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RESUMO

MIGUEL, Elem Céssia. Avaliacdo do sistema de controle interno: estudo de caso em uma
empresa de médio porte. 2015. 98 fl. Monografia (Especializagio em Auditoria) —
Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Universidade Federal de Minas Gerais, Belo
Horizonte, 2015.

Este estudo teve o objetivo tedrico descrever os controles internos, visando a sua
utilizacdo como ferramentas de apoio dos administradores em suas tomadas de decisdo, de
forma a se alcangar sua necessaria precisao pela antecipacdo das informacdes, ou seja, a
tempo de se criar estratégias relevantes para a obtengdo dos resultados pretendidos pela
empresa. Assim, pretendeu-se analisar os mecanismos e procedimentos de regulamentagdo
da empresa, averiguar como esses controles contribuem para a eficiéncia, eficacia e
prevengdo de fraudes, e avaliar tais controles com enfoque na produ¢do de informacdes
fidedignas que revelem um retrato fiel da empresa. Apoiado em metodologia de pesquisa
qualitativa, este estudo valeu-se de fontes primdrias e secundarias, tendo seu embasamento
teorico pautado na investigacdo em livros de controles internos, auditoria interna e também
em revistas e sites especializados. A pesquisa de campo foi pautada em estudo de caso,
com dados coletados por meio de questiondrio, visando identificar quais procedimentos de
controle interno podem ser aplicados em uma empresa prestadora de servigos de
consultoria em Engenharia, destacando seus beneficios na gestdo. Ao final da pesquisa,
inferiu-se que em decorréncia de alguma deficiéncia ou limitacdo, os controles internos
podem dificultar o alcance dos objetivos da empresa e, consequentemente, a continuidade
de suas atividades, e ainda, que tais limitacdes e/ou deficiéncias desses controles sdo
detectadas mediante auditoria e avaliacdo do sistema de informacdo que, pelo proprio
desempenho, atesta a seriedade dos controles internos e a sua importdncia no ambito
organizacional. Também ficaram evidenciados, no plano do controle das informacdes
geradas pelo sistema, os elementos essenciais que caracterizam as vantagens da auditoria
interna, servindo de alerta para uma série de consequéncias a empresa que ndo a utiliza.
Assim, conclui-se que as empresas necessitam de controle interno para uma maior
seguranga na producdo de informacgdes, prevendo falhas, corrigindo erros e evitando
fraudes.

Palavras-chave: auditoria interna, controle interno, sistemas de informacao.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, conforme informacgdes divulgadas por oOrgdos oficiais do
governo, em especial, pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e pelo
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), houve um
aumento significativo de constitui¢do de empresas no mercado brasileiro das mais variadas
atividades. Tais empresas, por sua vez, surgiram de micro e pequenos empreendimentos
realizados por pessoas comuns que deixaram o emprego em busca do proprio negécio.
Com uma alta dose de ambicdo e muitas expectativas, houve quem acertou e quem errou,
por ndo saber como a administracdo € o controle sdo importantes aliados de um negdcio
desde o inicio do processo empreendedor.

Nesta direcdo e com base em informacdes disponibilizadas por esses 6rgaos oficiais
e, ainda, com a ajuda de empresas de consultorias empresariais especializadas divulgadas
em revistas como Exame, Exame PME e Vocé S/A, elaborou-se um roteiro com alguns
passos a serem seguidos pelas empresas que desejarem permanecer vivas no mercado.
Dentre esses passos, destacam-se: (i) conhecer bem o empreendimento almejado; (ii)
investir em cursos de especializacdo relativos ao negdcio escolhido; (iii) colocar no papel
os célculos com o valor em dinheiro disponivel; e (iv) determinar os custos fixos e
variados do negécio. Desta forma, depois de inimeras informagdes do que fazer e como
fazer, o novo empreendedor deve destacar um fator crucial, no qual poucas empresas
investem, como o maior vildo das empresas mal administradas: o controle interno.

Isto porque, para atingir resultados positivos, antes de tudo, as empresas tém de
encarar os controles como o fator principal para se obter uma visdo completa de sua
estrutura financeira. E ¢ por meio da utilizacdo de controles internos que se produz tais
informagdes, capazes de identificar problemas, falhas e erros. Neste sentido, o controle
esta associado a diminuicdo da incerteza em relacdo a eventos futuros. Tudo estara sob
controle, se o grau de divida em relacdo aos procedimentos de todas as atividades, e suas
consequéncias, estiver dentro de um limite tolerdvel. Assim, quanto melhor o controle,
menor o risco.

O controle também pode aumentar a eficécia, atingindo o efeito desejado, como por
exemplo, através da diminui¢cdo de custos ou de tempo daquilo que ja ¢ feito com
eficiéncia (atividades realizadas com processos bem estruturados). E com a melhoria dos

controles internos e a apuragdo dos resultados obtidos que se avaliam as estratégias e
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politicas adotadas. E neste processo que os resultados obtidos sdo confrontados com os
resultados esperados. Vale ressaltar que ¢ muito importante verificar sempre o
custo/beneficio do controle, para evitar que seu custo seja maior que do beneficio
conseguido. Assim, € por causa da importincia do controle das informag¢des no ambito
organizacional, que se busca na auditoria interna seu adequado planejamento.

A fim de reduzir o risco de falhas nas informa¢des enviadas ao sistema de
informacdo empresarial, faz-se necessdrio: (i) criar estratégias de controle interno e
procedimentos baseados em auditoria; (ii) identificar os tipos de erro que possam estar
presentes; (iii) avaliar as deficiéncias dos controles que podem aumentar o risco de erro
material; (iv) demonstrar, evidenciar, assessorar e assegurar uma maior correcdo dos
registros; (v) contribuir para a obtencdo de informagdes precisas da real situacdo da
empresa; ¢ (v) apontar falhas, erros e fraudes que possam prejudicar a efetividade dos
controles internos.

O controle interno ¢ composto de varios procedimentos criados por grupos
compostos de especialistas que acompanham os processos operacionais, responsaveis pelo
desenvolvimento de sua estrutura. Tais estruturas estabelecem a definicdo comum do
controle interno, disponibilizando critérios adequados a cada tipo de organizagdo. Com
esses controles pode-se desenhar, avaliar e tracar rumos, sejam eles individuais e/ou
coletivos, mas desde que compativeis com os da organizacao contemplada. Por meio deles,
monitora-se seu desempenho e estima-se quais resultados planejados serdo obtidos. O
controle constitui uma ferramenta administrativa permanente e continua, que deve
implantada em cada uma das 4reas da empresa, visando a redugdo constante dos riscos e ao
aumento da eficacia dos processos. O que pode ser conseguido, se cada instrumento de
controle visar os elementos que devem compor o ambiente organizacional: (i) integridade,
ética e competéncia dos funciondrios; (ii) definicdo de responsabilidades; (iii) padrdes de
gerenciamento; e (iv) organizacao e alocagao de recursos.

Nas organizagdes o controle interno ¢ objeto de interesse, em especial, de trés
categorias de profissionais: (i) contadores — que demandam controle interno, para terem
um minimo de garantia de que as transagdes registradas nos sistemas de contabilidade
realmente aconteceram, e para estarem certos de que houve respeito as politicas e as
normas vigentes no pais e, ainda, de que os valores envolvidos estdo corretos; (ii) auditores
internos — que sdo responsaveis pela verificacdo independente e atualizacdo dos controles
internos; e (iil) auditores externos — que se fundamentam em avaliacdes dos controles

internos, para determinar a natureza, a extensdo, a profundidade e o momento apropriado
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para a aplicacdo dos testes de auditoria, altamente necessarios para subsidiar suas opinides
sobre a aderéncia das demonstracdes financeiras aos principios contdbeis geralmente
aceitos, a um custo razoavel. A razdo disso estd no fato de os controles internos
possibilitarem a diminui¢@o dos riscos presentes na execucao da atividade fim da empresa.

Para uma organizacdo alcangar com eficacia seus objetivos, ela necessita de
controles internos continuos, pois sdo os componentes desses controles que indicardo suas
necessidades. O estabelecimento e a manutengao dos controles sdo de responsabilidade das
geréncias, em decorréncia da necessidade de supervisdao permanente. O monitoramento dos
processos ¢ imprescindivel, para saber se estdo funcionando conforme pretendido, e de
modo apropriado, para quando necessario, serem modificados. A utilizagdo de controles
internos requer a identificagcdo e avaliagdo continua de riscos, sejam de natureza interna ou
externa. A identifica¢do de riscos € o ato de avaliar constantemente, nas acoes de controle,
a probabilidade de que ocorram, medindo-se também o impacto que exercem nos objetivos
dos negocios ou servigos prestados.

O controle interno ¢ um processo efetivado pela geréncia e funcionarios que o
projetaram, para atingir trés objetivos: (i) operacdes eficientes e eficazes; (ii) relatorios
financeiros confidveis; e (iii) em conformidade com leis e regulamentagdes. Os controles
sdo elaborados pelos gestores das 4reas organizacionais com o fim de registrar os
processos, etapas e atividades das unidades de negdcio, além de servir de instrumento para
a avaliacdo da eficiéncia dos métodos de gerenciamento de riscos que possam causar
impactos nos objetivos pretendidos. A qualidade e a confiabilidade dos dados influenciam
decisivamente no sucesso do negécio, sendo primordiais os ativos da empresa, suas
informagdes e os recursos humanos que utiliza, uma vez que as informagdes captadas sdo
processadas e armazenadas e posteriormente utilizadas nas tomadas de decisao.

Controles internos devem ser entendidos como processos e rotinas de natureza
administrativa ou contabil destinadas a fazer com que os colaboradores respeitem e se
integrem as politicas tracadas pela alta administragdo. Importante se faz que os ativos
tenham sua integridade protegida e que todas as operagdes, em sua totalidade, sejam
adequadamente registradas e fidedignamente retratadas pelas demonstragdes financeiras.

A Norma Contabil NBC T 11 define os controles internos como um “conjunto
integrado de métodos e procedimentos adotados pela entidade para a protecdo do
patrimonio, a promoc¢ado da confiabilidade e a tempestividade dos registros e da eficacia
operacional”. Neste sentido, o controle interno ¢ constituido de um conjunto de

procedimentos identificados na atividade empresarial, com a finalidade de manter o nivel
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de informacao necessario para se proceder de maneira racional, sendo utilizado para medir
resultados e consequéncias, resguardando, assim, os recursos da entidade por meio da
disposi¢do de pessoas, processos € sistemas que se interagem no ambiente organizacional.

Os controles internos sdo extremamente importantes para a organizacao, pelo fato
de fornecerem, quando bem empregados e executados, bases confidveis e seguras tanto aos
processos de gestdo e tomadas de decisdo quanto a escrituracao contabil. A razdo disso esta
no fato de tais controles possibilitarem a redugdo dos riscos presentes na execucdo da
atividade-fim da empresa, ao mesmo tempo em que agem diretamente nas caracteristicas
determinantes dos fatos contdbeis a serem registrados. Assim, busca-se, no controle interno
e sistemas integrados, auxiliar a organizacdo, para que alcance seus objetivos, por meio de
uma abordagem sistemdtica e disciplinada de avaliagdo e melhoria da eficacia dos
processos de gestdo e controle.

