacional, pagando seus
tributos com base em percentuais do faturamento (Dados dos Levantamentos Documentais,
2021).

A empresa Beta passou a ser cliente dos servigos contabeis da NTW em agosto de 2020.
Nos relatos feitos por um dos sécios, 0 que motivou a solicitacdo de consultoria foi 0 momento
financeiro delicado em que a empresa se encontrava (Dados das Entrevistas; Dados das
Observacoes, 2021).

Segundo informacGes dos empresarios, a entrada da nova sdcia tinha um objetivo muito
claro, ela assumiria as funcbes de controle financeiro (contas a pagar e a receber), além de
colaborar em atividades mais técnicas do petshop, uma vez que estava cursando veterinaria e ja
dominava alguns procedimentos. Ainda, segundo os relatos, as coisas ndo aconteceram como o
planejado e o quadro de descontrole financeiro e de rotinas administrativas foi se agravando
(Dados das Entrevistas, 2021).
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Um dos socios relatou que, por indicacdo de amigos, decidiu buscar ajuda profissional
para reverter o quadro econdmico da empresa, pois, palavras dele: “ndo estava mais dando
conta”. Informou também que ndo conseguia conciliar os atendimentoS com as rotinas
administrativas, principalmente no controle dos registros de entradas e saidas de dinheiro, que
ainda eram feitos de maneira manual na época (Dados das Entrevistas, 2021).

A partir deste momento, os trabalhos de assessoria da NTW se iniciaram com a
implementacdo do modelo. As informaces a seguir foram obtidas por meio dos relatos do
consultor, complementadas com as dos sOcios.

5.2.1. Primeira fase do modelo — Diagndstico

Uma vez iniciado o trabalho, o diagnostico foi o objetivo. De acordo com a gestora,
"havia a consciéncia de uma inadimpléncia alta e isso era uma das principais preocupagdes”.
Esta situacdo impactou profundamente o caixa da empresa que comegou a atrasar e até mesmo
deixar de pagar alguns compromissos.

Por questdes de agenda e disponibilidade dos socios para atender o consultor, essa fase
do diagndéstico demorou quase um més, pois as visitas se limitavam a duas ou trés por semana.
A sequir sdo listados os problemas emergenciais identificados nos contatos com 0s socios e
observacdes das rotinas administrativas da empresa.

- Falta de registro das entradas e saidas financeiras.

- Falta de controle das contas a receber. Os valores devidos eram anotados em “pedacos
de papel” e guardados em uma gaveta. A identificacdo do devedor era feita apenas pelo primeiro
nome, muitas vezes por apelido e em alguns casos apenas pelo nome do animal.

- Falta de um inventario do saldo a receber das contas atrasadas de clientes.

- Falta de cadastro minimo de clientes, impedindo a identificagdo dos devedores e
consequentemente, de acdes de cobranca.

- Pessoas em débito com a empresa continuavam comprando a prazo.

- Falta de documento “executavel”, ou seja, promissoria ou boleto que permitissem
eventual cobranga judicial.

- Falta de controle de contas a pagar: boletos, guias de impostos eram juntados em uma
agenda, mas sem nenhuma totalizacdo ou previsao or¢camentéria.

- Falta de definicdo de retirada (salario) dos socios, o que provocou descontrole, pois
ndo havia limites e as contas pessoais se misturavam com as da empresa.

- Subutilizacdo de software de gestdo contratado: 0 mesmo era usado apenas para
emissdo de cupom fiscal quando o cliente exigia.

- Falta de uma pessoa responsavel que centralizasse e efetivasse 0s registros.

- Falta de pessoa treinada ou com conhecimento minimo do referido sistema.
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5.2.2. Segunda fase do modelo - Priorizar ajustes

Foram identificados varios pontos muito sensiveis que demandaram proposi¢do de
acdes urgentes como descrito a seguir:

- Definiu-se que a socia ficaria responsavel pelo rigoroso controle dos registros de
entradas e saidas de caixa.

- Levantamento de todas as “notinhas” pendentes de pagamento com a respectiva
identificacdo do cliente.

- Apo6s levantamento dos inadimplentes, implementacdo de politica de venda a prazo
cessando a continuidade de vendas para clientes em débito.

- Todas as vendas a prazo (notinhas) passariam a ser feitas com emissao de promissoria
e assinadas pelo cliente.

- Mutirdo de cobranca de valores em aberto.

- Uma vez que o software de gestdo contratado era subutilizado e ndo havia pessoa com
conhecimento acerca do funcionamento dele, optou-se pelo uso de planilhas para os controles
iniciais até definicdo sobre troca do software.

- Registrar, mesmo que com informacg6es minimas, todos os clientes nas planilhas.

- Registrar em planilha todas as contas a pagar como forma de agenda e programacéo
orcamentaria.

- Definigdo do valor de retirada (salario) dos socios e eliminacdo dos pagamentos de
contas pessoais com recursos da empresa.

- Selecdo, dentre as opg0es pesquisadas, de software de gestdo para futura migracao das
rotinas.