Neste contexto, tem-se que o problema de pesquisa ora proposto estd relacionado a
seguinte questdo: Como o sistema de controle interno de uma empresa de médio porte

deve ser analisado, desenvolvido e avaliado para ser considerado eficiente?

1.1 Objetivos

Este estudo tem como objetivo geral analisar o sistema de controle interno em uma
empresa de médio porte, para avaliar a sua eficiéncia.

A partir dessa proposta, foram estabelecidos os objetivos especificos que nortearam
esta pesquisa:

. identificar as caracteristicas da auditoria interna associadas a um sistema de

controle interno e sua aplicabilidade;

. identificar as caracteristicas individuais dos funcionarios que influenciam nos

controles internos da empresa analisada;

. identificar os aspectos divergentes na implantacdo de um controle interno

eficiente e se suas caracteristicas essenciais citadas na literatura foram identificadas

na empresa pesquisada; e

. analisar as vantagens e desvantagem de se ter um sistema de informagdo

integrado ao sistema de controle interno.
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1.2 Justificativa e relevancia

Com a expansdo das organizagdes, surgiu a necessidade da separagdo entre
propriedade e gestdo da empresa. E nesta, tem-se que os processos de negocio envolvem
tarefas diversificadas o que, em alguns casos, requer juizo especializado nem sempre
presente nos proprietarios. A ndo acumulagdo pelo proprietario da fun¢do de administragdo
da empresa implica no chamado conflito de agéncia, um conflito entre os interesses do
principal, o proprietario, e os interesses particular do agente, o administrador. Também
existe conflito entre os credores e o proprietario e diversos outros grupos presentes no
ambiente empresarial.

Nos dizeres de Jensen e Meckling (1976), a relagdo de agéncia deve ser entendida
como um contrato sob o qual uma pessoa, o principal, emprega outra pessoa, o agente, para
executar em seu nome um servico que implique a delegacdo de algum poder de decisdo ao
agente. O conflito de agéncia, portanto, ¢ caracterizado por um desalinhamento de
interesses que inibe o aperfeigoamento dos recursos € a maximizacao dos retornos, sendo
desejavel reduzi-lo aos menores niveis possiveis, de modo a aumentar a riqueza da
empresa. Ou seja, o comportamento individual nas organizagdes, incluindo o dos
administradores, depende da natureza dos contratos firmados no ambiente organizacional,
onde os vinculos sdo definidos como trocas e a gestdo contratual ¢ um importante
mecanismo de controle do conflito de agéncia.

Os contratos internos da empresa sao especificados segundo os direitos individuais.
E como seus custos e recompensas sdo distribuidos internamente, o comportamento
individual ¢ influenciado pela natureza dos contratos implicitos e explicitos firmados entre
os funciondrios e a organizagdo. Para especificar tais direitos formalmente, as empresas
constroem estruturas de controles e normas e definem politicas de beneficios e puni¢des.

Jensen e Meckling (1976) atestam, ainda, que quanto mais investimentos em
monitoramento, mais ¢ reduzida a probabilidade de que os agentes assumam
comportamentos oportunistas. Do mesmo modo, Mattos (2001) esclarece que para reduzir
o conflito de agéncia, as empresas incorrem em custos de monitoramento. Inicialmente
esses custos reduzem o valor da empresa, mas essa reducdo, segundo a teoria, ¢ inferior
aquela promovida pelas acdes inadequadas dos agentes. A questdo do monitoramento pode
ser equacionada, por exemplo, com auditorias e com o desenvolvimento de mecanismos de
remuneracdo e incentivos atrelados ao desempenho empresarial. No que tange ao

monitoramento por auditoria, tais verificagdes podem ser feitas por auditores externos,
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auditores internos e, ainda, pelas proprias areas gestoras dos processos, por meio de
autoavaliacdo dos controles internos e de ferramentas automatizadas para monitoramento
continuo.

No entanto, segundo Mattos (2001), tem-se uma grande dificuldade em testar a
relacdo custo-beneficio do monitoramento, por causa da complexidade envolvida na
estimativa de beneficios da implanta¢do de pesadas estruturas de controle interno e da
funcdo de auditoria interna na mensuracdo do valor da empresa. O fato ¢ que tal relagdo
ndo ¢ reduzida pelo comportamento inadequado dos agentes, quando inexistente ou
mitigado pela presenca de bons mecanismos de monitoramento.

Apesar de a teoria da agéncia ser omitida na grande maioria das publicacdes sobre
auditoria interna, deve-se relaciona-la a natureza e a origem da atividade de auditoria,
apontada por Mattos (2001) como uma importante ferramenta de monitoramento e de
reducdo do conflito de agéncia. As atividades de avaliacdo e verificacdo da auditoria
interna se justificam pela propria existéncia de uma relagdo de delegagdo, caracterizada
pelo ato de alguém transferir a outrem a responsabilidade pela execug¢do de alguma
atividade.

O controle interno ¢ uma ferramenta que, dentre suas véarias funcdes, se destaca a
de proteger os ativos da empresa e salvaguardar seus interesses. Assim, o controle interno
tem muito a oferecer ao processo de gestdo, tanto que, quando bem aplicado, so traz
beneficios a administracdo. No entanto, deve estar presente em todos os niveis da empresa,
para que suas ferramentas favorecam o alcance dos objetivos almejados. Assim, para que
funcione de fato, ¢ necessdria uma parceria interna, ou seja, que se promova a
conscientizacdo de todo o quadro de funciondrios, para que seus mecanismos sejam
colocados em pratica e produzam os resultados esperados. Neste contexto, o processo de
gestdo organizacional demanda uma grande necessidade de percepcdo das mudangas
ocorridas no mercado.

A grande estrutura ofertada pelo controle interno constitui um diferencial muito
importante de auxilio as decisdes gerenciais. Tal mecanismo representa todos os métodos e
procedimentos elaborados pela instituicdo, a fim de que seu patrimoénio seja protegido
contra possiveis perdas. As ferramentas do controle interno, portanto, sdo indispensaveis
para o andamento correto das tarefas. Assim sendo, um sistema de controle interno,
quando bem aplicado, tende a harmonizar o processo de gestdo, por atuar como suporte

estratégico das decisdes gerenciais.
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E ¢ com base nesta sua importancia tedrica e pratica, que este estudo busca: (i)
investigar minuciosamente o conceito de controle interno, fazendo a distin¢ao deste com os
controles administrativos, de forma a demonstrar o seu objetivo de resguardar os resultados
almejados pela empresa, prevenindo erros, irregularidades e fraudes, a partir dos principios
que o regem; (ii) analisar a classificagdo entre as fases do controle interno, conforme
atestado por diversos autores, e a divergéncia presente nesta classificagdo; (ii1) contribuir
para a ampliacdo do conhecimento académico, de forma que as demais organizacdes
possam utilizar esse estudo de forma comparativa; e (iv) avaliar os beneficios de se utilizar
procedimentos de auditoria como ferramenta de gestdo voltada para a melhoria dos
controles internos, com base em subsidios tedricos e empiricos.

Tendo em vista o acima exposto, esta pesquisa busca discutir os aspectos
conceituais do “controle interno” e “auditoria interna”, bem como analisar o sistema de

controle interno em uma empresa de médio porte, localizada em Belo Horizonte.

1.3 Metodologia textual

Esta monografia estd dividida em seis capitulos: Introducdo, Revisdo da Literatura,
Metodologia, O Caso em Estudo, Andlise de Resultado e Consideracdes Finais. Na
Introdugdo foram apresentadas a contextualizagdo do tema, o problema de pesquisa, seus
objetivos e sua justificativa e relevancia, bem como o método textual de composicdo desta
monografia. No Referencial Teorico foram abordadas as defini¢des conceituais de
organizagdo empresarial, controle interno, salvaguarda de interesses, sistemas de
informacgdo, controles internos embarcados e, por fim, controle da eficiéncia. Na
Metodologia, apresentou-se a classificacdo da pesquisa, o método utilizado, a populacdo e
amostragem, os instrumentos de coleta de dados, a técnica de andlise dos dados e a
delimitacdo da pesquisa. No capitulo 4, O Caso em Estudo, foi apresentado um breve
historico da empresa analisada. Na Andlise de Resultado foram analisados e comparados os
dados colhidos na pesquisa. E nas Consideracoes Finais, registrou-se as conclusdes

alcangadas com este estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A exploragdo teorica do tema central em estudo priorizard a abordagem da
importancia do controle interno e seus sistemas no contexto organizacional, priorizando a
salvaguarda de interesses via sistemas de informacdo, a partir da apresentacdo dos

principais estudos teoricos e suas respectivas linhas de pesquisa.

2.1 Organizagoes

No atual mundo globalizado, as organizacdes exercem um papel preponderante, por
serem as responsaveis pela atividades de producao de bens e prestacdo de servigos que sao
planejadas, executadas e controladas num aglomerado de contratos formais e informais.
Entende-se por organizacdo uma entidade formada por duas ou mais pessoas que
trabalham de forma coordenada em determinado ambiente externo visando um objetivo
coletivo, a partir da divisdo de tarefas e atribuicdes de responsabilidades. Segundo Hall
(2004), nascemos nelas e, usualmente, morremos nelas, € o espaco entre estes dois termos
¢ inevitavelmente preenchido por elas. Considera-se organizag¢do a forma como as pessoas
se inter-relacionam, na ordenacdo ¢ distribuicdo dos diversos eclementos envolvidos,
visando uma mesma finalidade.

No entendimento de Maximiano (1998):

Uma organizag@o é uma combinagdo de esforcos individuais que tem por finalidade
realizar propositos coletivos. Por meio delas é possivel perseguir e alcangar objetivos
que seriam inatingiveis para uma pessoa. Uma grande empresa, uma pequena oficina,

um laboratério, o corpo de bombeiros, um hospital € uma escola sdo todos exemplos
de organizagdo (MAXIMIANO, 1998, p. 68).

Desta forma, a organizacdo pode ser entendida como um sistema de trabalho que
transforma recursos em produtos e servigos, somando-se pessoas, materiais, equipamentos,
recursos financeiros, maquinas, espaco e tempo. Pode-se dizer que ¢ por meio da
ordenagdo e o agrupamento de atividades e recursos que a empresa alcanca os objetivos e
resultados estabelecidos.

Segundo Stoner (1992), a estrutura organizacional, que ¢ a forma pela qual as
atividades sdo divididas, organizadas e coordenadas, constitui o elo entre as orientacdes
estratégicas da empresa e a sua atuacdo no mercado, podendo ser divida em macroestrutura

(relacionada com a totalidade de suas divisdes) e a microestrutura (relativa a divisao das
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atividades internas). A importancia dessa estrutura reside na sua atuacdo como suporte e
meio de formalizacdo das relagdes entre as pessoas que constituem a empresa, no processo
intrinseco de dependéncia e cooperacdo mutuas.

Para uma melhor compreensdo da estrutura organizacional, ela ¢ sempre
representada por um organograma que permite visualizar de maneira rapida e facil os
diversos orgaos que a compdem, mostrando a via hierarquica e a interdependéncia entre as
partes. A Figura 1 apresenta a divisdo do trabalho e a departamentalizacdo, a hierarquia e a

coordenacdo de uma organizagdo empresarial.

DIRETOR
GERENCIA GERENCA
ADMERNISTRAT VA PROCUTIVA
1 |
EXPEDICAD VENDAS
> v . 1
VIGILANCIA FINANCEIRO
MANUTENCAO COMPRAS H RECEBIMENTO
pre—
D€ QUALIGADT

FIGURA 1 — Estrutura de uma organizagdo empresarial
Fonte: PETER; MACHADO, 2009.

Neste contexto, Peter e Machado (2009) definem organizacdo como o conjunto
existente de elementos diretamente associados a uma empresa, tais como: clientes,
fornecedores, concorrentes, comunica¢do social, dentre outros. Sua estrutura pode ser
definida como formal ou informal. Enquanto a organizacio formal ¢ planejada e
estruturada seguindo um regulamento interno, a organizagdo informal ¢ constituida das
relacdes geradas espontaneamente entre as pessoas, como resultado do proprio
funcionamento e evolugdo da empresa. Considerando somente os aspectos formais tem-se,
no Brasil, diversos critérios para a classificagdo das empresas com relagdo ao seu porte.
Tais critérios podem ser avaliados tanto pelo nimero de funcionarios e valor do
faturamento como pelo valor do patrimdnio.

Desta forma, os varios oOrgdos que fazem controle e monitoramento das
informacgdes divulgadas pelas empresas levam em consideracdo, principalmente, o
faturamento bruto, o numero de empregados, o valor total dos ativos e os financiamentos.

Assim, com base em dados e informagdes obtidas no site de organizagdes oficiais,
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entidades de classe, fundagdes, bancos de desenvolvimento e empresas de consultoria
mercadoldgica, criou-se uma faixa de classificacdo e delimitacdo do porte das empresas
separando-as pelo critério supra citado. Para facilitar o conhecimento, resumiu-se tais

classificagdes no Quadro 1.

QUADRO 1

Classificacdo das empresas pelo porte

QUADRO 1 - Classificacao das Empresas de Acordo com o Porte
Entidade Micro Pequena Meédia Meédia Grande
:g Grande
g
Sebrae e 0-19 20-99 100-499 500 ou mais
" Dieese-Industria
_g
& Sebrae e 0-9 10-49 50-99 100 ou mais
g Dieese-
£ Comércio e
= Servigos
£
E Ministério do 0-19 20-99 100-499 500 ou mais
Z Trabalho e
Emprego
Secretaria da Até Maior que Maior que Acima de R$
Receita Federal R$240mil R$240mil RS 12milhdes
até R$ 2,4milhdes
2,4milhGes até R$
12milhdes
‘g Bndes Até RS$ | Maior que Maior que Maior que R$ | Acima de R$
g 2,4milhGes RS RS 90milhdes até 300milhoes
5 2,4milhdes 16milhdes RS
é até R$ até R$ 300milhoes
16milhées 90milhdes
Lein® Receita Acima de R$
11.638/2007 Bruta 300milhdes
Anual
Lein® Acima de R$
= 11.638/2007 240milhdes
3
=
=

Fonte: Adaptado do SEBRAE; DIEESE; MTE ; SRF; BNDES (2007).
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Com a expansdo dos mercados e o surgimento de grandes empresas, tornou-se
necessaria a separacao entre propriedade e administracdo dos negdcios, gerando-se, ainda,
a necessidade de estruturas empresariais internas mais fortes, pautadas em normas e
procedimentos para gestdo e operagdo dos processos, ou seja, em mecanismos eficazes de
monitoramento, de modo a reduzir a dependéncia de supervisdo do administrador. Assim,
fizeram-se necessdrios instrumentos que, conforme Silveira (2004), referem-se a um
conjunto de mecanismos internos e externos, de alinhamento entre os interesses de agentes
e principais, para alinhar os contratos em vigéncia. E neste contexto que a auditoria interna
se evidencia, contribuindo para tornar os controles internos cada vez mais importantes, ou
seja, um fator indispensavel de apoio as tomadas de decisdo pelos administradores e
investidores.

No entanto, Brown (1905) relaciona a origem da auditoria interna com a cria¢ao
dos primeiros sistemas contabeis. Sob a justificativa da necessidade de uma propriedade
ser confiada a guarda de outrem, era preciso algum tipo de verificagdo sobre a lealdade
dessa pessoa. Para o autor, a auditoria interna pode abranger qualquer atividade no
contexto organizacional onde haja intervencdo humana frequente ou onde, em algum
momento, houve tal interven¢ao, como no desenvolvimento de sistemas de informacao e
de procedimentos automatizados. Por isso, ¢ fundamental o monitoramento por meio da
auditoria interna, de modo periédico e com a profundidade adequada a avaliagdo de
processos criticos e sua melhoria, visando outras areas além da Contabilidade. No entanto,
a avaliacdo da auditoria interna deve considerar diversos fatores e cenarios nos quais a
empresa estd inserida.

O campo de atuacdo da auditoria interna cresceu bastante com o passar do tempo.
Ultimamente, busca-se, com esta atividade, a melhoria dos processos de gestao de riscos,
controle interno e governanga corporativa. Seu escopo engloba, além das atividades de
avaliacdo, aquelas de apoio consultivo formal, ambas com o intuito de melhorar os
processos e agregar valor a empresa. A aplicabilidade da auditoria e a seriedade dada ao
controle interno incluem avaliagdes do desenho e da execucao de seus instrumentos sobre
demonstragdes financeiras, assessorando, por meio do apoio consultivo as areas
responsdveis por tais instrumentos, a elaboracdo de planos de acdo para solucdo de
problemas em suas estruturas.

O controle interno ¢ constituido de um conjunto de instrumentos que possibilita as
organizagdes seguir na direcdo certa e atentar para seus diversos setores, a fim de conhecer

a situacdo atual da proposta empresarial e, com isso, ter a vantagem de prever a
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possibilidade de empreender o negodcio ou, se necessario, de corrigir algumas falhas para a
melhoria do processo, dando novos rumos a sua gestdo (MIGLIAVACCA, 2004).

Tem-se, também, a defini¢do do Instituto dos Auditores Independentes do Brasil
(IBRACON): “o controle interno compreende o plano de organizagdo e o conjunto
ordenado dos métodos e medidas adotados pela entidade para proteger seu patrimdnio e
verificar a exatiddo e o grau de confianga de seus dados contabeis” (INSTITUTO DOS
AUDITORES INDEPENDENTES DO BRASIL, 2005, p. 4). Assim, em virtude da
expansdo dos negocios e do surgimento de atividades mais complexas, ampliou-se a
demanda pelo controle das operagdes. E o modo pelo qual se organiza um sistema
organizacional. E a divisdo adequada e balanceada de trabalho, de forma que sejam
estabelecidas as relacdes de autoridade e responsabilidade entre os varios niveis do
organograma organizacional.

“Tem sido opinido undnime, entre os tedricos, que os controles internos fortes t€ém
um efeito positivo sobre a confiabilidade e a integridade das demonstrac¢des financeiras das
empresas” (MOTTA, 1988, p. 22). Esses controles atuam como instrumentos capazes de
“identificar, avaliar e solucionar problemas e situacdes que requerem a atengdo e
aperfeigoamento dos servigos por parte dos administradores” (PAULA, 1999). Nesse caso,
os setores de “contabilidade” e “auditoria interna”, por exemplo, atuam como ferramentas
de controle interno, no que diz respeito ao apoio destinado a gestdo empresarial. Assim, o
controle interno revela-se um processo de grande importancia para as empresas, sendo um
dos principais campos de atuacdo da auditoria interna, dado que, por meio de testes, busca
confirmar e validar a informacao expressa nos demonstrativos financeiros.

Conforme argumenta Gomes et al. (2000, p. 26), “esse controle monitora as
operacdes que viabilizam o funcionamento da empresa, permitindo alocar recursos
(humanos, fisicos e financeiros) nas diversas divisdoes do ambiente de trabalho.” Além
disso: (i) produz informagdes confidveis, reduzindo custos com politicas de ajustes
administrativos; (il) possibilita reestruturar a empresa ajudando a resguardar seus ativos;
(ii1) garante a integridade dos registros; e (iv) assegura informacgdes que refletem a
realidade empresarial. No entanto, vale a ressalva feita por Souza (2009, p. 19) de que
“Controle interno nao tem o mesmo significado de Auditoria Interna”. O primeiro se refere
aos procedimentos adotados como planos permanentes da empresa, enquanto o segundo se
equivale a um tipo de trabalho tecnicamente organizado de revisdo e apreciacdo das
atividades executadas em uma organizacdo, sendo realizado por um departamento

especifico da empresa.
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Nesse sentido, verifica-se que o ponto comum nessas defini¢des ¢ o fato do
controle interno tornar-se essencial para que sejam asseguradas as condigdes minimas de
realizacdo do que foi planejado pela gestdo da organizagdo, exatamente, por vir
acompanhado da necessidade do estabelecimento de padrdes de medida e comparacio que
permitem o monitoramento e a avaliagdo dos processos e seus correspondentes resultados
(INSTITUTO DOS AUDITORES INDEPENDENTES DO BRASIL, 2005, p. 42). Sendo
assim, nota-se que o controle ¢ feito sob medida para cada organizacdo, € que sua
aplicacdo estd voltada ao que se deseja controlar, embora seja necessario fazer uma
avaliacdo sobre o custo e o beneficio desse controle. Observa-se que pode haver mais
beneficios gerados pelos controles de modo a sobrepor os custos incorridos, pelo fato de
ndo ser possivel a sua mensuracdo precisa, ou seja, para além dos julgamentos, a
administracdo deve fazer estimativas quantitativas e qualitativas para avaliar o custo-

beneficio do controle interno.

2.2 Controle interno

Nas organiza¢des empresariais, o termo ‘“controle interno” ¢ bem usual, embora
muitos ndo conhegcam claramente sua conceituacdo, e sejam divulgadas mais informacdes
sobre seus beneficios do que sobre suas limitacdes (ANDRADE, 1999). Segundo o autor, o
controle interno inclui uma série de procedimentos que, realizados de forma adequada,
assegura fluidez e organizagdo necessaria para a empresa obter resultados satisfatorios. Ele
devera ser criado para o cumprimento de um ou de véarios objetivos definidos seja
administrativos ou gerenciais. A definicdo das responsabilidades e fungdes na empresa
deve ser expressa na forma de manuais, ou seja, devem ser desenvolvidos “manuais de
procedimentos” detalhados, a fim de garantir consisténcia ao processamento das transacoes
diarias, aplicaveis as politicas e procedimentos adotados pela empresa, especificamente,
aqueles que giram em torno dos aspectos administrativos que influenciam os aspectos
contabeis.

Segundo Ferreira (2001), controle ¢ “ato ou poder de controlar, fiscalizagdo
exercida sobre as atividades de pessoas, 6rgdos etc., para que ndo se desviem de normas
preestabelecidas”. Conforme tal conceito, pode-se dizer que o fato de exercer controle
proporciona aos seus usuarios uma no¢do de comando no intuito de resguardar o
patrimonio proprio ou de outrem, a depender do objetivo que foi proposto. Logo, percebe-

se que comandar ¢ um dos principios primordiais do controle. Porém, deve-se ressaltar
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que, embora possa reduzir o risco de classificacdo indevida por diversas razdes, nenhum
sistema de controle interno pode assegurar a exatiddo da demonstracdo. Isto porque todos
os sistemas de controle interno possuem limitagdes.