Destaca-se que as fases seguintes foram prejudicadas, pois as reunides com a empresa
de consultoria eram frequentemente desmarcadas e o trabalho ndo fluia, devido as constantes
interrupcdes. Com isso, a empresa Beta realizou a metodologia de contabilidade gerencial da
Figura 1 somente até a segunda fase. Tal gargalo evidencia a dificuldade que empresas de
pequeno porte tém para aplicar técnicas e conceitos de contabilidade gerencial, conforme Souza
e Moura (2016) ja haviam indicado.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Ap0s a descricao do processo de implementacdo em duas empresas do modelo proposto
pela consultoria NTW, pode-se observar algumas caracteristicas inerentes a condi¢do em que
0s negdcios eram geridos em suas fases iniciais. Em ambos 0s casos, ndo houve a preocupacao
em manter os registros e controles bem executados em relacdo as financas dos negocios. Mesmo
sabendo que os recursos financeiros sdo vitais para a sua sobrevivéncia, 0s controles eram
negligenciados pelos gestores.

Outra similaridade observada nas duas empresas é que 0s habitos se apresentaram como
uma barreira a quebra de paradigmas e implementacdo de mudancas. Todavia, no caso 1
(empresa Alfa) essa barreira foi sendo derrubada com o passar dos meses, havendo um
crescimento da confianca e internalizacdo das novas rotinas por parte da equipe. No caso 2
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(empresa Beta), pela insisténcia em ndo delegar a membros da equipe algumas tarefas, essas
barreiras foram insolaveis.

Notou-se diferencas fundamentais na forma de atuar e de enxergar a gestdo de seus
respectivos negocios. Em ambas, a preocupagdo com a situagdo financeira e com as rotinas e
controles era evidente. Porém, notou-se que, na empresa Alfa o tema foi tratado com maior
seriedade e empenho na busca de solugdes, mesmo com os entraves da cultura organizacional
ja mencionados. No caso da empresa Beta, talvez pelo fato de os sécios serem mais jovens e
estarem tendo sua primeira experiéncia como gestores, as proposi¢cdes e orientacOes da
consultoria ndo eram devidamente seguidas.

A seriedade e empenho da empresa Alfa permitiu que a implementacdo do modelo
proposto pela consultoria avangasse até a terceira fase. Assim, mesmo que sem utilizar de
maneira plena o software de gestdo contratado, a empresa desenvolveu o habito de acompanhar
0s numeros do negdcio mais de perto, através das planilhas. Segundo depoimento do consultor,
deste ponto em diante a percepcdo da necessidade de estar constantemente evoluindo no uso de
ferramentas de gestdo foi internalizado pelos gestores e os trabalhos da equipe de assessoria
continuaram. Porém, de forma mais cadenciada, com uma visita semanal a pedido dos sécios.

Ja no caso da empresa Beta, 0 modelo s6 conseguiu avancar nas primeiras duas fases.
Foi possivel realizar um diagndstico da situacdo financeira da empresa e foram feitas
proposi¢Oes para solucionar os problemas encontrados. Na fase trés (implementacdo dos
controles e acOes recomendadas) houve, segundo relatos do consultor, extrema dificuldade no
avanco dos trabalhos. Conforme o consultor, os principais motivos para o insucesso foram a
auséncia de: empenho na execuc¢do das recomendacdes; dedicacdo de tempo necessario as
rotinas administrativas; e imaturidade dos socios. Os trabalhos de assessoria foram
interrompidos em comum acordo entre as partes, até que a empresa pudesse ter realmente uma
pessoa exclusiva para se dedicar as rotinas e controles administrativos.

Isso reforca alguns apontamentos ja mencionados na literatura, de que grande parte das
MPEs tem problemas na gestéo de suas rotinas e, principalmente, de suas financas (Figueiredo
et al., 2023). Entretanto, mesmo as duas empresas tendo apresentado demandas e problemas
semelhantes, a seriedade e empenho com que cada uma conduziu a busca por melhorias foi bem
diferente.

A empresa Alfa, mesmo com algumas resisténcias e dificuldades, soube delegar e
evoluiu no seu tempo de aprendizado e implementacdo das mudancas. J& na empresa Beta, esse
processo se mostrou mais prejudicado, uma vez que havia uma certa centralizacdo de decisoes
e acOes nas maos dos socios.

Desta forma, pode-se concluir que as ferramentas de contabilidade gerencial tém papel
fundamental para a melhoria no desempenho da gestdo de uma organizacdo. No entanto, por si
s0, elas ndo sdo suficientes para isso. Na administracdo existe uma expressdo conhecida, de que
“a empresa tem a cara do dono”, essa frase é ainda mais evidente no contexto das MPEs. O
comportamento e atitudes de um micro ou pequeno empreendedor influenciam diretamente o
rendimento e a eficiéncia da gestdo do seu negdcio.

Ressalta-se que este estudo se restringe a analise de dois casos com contextos
especificos, ndo permitindo amplas generalizac6es. Por conta disso, sugere-se que mais estudos
tedrico-empiricos acerca da problemaética sejam realizados, considerando outras configuracdes
de MPEs. Apesar das suas limitacOes, esta pesquisa contribui para gerar reflexes sobre os
desafios e aplicabilidades de metodologias para a contabilidade gerencial de MPEs, que
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segundo Silva e Nunes (2021) é um tema que necessita ser continuamente discutido pela
literatura.
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