A palavra “controle” tem sua origem do idioma francés ‘“controle” e significa,
segundo Gomes et al. (2000, p. 3), “um conjunto de medidas exercidas sobre determinadas
acdes e processos de um sistema, para que ndo se desviem das normas preestabelecidas”. O
controle estd diretamente relacionado com as demais fun¢des do processo administrativo,
planejamento, organizacdo e dire¢do, atuando como instrumento capaz de identificar,
avaliar e solucionar problemas e situagdes que requerem a atengdo e aperfeigcoamento dos
servigos por parte dos administradores, por monitorar as operacdes que viabilizam o
funcionamento da empresa, permitindo alocar recursos (humanos, fisicos e financeiros) nas
diversas divisdes do ambiente de trabalho.

Desta forma, o controle interno constitui um conjunto de instrumentos que
possibilita as organizagdes seguir na direcdo certa e atentar para os diversos setores, a fim
de conhecer a situagdo atual proposta e, com isto, ter a vantagem de prever se pode
empreender em seu negocio, ou se necessario corrigir algumas falhas para a melhoria do
processo, dando novos rumos a sua gestdo (MIGLIAVACCA, 2004). Ao produzir
informagdes confidveis, o controle interno reduz os custos com politicas de ajustes
administrativos, possibilita reestruturar a empresa ajudando a resguardar seus ativos,
garante a integridade dos registros e assegura que as informacgdes reflitam a realidade
empresarial.

Segundo Imoniana e Nohara (2005), no plano do controle interno, o conceito de
ambiente estd relacionado a existéncia de um clima que contribua para um controle efetivo
e uma ciéncia de controle de todo o pessoal no ambito da organizac¢do. Segundo os autores,
a abrangéncia do ambiente de controle envolve a competéncia técnica e 0 compromisso
ético fundamentais a efetividade dos controles internos, além da definicdo clara das
politicas e procedimentos a serem adotados, em conformidade com a determinagdo da alta
administracdo. O controle ¢ uma ferramenta da administra¢do, que embora ndo a substitua,
serve como suporte gerencial, uma vez que se desenvolve dentro (e ndo sobre) das
atividades operacionais. Portanto, busca garantir o bom desenvolvimento administrativo,
permitindo aos gestores monitorar os processos adotados, e definindo, ainda, se

determinada situacdo necessita de algum tipo de intervengao.
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QUADRO 2

Estrutura de controles internos

Ambiente de Controle Procedimentos de Controle e
Monitoramento

1. Conscientizagdo de todos os envolvidos 1. Monitoramento dos controles

2. Enfase dada pela administragio 2. Segregacéo de fungoes

3. Divisdo de responsabilidade 3. Algadas

4. Compromisso de todos com o controle 4. Autorizagoes

5. Enfoque da diregdo 4 organizagio. 5. Conciliagao

6. Compromisso da administragio com o controle 6. Revisao de desempenho

¢ 7. Salvaguarda fisica

. 8. Normalizagao

Fonte: IMONIANA; NOHARA, 2005, p. 41.

Em se tratando dos “procedimentos de controle e monitoramento” (Quadro 2),
Imoniana e Nohara (2005) atestam que os métodos de controle sdo os procedimentos
estabelecidos que, se executados em tempo habil e de maneira correta, levam a reducado e
administracao de riscos, porque visam identificar se a eficiéncia operacional e a adesdo as
diretrizes gerenciais prescritas estdo sendo alcangadas. Sdo exemplos: (i) relatorios de
excegdo (estoques que ultrapassam o nivel méximo e minimo, clientes em atraso, e outros);
(i) analise de desvios orcamentarios e indicadores de desempenho; e (iii) inventarios
fisicos etc. O objetivo principal € a identificagdo da causa dos problemas da organizacdo, o
que possibilita a corre¢do das dificuldades ou erros resultantes dos problemas e, por
consequéncia, modificacdo do sistema, a fim de evitar ocorréncias futuras.

Presente em maior ou menor grau nas empresas, o controle pode ser definido,
consoante Chiavenato (2003, p. 635), como “a funcdo administrativa que consiste em
medir o desempenho, a fim de assegurar que os objetivos organizacionais € os planos
estabelecidos sejam realizados”. Representa um reflexo de todas as demais fungdes
administrativas, propiciando a mensuracdo e a avaliagdo dos resultados da agdo
empresarial. Assim, os controles internos sdo instrumentos importantes utilizados numa
empresa, pois objetivam a consisténcia de procedimentos técnicos e administrativos,
assegurando-se 0s meios indispensaveis ao acompanhamento das agdes planejadas e

analise dos resultados desejados. Segundo Gomes e Salas (1999):
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O controle de gestdo tem experimentado consideravel expansdo conceitual a partir
da década de 50. Ao longo de todo este periodo, e principalmente durante a década
de 70, surgem novos enfoques que incorporam novos conceitos, muitos
emprestados de outras areas (economia, psicologia, sociologia, administragdo,
etc.). E, porém, durante os anos 80 que diversos trabalhos passam a chamar a
atengdo para a crise existente na area contabil de gestdo, devido a diversos fatores
que tém dificultado sua utilizagdo como efetivo instrumento que facilite e
potencialize o gerenciamento das atividades da empresa (GOMES; SALAS, 1999,

p. 13).

Os autores apontam como objetivo do controle a detecgdo das faltas e dos erros, a
fim de que se possa repard-los evitando sua repeti¢dao. Os procedimentos de controle
interno sdo empregados para atender uma necessidade de controle das operacdes
desenvolvidas na empresa. Entretanto, cada procedimento de controle necessita demonstrar
um objetivo claro acerca do resultado que se deseja obter com sua aplicacdo e execugao.
Gomes e Salas (1999) salientam, ainda, que o controle compreende o plano de organizacdo
e todos os métodos e medidas adotadas pela empresa para proteger seu patrimonio,
verificar a exatidao e a fidedignidade de seus saldos contdbeis, promover a eficiéncia
operacional e encorajar a adesdo a politica tracada pela administragao.

Para Almeida (1996, p. 50), “o controle interno representa em uma organizagdo o
conjunto de procedimentos, métodos ou rotinas com os objetivos de proteger os ativos,
produzir dados contdbeis confidveis e ajudar a administragdo na conducdo ordenada dos
negocios da empresa”. Cabe salientar que seu intuito ¢ o de promover a eficiéncia
operacional, provendo-se de todos os meios necessarios a conducdo de tarefas, de forma a
obter entendimento, aplicacdo e acdo tempestiva e uniforme. Desta forma, constitui um
conjunto de atividades, planos, métodos e procedimentos visando assegurar que oOs
objetivos da entidade sejam atingidos, evidenciando eventuais desvios ao longo da gestao.

Segundo o Instituto de Auditores Internos do Brasil (AUDIBRA) (1992),

controles internos devem ser entendidos como qualquer acdo tomada pela
administracdo (assim compreendida tanto a Alta Administragio como os niveis
gerenciais apropriados) para aumentar a probabilidade de que os objetivos e metas
estabelecida sejam atingidos. A Alta Administragdo e a geréncia planejam, organizam,

dirigem e controlam o desempenho de maneira a possibilitar uma razoavel certeza de
realizagdo (INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DO BRASIL, 1992, p. 48).

Diante do exposto, ressalta-se que o controle interno ndo ¢ um complexo sistema de
rotinas e procedimentos burocraticos que, para que funcione de modo satisfatorio,
necessite ser implantado exatamente como indicado nos livros e normas. Segundo
Rittenberg e Schwieger (1998, p. 57), trata-se de um processo desenvolvido pelo gestor ou

outro executivo da empresa, para realizar seus objetivos, gerando confianca nas
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informagdes reportadas, assegurando o cumprimento das leis e regulamentos e trazendo
efetividade, eficiéncia e economia as operagdes. O controle interno inclui uma série de
procedimentos que, realizados de forma adequada, assegura a fluidez e organizagdo
necessarias a obtencdo de resultados satisfatorios. Devera ser criado para o cumprimento
de um ou de varios objetivos definidos, sejam administrativos ou gerenciais.

Para a analise e defini¢do do controle interno, observa-se a existéncia de varias
funcdes que necessitam ser clara e objetivamente expostas, conforme classificagdo de

Chiavenato (1993, p. 262):

1 controle como fungdo restritiva e coercitiva — serve para coibir ou limitar
certos tipos de desvios indesejaveis ou de comportamento ndo aceitos. E
também chamado de controle social, pois inibe o individualismo e a
liberdade das pessoas. Neste sentido, apresenta um carater negativo e
limitativo;

2 controle como sistema automatico de regula¢do — tem como objetivo
manter um grau de fluxo ou funcionamento de um sistema. Apesar desse
mecanismo de controle provocar possiveis desvios ou irregularidades,
proporciona automaticamente a regulagdo necessaria para voltar a
normalidade; e

3 controle como fung¢do administrativa — é o controle como parte do processo
administrativo, incluindo o planejamento, organizagdo e a dire¢do. Esse tipo
de controle estd relacionado as fungdes de planejamento, organizagdo e
diregdo, propiciando a mensuracdo e a avaliagdo dos resultados

empresariais, ou seja, um processo de feedback da empresa.

A partir do conceito de controle interno, pode-se estabelecer uma distingdo entre
controles contdbeis e controles administrativos. Segundo Attie (2010, p. 61), os primeiros
compreendem o plano de organizacdo e todos os métodos e procedimentos relacionados
com a salvaguarda do patrimonio da propriedade dos registros contabeis. J4 os segundos
estdo relacionados ao plano de organizacdo, bem como aos métodos e procedimentos
relacionados a eficiéncia das operagdes voltadas para a politica de negocios da empresa e,
indiretamente, aos registros financeiros, sendo parte integrante de cada setor da
organiza¢do, com cada procedimento correspondendo a uma parte do conjunto do controle.

Enquanto o controle contabil preocupa-se com os principios que guardam o

patrimonio e os registros da empresa, os controles administrativos sdo voltados aos
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interesses de sua operacdo. Pode-se entdo afirmar que o uso de controles internos nas
organizagdes tem como finalidade controlar o desenvolvimento das atividades,
assegurando que as agdes sejam executadas conforme o planejado. Assim, o controle
interno ¢ elemento essencial para o ciclo administrativo.

Para Nakagawa (1995 apud Carvalho, 2010), o principal objetivo do controle
interno “¢ a salvaguarda dos interesses da empresa, objetivando proteger o patrimonio
contra quaisquer perdas e riscos devidos a erros ou irregularidades”. Assim, tem como
objetivo proteger os ativos, produzir dados contabeis confidveis e ajudar a administragdo
na conducdo ordenada dos negocios da empresa, estabelecendo os caminhos e os meios de
comparag¢do e julgamento, para se chegar a determinado fim. Para tal, hd que se definir e
estabelecer a independéncia de fungdes (custddia, controle e contabilizacdo) conjugada a
um sistema de autorizagdes. O controle interno compreende, pois, o plano de organizagado e
o conjunto ordenado dos métodos e medidas adotados pela entidade empresarial, para
proteger seu patrimdnio e verificar a exatiddo e o grau de confianca de seus dados
contabeis.

No entendimento de Fayol (1981, p. 139), no entanto, o controle tem por objetivo
“assinalar as faltas e os erros, a fim de que se possa repara-los e evitar sua repeti¢do”.
Segundo o autor, o controle ¢ aplicdvel a tudo: as coisas, as pessoas, aos atos.
Resumidamente, sdo apresentadas no Quadro 3 as classificagdes de controle interno,

segundo o autor.
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QUADRO 3

Classificacao dos controles internos

Do Ponto de Vista Administrativo E necessario assegurar-se de que o programa existe, ¢
aplicado e estd em dia, e de que o organismo social esta
completo, o comando exercido segundo os principios
adotados e as conferéncias de coordenagdo sdo realizadas.

Do Ponto de Vista Comercial E preciso assegurar-se de que os materiais que entraram e
sairam sdo exatamente considerados no que toca a
quantidade, a qualidade e ao preco, os inventarios estdo
corretos, os contratos sdo perfeitamente cumpridos.

Do Ponto de Vista Técnico E preciso observar a marcha das operagdes, seus
resultados, suas desigualdades, o funcionamento do
pessoal.

Do Ponto de Vista Financeiro O controle se estende aos livros, ao caixa, aos recursos e

as necessidades, ao emprego de fundos.

Do Ponto de Vista de Segurancga E necessario assegurar-se de que os meios adotados para
proteger os bens e as pessoas estdo em bom estado de
funcionamento.

Do Ponto de Vista Contabil E preciso verificar se os documentos necessarios chegam

rapidamente, se eles proporcionam visdo clara da situacdo
da empresa, se o controle encontra nos livros, nas
estatisticas e nos diagramas bons elementos de
verificagdo e se ndo existe nenhum documento ou
estatistica inutil.

Fonte: Adaptado de FAYOL, 1981.

A importancia dos controles internos para as organizagdes ¢ reconhecida ha muitos
anos. O American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), no AU Section 110,
de 1972, define que a administracdo ¢ responsavel por estabelecer e manter controles
internos para autorizar, registrar, processar e reportar transagcdes consistentes com as
afirmacdes da empresa em seus relatorios financeiros. Dessa forma, as atividades sdo
interligadas e o controle interno gira em torno dos aspectos administrativos que tém
influéncia direta sobre os aspectos contdbeis. Por sua vez, para Braga (1989, p. 227),
“controlar ¢ avaliar os resultados das atividades”. Assim, nas organizagdes, 0s sistemas que
permitem organizar, avaliar e controlar as atividades financeiras, contabeis, operacionais e
gerenciais s3o denominados “controles internos”.

Segundo atesta Almeida (1996), o controle interno constitui um conjunto de
procedimentos, métodos ou rotinas cujos objetivos € proteger os ativos, produzir dados
contdbeis confidveis e ajudar a administragdo na condugdo ordenada dos negocios da

empresa. Com relacdo a tais finalidades, tem-se que a precisdo e confiabilidade dos
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informes e relatérios contdbeis, financeiros e operacionais compreendem a geragdo de
informagdes adequadas e oportunas, fundamentais, no campo gerencial e administrativo,
para compreensao dos fatos e eventos realizados na organizagdo. Uma empresa necessita
constituir, para si, sistemas que lhe garantam conhecer os atos e eventos ocorridos em cada
um dos seus segmentos. Os efeitos ocorridos na realizacdo de cada ato devem ser
escriturados e levados, em tempo habil, ao conhecimento dos administradores.

A confiabilidade do controle interno ¢ enfatizada de forma precisa, quando Attie

(2010) enumera alguns meios que possibilitam a sua realizagdo:

. documentagdo confiavel — corresponde a utilizagdo de documentacao habil
para o registro das transagoes;

. conciliagdo — indica a precisdo ou diferencas existentes entre as diversas
fontes de informag¢do, visando a manutengdo equilibrada entre estas e a
eliminagdo tempestiva de possiveis pendéncias;

. andlise — compreende a identificagdo da composi¢do analitica dos itens em
exame;

. plano de contas — estabelece a classificacio da empresa perante uma
estrutura formal de contas. A existéncia de um manual de contabilidade que
proceda ao uso dessas contas fomenta a classificagdo e a utilizagdo
adequada de cada uma delas;

. tempo hadbil — determina o registro das transa¢des dentro do periodo da
competéncia e no menor espago de tempo possivel;

. equipamento mecdnico — a utilizacdo de equipamento mecanico visa
facilitar e dar rapidez ao registro das transagdes, fomentando a divisdo de

trabalho.

A organizagdo precisa munir-se de relatdrios e sistemas que sejam confidveis e
eficientes, garantindo-lhe, assim, um espelho de sua situacdo econdmico-financeira. A
maioria dos procedimentos ilegais ou fraudes ¢ detectada pelos proprios funcionarios da
empresa, no momento em que realizam suas fun¢des habituais. Outras vezes, faz-se
necessario que haja uma auditoria para detectar tais desvios. Sendo assim, um sistema de
contabilidade que ndo esteja apoiado por um adequado controle interno, podera fornecer
informagdes distorcidas aos seus gestores, levando-os a tomar decisdes equivocadas.

Como se vé, o controle interno ¢ um processo de grande importancia para as

empresas, pela sua fungdo de proteger os ativos e salvaguardar o patrimdnio empresarial,
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prevenindo erros e procedimentos ilegais ou fraudulentos, constituindo um dos principais
espacos de atuacdo da auditoria interna.

Segundo Heier, Dugan e Sayers (2003), a primeira conceituagao de controle interno
data do final do século XVII, quando Lawrance Dicksee levantou a necessidade de separar
as contas por tipo de recurso e segregar as fung¢des dos empregados. De 14 para cd o
proprio processo evolutivo definiu o controle interno como a salvaguarda de interesses
empresariais e a prote¢do do patrimonio contra quaisquer perdas e riscos decorrentes de
erros ou irregularidades (ATTIE, 2010, p. 117). Ou seja, o controle interno pode ser visto
como um conjunto de procedimentos, métodos ou rotinas para produzir dados contabeis
confiaveis e ajudar a administragdo na conducao ordenada dos negdcios da empresa.

Assim, utilizando-se o controle interno de forma adequada, os casos de erros e
procedimentos ilegais ou fraudulentos podem ser detectados e corrigidos, dentro de um
curto prazo, pelos proprios funcionarios da empresa, que verificam as acdes de outros
setores como parte de suas fungdes habituais. Por outro lado, controles internos eficientes
permitem cumprir os objetivos da empresa de maneira correta e em tempo certo, utilizando
o minimo de recursos, pois sdo capazes de realizar a interligacdo de diversos setores,
prestando, assim, grande auxilio aos gestores no controle e fiscalizagdo. Os seus beneficios
sdo ainda mais amplos, pois diante da eficiéncia e eficcia alcangada pela sua utilizagado, o
controle interno pode auxiliar a empresa a se langar em novos mercados, de forma mais
competitiva e arrojada, uma vez que estara apta a fornecer um melhor servico a seus
clientes. Os empresarios com visdo superior percebem que o controle interno ¢ uma
ferramenta de extrema relevancia para impulsionar seus negdcios, trazendo consigo um
auxilio direto a administracdo de suas empresas.

Pode-se destacar como exemplos de controles contdbeis: o sistema de aprovagdo e
autorizacdo de transacdes e a segregacao de tarefas, que reduzem drasticamente o risco do
cometimento de fraudes por parte de funcionarios. A realizacdo de controle sobre as
informagdes e bens fisicos da empresa que realiza vistoria e compara os dados obtidos com
os dados da contabilidade, para saber a real situacdo dos dados da empresa, atesta a
importancia do controle interno. Mas ao se trabalhar com a contagem de bens fisicos,
deve-se ter cuidado para que tal controle seja realizado por pessoas que ndo trabalhem

diretamente com os estoques, a fim de ndo facilitar a ocorréncia de fraudes.
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2.3 Salvaguarda de interesses

Para o estabelecimento de metas e objetivos, as empresas adotam acgdes que
aumentam a probabilidade de que sejam alcancados. Com isto, chega-se a um
entendimento de que controle interno abrange a alta administragdo e os niveis gerenciais
apropriados. Neste sentido, importante entender que a elabora¢do de controles internos
serve para evitar o abuso de poder, o erro, a fraude e, principalmente, a ineficiéncia, fatores
fundamentais a serem observados para que as entidades possam: (i) resguardar os seus
ativos; (ii) assegurar a fidelidade e integridade dos registros, demonstragdes, informagdes e
relatorios contabeis; (iii) conhecer efetivamente a realidade da entidade; (iv) estabelecer e
conhecer quais os seus compromissos com a gestdo; (v) orientar e estimular a organizagao
estrutural e funcional; (vi) comunicar as diretrizes administrativas; e (vii) mostrar o
controle interno como facilitador do trabalho.

O Conselho Regional de Contabilidade de Sdo Paulo (CRC-SP) (1994, p. 61)
enumera os principios que regem o controle interno, conforme apresentado no Quadro 4 e

no Quadro 5.



QUADRO 4

Principios de procedimentos de controle interno

Principios

Descricao

A autoridade deve ser
determinada

De acordo com a orientagdo da administragdo. Caso ndo haja esta delegacdo de
autoridade, o controle sera ineficiente.

A contabilizacdo e as
operagdes
propriamente ditas
devem ser segregadas

Um colaborador ou um departamento ndo deve ocupar uma posi¢do em que
tenha ao mesmo tempo o controle das transacdes e de seus registros contabeis.
Mesmo em ambientes altamente informatizados, onde a introdugdo dos dados
no sistema de informacao ¢é feita pelo departamento que efetua as transagdes, o
controle do registro contabil ¢ de responsabilidade do departamento contabil,
que deve deter o controle final da contabilizacdo das transacdes.

Todas as transacdes da
empresa devem ser
realizadas mediante
autorizagdo prévia.

A autoridade maxima em uma organizagdo pertence aos acionistas ou
controladores e ¢ delegada a administragdo. Esta estabelece as condi¢cdes nas
quais devem ser executadas as transacdes especificas.

As transagoes
registradas na
contabilidade devem
coincidir com as
existentes nos demais
sistemas.

Todas as transagdes operacionais da empresa devem estar documentadas. O
responsavel pela conferéncia deve utilizar provas independentes para
comprovar que as operagdes ¢ a contabilidade estdo registradas de forma exata
e adequadas.

E recomendavel a
utilizagdo de meios
eletronicos para o
registro automatico
das transagoes.

O avango tecnoldgico e o barateamento dos recursos de informatica permitem
o desenvolvimento de sistemas que aumentam consideravelmente a eficiéncia
do controle, possibilitando realizar e registrar simultaneamente as transagdes.

Fonte: Original desta pesquisa.

34
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QUADRO 5

Principios de controle interno relacionados ao comportamento das pessoas

Principios

Descricao

Nenhum colaborador
da organizagdo deve
ter, sob controle, a
responsabilidade de
todo o ciclo de uma
transa¢do comercial.

As operagdes devem ser planejadas de forma que mais de uma pessoa ou
departamento participe de cada transacdo. Desta forma, o trabalho de um torna-
se a prova do outro. A segregacdo de funcdes contribui para a eficiéncia das
operagdes e detecta mais rapidamente erros ou fraudes.

Rotagdo de
colaboradores na
execugdo dos trabalhos.

E fundamental, ja que esta atitude minimiza as oportunidades de ocorréncia de
fraudes, estimula inovac¢des e aumenta a qualificacdo técnica e profissional dos
colaboradores. Além do mais, a adogdo deste principio, reduz
significativamente a dependéncia pelos “especialistas” e resulta em novas
ideias sobre sistemas, métodos e processos.

Todos os colaboradores
da empresa devem sair
de férias.

O descanso colabora para a “reposi¢do de energias” e ¢ um direito trabalhista.
O acumulo de férias ou seu abono pode estar criando, dentro da empresa, os
chamados “especialistas” e constituindo passivos trabalhistas potenciais, isto
porque ao desligarem-se da empresa, poderdo aciona-la judicialmente,
reivindicando as férias ndo gozadas. Possuir funcionarios que ndo gozem férias
significa, também, manter encobertas fraudes e erros que porventura existam.

E importante que a
institui¢do organize e
distribua a seus
colaboradores um
manual de controle
interno.

Onde constem as instru¢des operacionais, normas e¢ procedimentos adotados
pela empresa. Esta adogdo colabora para a coibi¢cdo de erros de execugdo e
também garante a qualidade dos processos.

Todos os
colaboradores, em
especial os envolvidos
com as atividades de
controle, devem ser
cuidadosamente
selecionados e
treinados.

E saudavel a vida pregressa e as referéncias apresentadas pelos candidatos a
emprego. O treinamento familiariza os colaboradores com as novas tarefas e os
situa dentro do contexto e normas da empresa. As compreender o que dele se
espera, o funcionario contribui para o aumento da eficiéncia operacional e a
redugdo de custos.

Os responsaveis pela
custodia de numerarios
e outros ativos da
empresa devem ter
seguro-fidelidade.

Permite proteger os ativos em caso de possiveis fraudes, contribuindo também
como inibidor de a¢des danosas contra o patriménio Os colaboradores devem
estar cientes que a companhia seguradora s6 indenizara a empresa dos
prejuizos, quando registrarem-se ocorréncias dessa natureza as autoridades
policiais e os responsaveis forem  devidamente  conhecidos.

Fonte: Original desta pesquisa.

Como ja mencionado no inicio desta abordagem, esses sdo apenas alguns principios
fundamentais para a implantacdo de um sistema de controle interno eficiente. Cada
organiza¢ao deverd avaliar e assumir os que se adequarem aos seus valores. Segundo o
autor, conhecendo-se os objetivos do controle interno, ¢ possivel afirmar que esses

principios visam a configuracdo de seguranca adequada as atividades praticadas ao longo
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de toda a organizacao, de forma vertical e horizontal. Os meios compreendem a forma pela
qual tais objetivos serdo alcancados. Esses principios fundamentam-se nos conhecimentos
de administracdo de empresas, teoria de organizagdo, sistemas, administragdo de pessoal e
contabilidade. Assim, considerando os principios supra citados, pode-se concluir que um
controle adequado ¢ aquele que oferece garantias de que os objetivos e metas serdo
atingidos de maneira eficaz e eficiente.

O Quadro 6 apresenta as principais praticas que podem dar suporte a salvaguarda

dos interesses empresariais, segundo Attie (2000).

QUADRO 6

Principais praticas de suporte

Segregacao de Estabelece a independéncia para as fungdes de execucdo operacional, custodia
Fungdes fisica e contabilizagdo.

Sistema de Compreende o controle das operagdes através de métodos de aprovacdes, de
Autorizagio e acordo com as responsabilidades e os riscos envolvidos.

Aprovacdo

Determinagio de Existéncia de organogramas claros determina linhas de responsabilidades e
Fungdes e autoridades definidas por toda a linha hierarquica.

Responsabilidades

Corresponde ao rodizio dos funcionarios designados para cada trabalho. Dessa
forma, é possivel reduzir a ocorréncia de fraudes e contribuir para o surgimento
de novas ideias.

Rotagdo de
Funcionarios

Corresponde a atualizagdo permanente sobre a legislacdo vigente, visando
Legislagdo diminuir riscos e ndo expor a empresa a contingéncias fiscais e legais pela ndo-
obediéncia aos preceitos atuais vigentes.

Corresponde a realizagdo de contagens fisicas de bens e valores, de forma
periddica, por intermédio de pessoa independente ao custo diante, visando
maximizar o controle fisico e resguardar os interesses da empresa.

Contagens Fisicas
Independentes

Fonte: Original desta pesquisa.

E visivel a preocupagio do controle interno em relagdo & protecdo ao patriménio,
munindo-se de varias praticas que contribuam para o sucesso do objetivo de salvaguarda-
lo. Neste sentido, Franco e Marra (2001) conceituam controle interno como todos os
instrumentos da organizacdo destinados a vigilancia, fiscalizagdo e verificagdo
administrativa que permitam prever, observar, dirigir ou governar os eventos ocorridos
dentro da empresa que produzam reflexos em seu patrimonio. Por sua vez Sa (1998) define

controle interno como todos os métodos e procedimentos adotados pela empresa para
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proteger seus ativos, controlar a validade dos dados fornecidos pela contabilidade, ampliar
a eficéicia e assegurar a boa aplicacdo das instrucdes da direcao.

Neste contexto, observa-se que a segregacdo de responsabilidades ¢ um
procedimento de controle interno crucial tal e qual a salvaguarda de interesses. A
separacdo de deveres em determinadas areas da empresa ¢ de extrema importancia.
Empregados que controlam recursos monetarios, por exemplo, ndo devem ser responsaveis
pelo registro da receita. Igualmente, empregados que compram as mercadorias ndo devem
ter responsabilidade sobre o registro e pagamento. O excesso de confianga nos
subordinados pode dar lugar a toda espécie de fraudes. Além disso, quando ndo existem
procedimentos de controle interno, sdo frequentes os erros involuntarios e os desperdicios
que passam despercebidos pelo empresario, que esta sendo iludido com informagdes ndo
condizentes com a realidade da empresa.

Os controles contabeis sdo, portanto, métodos e procedimentos diretamente
relacionados, principalmente, com a salvaguarda do patriménio e a fidedignidade dos
registros contabeis (ATTIE, 1998), e abrangem os seguintes mecanismos: (i) sistema de
autorizacdo e aprovacdo; (ii) separa¢do das funcdes de escrituracdo e elaboracdo dos
relatorios contdbeis daquelas associadas as operagdes ou custddia dos valores; e (iii)
controle fisico sobre esses valores. Os controles podem ainda ser automaticos ou manuais,
de acordo com a forma como sdo executados e segundo sua dependéncia de sistemas
automatizados ou de procedimentos manuais para serem realizados. Vale ressaltar que
quanto mais arcaico o procedimento de controle, menos resguardada estard a empresa.

Quanto a sua abrangéncia, o controle pode ocorrer em trés niveis: estratégico, tatico
e operacional. De acordo com Chiavenato (1994, p. 435-495), pode-se identificé-los da
seguinte forma: (i) ao nivel institucional, tem-se o controle estratégico; (ii) ao nivel
intermediario, tem-se o controle tatico; e (iii) ao nivel operacional, tem-se o controle
operacional.

O controle estratégico estd relacionado, geralmente, aos aspectos globais que
envolvem a empresa como uma totalidade, sua dimensao de tempo ¢ o longo prazo, sendo,
no geral, genérico e sintético. O controle tatico se refere aos aspectos menos globais da
empresa e sua dimensdo de tempo ¢ o médio prazo, ndo sendo tdo abrangente e genérico
como o controle estratégico, por abordar, geralmente, cada unidade da empresa. Por sua
vez, o controle operacional ¢ o subsistema de controle realizado ao nivel da execucdo das

operacdes, referindo-se, portanto, aos aspectos mais especificos como as tarefas e
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atividades operacionais. Sua dimensdo de tempo € o curto prazo, sendo direcionado para a
ac¢ao corretiva imediata.

As empresas devem estabelecer, também, niveis de autoridade para evitar
problemas de sobreposi¢cdo nas tomadas de decisdo e definir eventuais limites de poder na
organizagdo. As politicas de pessoal e procedimentos nesta categoria incluem contatar,
treinar, avaliar, promover e compensar os colaboradores, de forma que uma equipe
adequada esteja disponivel e exerca as responsabilidades a ela imbuidas.

Um bom controle interno pode ser visto como um dos principais procedimentos
para se alcancar os objetivos e metas visando salvaguardar os ativos da organizagdo. Para
tanto, ¢ preciso que todos os profissionais deem aos controles a devida importancia, para
que as atividades previstas nas normas e procedimentos operacionais realmente sejam
seguidas na integra. Um erro comum cometido pela administragdo ¢ o de apontar a
contabilidade como o principal meio de controle de que dispde. Pois sdo, também, meios
de controle interno todos os registros, livros, fichas, papéis, formuldrios, pedidos, notas,
faturas, documentos, impressos, ordens internas e demais instrumentos de organizagdo
administrativa que formam um sistema de vigilancia, fiscaliza¢do e verificagdo utilizado
pelos administradores para exercer o controle sobre todos os fatos ocorridos na empresa e
sobre todos os atos praticados por aqueles que exercem fungdes direta ou indiretamente
relacionadas com sua organizag¢do, patrimonio e funcionamento.

Entretanto, segundo Crepaldi (2002), o controle interno possui limitagdes como a
possibilidade de conluio de funciondrios na apropriagdo de bens da empresa, a instrugdo
inadequada em relacdo as normas internas e a negligéncia dos funcionarios na execucao de
suas tarefas diarias. Porém, todas as empresas estdo sujeitas a algum tipo de ameaga, tanto
interna quanto externa. E com a implantagdo de sistemas de controle interno, a empresa se
previne contra as fraudes e minimiza a ocorréncia de erros. Quando a entidade organiza as
suas atividades, tornando as funcgdes segregadas umas das outras, a possibilidade de
ocorréncias de erros e fraudes reduz significativamente, uma vez que cada fase ¢ confiada
a pessoas diversas. No entanto, se tais pessoas tém a intencdo de burlar o sistema, criando
um conluio contra a empresa, isso ndo podera ser totalmente evitado.

Neste contexto, Laudon e Laudon (2004) afirmam que os sistemas de informacgao
sdo de grande relevancia para as organizacdes, que devem valer-se deles como métodos
capazes de proteger e garantir a precisdo, a confiabilidade e a seguranca dos bens. Esses

métodos devem incluir a criagdo de um ambiente de controle com a defini¢do de politicas e
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procedimentos que garantam a seguranga dos ativos e a adesdo operacional aos padrdes
determinados pela administracao.

Na préatica, ¢ bastante comum que os administradores das empresas deleguem sua
responsabilidade de controle as dareas de apoio ou de assessoria, tais como oS
departamentos de financas ou de controladoria. Os relatérios sdo enviados a alta
administragdo e os gerentes participam das reunides para justificar os maus resultados. Os
administradores ativos, ao contrario, sdo muito atentos ao controle. Eles se interessam em
dispor de bons instrumentos de controle, em obter as informacdes adequadas para melhorar
os resultados e ndo para preparar as justificativas sobre o mal desempenho de sua area de
responsabilidade. Normalmente, utilizam as dreas de apoio e de assessoria para auxilid-los

nas analises, e ndo para que elas exercam o controle em seu lugar.

24 Sistemas de informacao

Nos dias atuais, os sistemas de informagdo estdo cada vez mais presentes no
cotidiano das pessoas. Em épocas passadas, eram de manuseio exclusivo dos detentores de
vasto conhecimento em informdtica, muito simples e processavam informacdes
limitadamente, apresentando um tempo de resposta demasiadamente lento. Atualmente, em
plena Era da Informacao, os dados processados sdo muito mais complexos e necessitam de
maior agilidade na resposta. Isto porque as mudancas tecnoldgicas propostas vém
conquistando o mundo com solugdes praticas e inteligentes, visando melhorar o padrdo de
qualidade dos servigos tradicionais. Varios autores destacam a importincia da Tecnologia
da Informa¢do (TI) no meio organizacional, haja vista disponibilizar recursos que
melhoram progressivamente a operacionalizacdo das empresas. A informacdo ¢, sem
davida, um dos principais patrimonios que as organizacdes detém nos dias de hoje, tendo
em vista a competitividade e ampliacdo do mercado de atuacao.

Desta forma, quando usada adequadamente, a TI potencializa a capacidade de
coletar, armazenar, processar e transformar as informagdes responsaveis pela alimentagado
dos processos gerenciais que, por sua vez, nutrem os objetivos estratégicos da organizagao.
O valor atribuido pelos gestores as informagdes depende dos resultados alcancados pela
empresa. Por isso, os beneficios oferecidos pelas decisdes acertadas, baseadas em
informagdes valiosas, representam o seu sucesso.

Neste panorama, Graml (2003) aponta que:



40

entre os principais beneficios que podem ser trazidos pelo uso dessa tecnologia
para as organizacgdes, estdo sua capacidade em operar melhor ¢ de forma mais
flexivel nesse novo ambiente de mercado em constantes mudangas e sua adaptacdo
a clientes cada vez mais exigentes com relagdo ao atendimento de suas
necessidades individuais exclusivas (GRAML, 2003, apud RODRIGUES;
LUDMER, 2005, p. 13).

Saber como utilizar e gestar essas informagdes € o ponto inicial do sucesso de uma
organizagdo. Para Padovese (2000, p. 3): “informag¢do ¢ o dado que foi processado e
armazenado de forma compreensivel para seu receptor e que apresenta valor real ou
percebido para suas decisdes correntes prospectivas”. Os recursos fisicos e logicos que
transportam essas informagdes estdo cada vez mais sofisticados, oferecendo amplos
beneficios aos seus usudrios, tornando-se imprescindivel no ambiente de negdcios. A
respeito da interferéncia da informacgdo na execucdo estratégica de uma organizacdo, a
literatura concorda que elas sdo indispensaveis e extremamente importantes, desde que
estejam enquadradas na realidade e no meio onde se localizam, buscando sempre a
satisfacdo de todos envolvidos no processo — administradores, funcionarios e clientes.
Assim, as comunicagdes ficam mais ageis, atingindo mais pessoas em maiores distancias.

As transformacdes decorrentes do desenvolvimento tecnoldgico nas areas de
informa¢do e comunicagdo afetaram significativamente a sociedade. Para acompanhar
essas transformagoes, tanto as pessoas quanto as organizagdes tém procurado formas mais
rapidas para se inserir nesse modelo atual de mercado. Neste contexto, destaca-se uma
ferramenta utilizada pela TI, a saber, os Sistemas de Informag¢ao (SI’s), constituidos de
mecanismos essenciais para o ambiente no qual se inserem a maioria das empresas
(DAVENPORT, 1998).

Em se tratando de informagdo, Stair (1998) sistematizou um valioso conceito,
instituindo os Principios do Sistema de Informagdo, a saber: (i) dados — constitui a
composicdo organizada e tipificada de fatos bésicos; (ii) informagdo — ¢ um conjunto de
fatos basicos sistematizados de forma a agregar valor ao processo decisorio; (iii) processo
— conjunto de tarefas logicamente relacionadas desenvolvidas para atingir um resultado; e
(iv) conhecimento — decorre de um conjunto de informagdes que sdo disponibilizadas por
sua utilidade em um procedimento ou em uma tomada de decisao.

Com base nesses dados, pode-se depreender algumas fungdes essenciais dos SI’s.
Nesse caso, os sistemas de informacdo devem, necessariamente, captar dados corretos e
confiaveis, gerando informacgdes de qualidade, em tempo hébil, para que o administrador

possa tomar decisdes baseadas em anélises concretas. Assim, Yeo (2002) conceitua um SI
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como um sistema que possui uma interface com o usuério, € que ¢ projetado para ter
capacidade de processar e suprir informacdes para fornecer suporte a estratégia, as
operacdes, as analises gerenciais e aos processos decisorios.

No entendimento de O’Brien (2010 p. 6): “sistema de informagdo ¢ um conjunto
organizado de pessoas, hardware, sofiware, redes de comunicagdes, e recursos de dados
que coleta, transforma e dissemina informa¢do em uma organizacdo”. Na Era da
Informacao, o diferencial das empresas e dos profissionais estd diretamente ligado a
valorizagcdo da informacdo e do conhecimento, proporcionando solugdes satisfatorias ao
desenvolvimento das atividades rotineiras.

No entendimento de Gil (1999, p. 14), “os sistemas de informagdo compreendem
um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnologicos e financeiros agregados
segundo uma sequéncia logica para o processamento dos dados e a correspondente
traducdo em informacdes”. Os executivos devem projetar os sistemas de informagdo
inserindo dados de origem interna e externa, o que revela uma interacdo entre os meios,
resultando na concretizagdo dos objetivos preestabelecidos pela empresa.

As fontes externas advém do relacionamento com fornecedores, acionistas, clientes
e concorrentes, facilitadas nas atuais circunstancias pela evolugdo tecnoldgica. Ja as fontes
internas estdo relacionadas aos bancos de dados mantidos pela organizacdo, que sdo
atualizados pela captura e armazenamento dos dados resultantes da integracao dos diversos
sistemas que compdem a organizacdo, dentre eles, os sistemas de finangas, contabilidade,
recursos humanos e venda e marketing.

Stair (1998, p. 11) atesta: “sistemas de informacdo ¢ uma série de elementos ou
componentes inter-relacionados que coletam (entrada), manipulam e armazenam
(processo), disseminam (saida) os dados e informacdes e fornecem um mecanismo de
feedback”. Do ponto de vista empresarial, tais sistemas podem ser classificados de acordo
com a sua forma de utilizag@o e o tipo de retorno dado ao processo de tomada de decisdo,
podendo ser de contexto operacional ou gerencial.

De acordo com Laudon e Laudon (2004, p. 31), “um sistema de processamento de
transacdes ¢ um sistema computadorizado que executa e registra as transagdes rotineiras,
didrias, necessarias para a condugdo dos negocios da empresa”. Seu objetivo ¢ armazenar,
tratar e fornecer informacdes de tal modo a apoiar as fungdes ou processos de uma
organizagdo, sendo seu beneficio principal a celeridade nas rotinas e tarefas, incluindo
documentacdo rapida e eficiente, busca acelerada de informagdes e calculos rapidos e

precisos.
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Conforme descreve Stair (1998), os sistemas de contexto operacional de uma
empresa tém por principais metas processar transagdes, controlar processos industriais e
atualizar bancos de dados, fornecendo informacgdes de dmbito interno e externo. Apesar da
sua importancia para o desenvolvimento normal das atividades da empresa, ndo consegue
desenvolver informagdes especificas, necessitando do apoio do sistema de informagdo
gerencial.

Oliveira (2002, p. 59) atesta que “o sistema de informagao gerencial é representado
pelo conjunto de subsistemas, visualizados de forma integrada e capaz de gerar
informagdes necessarias ao processo decisorio”. Tém-se um suporte as fungdes de
planejamento, controle e organiza¢do de uma empresa, que fornece informacdes seguras e
em tempo hdbil para tomadas de decisdo. Para serem efetivos, os sistemas de informagao
precisam, segundo Pereira e Fonseca (1997, p. 242), corresponder as seguintes
expectativas: (i) atender as reais necessidades dos usuarios; (ii) estar centrados no usuario
(cliente) e ndo no profissional que o criou; (iii) atender ao usudrio com presteza; (iv)
apresentar custos compativeis; (iv) adaptar-se constantemente as novas tecnologias de
informacgdo; e (v) estar alinhados com as estratégias de negdcios da empresa.

Com os sistemas de informacao estruturados, tém-se as informagdes necessarias no
tempo habil, o que propicia uma visdo para as decisdes, garantindo & empresa um grande
diferencial em relagdo aos concorrentes, pois seus gestores podem tomar decisdes rapidas e
de fontes seguras. Neste contexto, nota-se que o sistema de controle interno ¢ de suma
importdncia para uma boa gestdo, podendo ser implantado em qualquer area da empresa,
tornando possivel controlar melhor suas atividades. A respeito desta tematica, Crepaldi (2007,
p.- 79), atesta que: “é essencial a utilizacdo de um controle adequado sobre cada sistema
operacional, pois dessa maneira se atinge os resultados mais favoraveis com menos
desperdicios”. Os procedimentos internos de controle sdo projetados para serem integrados
as atividades determinantes do aumento do risco de fraudes por partes dos colaboradores.

No entendimento de Dias (2006), a estrutura de controle interno de uma
organizagdo representa o conjunto de procedimentos ou atos que possibilitem seguranca
quanto aos aspectos logicos e técnicos do processo, objetivando garantir o cumprimento
das diretrizes organizacionais. O autor acrescenta que boa parte desses controles estd
voltada ao sistema contabil-financeiro em atividades que envolvem operagdes que afetam,
tipicamente, o fluxo de caixa, as contas a receber, o estoque ou almoxarifado e a folha de
pagamento. Considerando que um dos seus objetivos ¢ gerar informagdes confidveis aos

gestores, cabe a administracdo da empresa, usando tal sistema de controle, proporcionar a



43

necessaria evidenciacdo das informagdes e resultados aos seus usudrios, além de promover
a sua integracdo ao sistema contdbil-financeiro, criando no seio organizacional uma
estrutura de controle interno forte, completa e perpétua.

De acordo com Crepaldi (2002, p. 45), em todas as empresas, o planejamento e o
controle das operacdes dependem do conhecimento que os gestores tém das atividades e
das operacdes. Neste sentido, Oliveira (2009, p.141) alega que o produto final do processo
de controle ¢ a informacdo. Complementando, Braga (1989, p. 230) assevera que,
fundamentalmente, um sistema de controle ¢ conformado pela obten¢do de informagdes e
pelos processos dai decorrentes de seu registro, armazenagem, processamento, retorno e
analise, e de seu uso na modificagdo e no aperfeicoamento do funcionamento da empresa.

Segundo o autor os sistemas de informagdo devem permitir os seguintes eventos:
(1) gerar relatorios para comparar resultados atuais com resultados or¢ados; (i1) conferir a
precisdo das transagdes registradas; (iil) segregar responsabilidades entre empregados, de
forma que pessoas que autorizam transacdes ndo as registrem e tenham acesso a ativos
relacionados; (iv) proteger ativos como fluxo de caixa, estoque ou almoxarifado, imovel,
moéveis e equipamentos; (v) comparar dados financeiros com outros, inclusive, ndo
financeiros como os relativos a receita; e (vi) comparar dados de vendas com ntimero de
unidades produzidas e vendidas (BRAGA, 1989).

A emissdo de relatorios para verificar resultados projetados e atuais ¢ um
procedimento de controle interno relativamente facil de implantar. Desta forma, em tempo
real, os gestores da empresa podem comparar resultados estimados com realizados e
verificar possiveis variagdes. A conferéncia e a precisdo dos registros sdo de suma
importancia em empresas que trabalham com grande volume de recursos, principalmente,
monetarios. Portanto, outro elemento essencial da estrutura de controle interno € o sistema
de contabilidade. A propria direcdo do sistema de contabilidade ¢ um dos principais
responsaveis pelo controle. Os controles dos sistemas de informagdo sdo projetados para
assegurar procedimentos adequados no processamento dos registros, como também, na
geracdo de relatorios gerenciais oportunos.

Para que um sistema de informagdo funcione de forma satisfatoria, ¢ necessario
capacitar os profissionais que compdem todas as suas partes, desde a coleta de dados até a
tomada de decisdo, mantendo-se a interacdo entre as pessoas. Portanto, € preciso observar
que um sistema de informa¢do ndo deve ser colocado em funcionamento, sem que haja
uma rigorosa andlise das informacdes a ele cedidas, pois se a informag¢do nao for fidedigna,

também ndo serd fidedigno o sistema. A implantacdo e a manuten¢do de um sistema de
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informac¢do devem ser baseadas em informacgdes de qualidade e numa avaliagdo periddica
de todo o sistema (DAVENPORT, 1998).

No sistema de controle interno verificam-se, também, os exames avaliativos, 0s
quais constituem uma das fases mais relevantes no trabalho do auditor. Embora a
administracdo da empresa seja a responsavel pela elaboragcdo e implantacdo dos controles
internos, cabe a um auditor devidamente qualificado verificar se o sistema esta sendo
corretamente aplicado, avaliar a confiabilidade dos procedimentos em vigor e reportar as
falhas observadas juntamente com as devidas recomendacdes para sand-las.

Segundo Crepaldi (2002), a revisdo do controle interno deve ser no minimo
suficientemente extensa para que o auditor possa chegar a uma conclusdo sobre a
razoabilidade proporcionada por ele a organizagdo da empresa como um todo. Uma das
formas de realizacdo de um exame que satisfaga a esse critério minimo ¢ a aplicacdo de
questionarios de avaliagdo de sua eficiéncia ou adequacdo. Tais questionarios permitem
avaliar, de forma minuciosa: (i) se os controles contdbeis internos asseguram o correto
registro das operacdes financeiras; (ii) se os controles administrativos evidenciam
eficiéncia operacional e observancia da politica da empresa e da legislacdo em vigor; e (iii)
se tais controles protegem adequadamente os ativos do cliente contra fraudes ou
irregularidades.

Os relatorios de contabilidade constituem um mecanismo formal do sistema de
controle interno e do processamento das transacdes diirias da empresa. Isto porque a
informagdo da contabilidade ¢ simplesmente uma informacao financeira (receita de vendas,
estoques, ativos totais, custos dos produtos e servigos vendidos etc.) expressa em termos de
reais. Porém, sob outra otica, temos a informacdo nao financeira, tais como: (i) o numero
de unidades de materiais ou produtos disponiveis no estoque; (ii) o nimero de horas
orcadas para realizar o servi¢o; (iii) o nivel de atividade necesséria para atingir o ponto de
equilibrio; e (iv) o tempo necessario para atender o cliente, que sdo exemplos de
informagdo que pode ser gerada pelo sistema de informacao contébil.

Verifica-se, pois, que um sistema de controle interno possui extrema importancia
quando utilizado com o intuito de assegurar a fidedignidade e a integridade dos registros e
demonstragdes contabeis, sendo indispensavel tanto para a seguranca da empresa como
para subsidiar o administrador em suas tomadas de decisdo. Isto porque os processos se
tornam 4geis e acessiveis a todos os usuarios, tanto internos quanto externos.

Assim, o sistema contabil objetiva capturar dados quantitativos e qualitativos,

armazenar e organizar esses dados e transformé-los em conhecimento que pode ser
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comunicado a toda organizagdo, contribuindo para a melhoria das tomadas de decisdo e
para um efetivo controle interno. Tais controles incluem o plano de organizac¢do e todos os
métodos e procedimentos que estdo relacionados a eficiéncia operacional e aderéncia as
politicas administrativas que, normalmente, se relacionam, direta ou indiretamente, aos
registros financeiros. Dentre esses controles, encontram-se: as andlises estatisticas, os
estudos de tempo e movimento, as informacdes sobre desempenho, os programas de
treinamento de empregados e o controle de qualidade. Em funcdo do processo de
mudangas aceleradas, principalmente no que diz respeito aos avancos da tecnologia
atrelada a Era da Informag¢do, um bom sistema de informagao serd fator preponderante nas

tomadas de decisdo.

2.5 Controles internos embarcados

O atual cenério mundial est4 voltado para a informacao, exigindo das organizagdes
uma gestdo estratégica eficiente, que pode ser facilitada pela utilizacdo de recursos
inteligentes oferecidos pela TI, em especial, pelos SI’s que, com algumas modificagdes e
melhorias em seus dispositivos, constroem os chamados controles embarcados. Embora
pouco conceituado na literatura, pode-se entender por controles embarcados os
mecanismos automatizados voltados para a realizacdo de operacdes de maneira dindmica e
rapida. Trata-se de uma série de dispositivos que auxiliam as empresas a executar suas
atividades com maior seguranca € com poucos erros, por limitar a agdo da pessoa que o
manuseia.

Oliveira (1992) atesta que, como a TI oferece recursos tecnologicos e
computacionais para a geracdao de informacdes, os sistemas de informacao estdo cada vez
mais sofisticados, criando mudangas nos processos, nas estruturas e estratégias de
negocios. Hoje, para uma empresa competir com vantagem, ¢ necessariamente obrigatoria
a utilizacdo dessas ferramentas. Fato que abre brechas para que os gestores inovem suas
visdes e busquem um aperfeicoamento diferenciado para suas empresas. Porém, se os
investimentos em SI’s mais ageis e sofisticados surgem a cada momento, trazendo maior
eficiéncia e flexibilidade, também surgem novos riscos e ameacgas para as informacdes.
Ocorre que os riscos de negdcios relacionados a TI afetam todas as empresas, seja no
processo decisorio, seja nas operagdes didrias. Assim, para gerenciar adequadamente

riscos, as empresas devem considerar o contexto do negdcio e as tecnologias empregadas.
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Segundo o Instituto dos Auditores Independentes do Brasil (IBRACON) (2005):
“Gerenciar riscos de negocios associados ao uso da Tecnologia de Informacgdo requer a
busca de recursos técnicos, a utilizacdo de metodologia avangada e a capacidade de
compreender exatamente as vulnerabilidades existentes e os riscos a um nivel considerado
aceitavel”. A avaliagdo dos controles internos computadorizados deve levar em
consideracdo a seguranca dos equipamentos fisicos, dos sistemas a eles integrados, dos
arquivos de informacdo mantidos, das operagdes e vias de acessos de entrada,
processamento, recuperacdo e saidas de dados. No aspecto da seguranca, além de
adequados elementos de controle quanto a parte fisica dos equipamentos, deve-se garantir
a continuidade das rotinas que permitem o funcionamento do sistema, assegurando a
integridade de todas as informacgdes e a protecdo ao ambiente de processamento contra
riscos intencionais € acessos nao autorizados aos sistemas.

Para Oliveira (1992), a informacdo auxilia no processo decisorio, pois quando
devidamente estruturada ¢ de crucial importancia para a empresa. O ambiente empresarial
estd mudando continuamente, tornando-se mais complexo e menos previsivel, e cada vez
mais dependente de informacdes e de uma infraestrutura tecnoldgica que permita o
gerenciamento de enormes quantidades de dados. Neste contexto, observa-se a necessidade
de colocar mais capacidade computacional dentro de um circuito integrado, equipamento e
sistema, ou seja, o sistema deve ser mais do que um simples programa de computador, para
conformar um sistema completo e independente, preparado para realizar determinadas
tarefas e atividades especificas.

Para Pereira e Fonseca (1997, p. 239), “a tecnologia da informagdo surgiu da
necessidade de se estabelecer estratégias e instrumentos de captacdo, organizacao,
interpretacdo e uso das informagdes”. As informagdes com qualidade e apresentadas em
tempo habil a tomada de decisdo sdo de vital importancia para as empresas modernas. O
uso adequado dos recursos da TI garante a qualidade e pontualidade das informagdes.
Foina (2001, p. 31) descreve Tecnologia da Informagdo como um conjunto de métodos e
ferramentas, mecanizadas ou ndo, que se propdem a garantir a qualidade e pontualidade
das informacgdes dentro da malha empresarial.

Em termos de reducao de custos, aumento de funcionalidade ¢ aumento de
desempenho, adicionou-se, além de mais inteligéncia aos equipamentos € maquinas
utilizadas no dia-a-dia, o controle e gerenciamento ndo concentrados em um Unico
computador central, e sim distribuidos em varios elementos em um ambiente, ou seja,

embarcou-se inteligéncia em sistemas de informacao, usando dispositivos com capacidade
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para tratar dados e/ou informagdes tanto de forma sistémica como esporadica,
independentemente da maneira como ¢ aplicada (BATISTA 2004, p. 59).

Tem-se, entdo, um “cérebro” que gerencia todo o funcionamento desse sistema
associado a diversos subsistemas, capacitando a empresa a ter um controle interno
excelente em termos de seguranca nas informagdes produzidas. Sdo exemplos desses tipos
de sistema embarcado as senhas numéricas, como as dos bancos comerciais (Itau e
Santander dentre outros), que complementam a seguranca de suas transagdes com
dispositivos que fornecem combinacdes de numeros, solicitadas aleatoriamente para o
correntista a0 movimentar sua conta nos referidos canais digitais.

Outro exemplo, e este bem conhecido, ¢ o modelo adotado pelo Bradesco em seus
caixas eletronicos, a saber, a Biometria — uma tecnologia avangada de seguranga que
consiste em identificar as pessoas, conforme padrdes biométricos, ou seja, caracteristicas
fisicas e tnicas de cada individuo. No caso especifico, do modelo utilizado pelo Bradesco,
¢ feita a leitura biométrica das veias da palma da mao e da corrente sanguinea ativa, € ndo
da sua digital, o que impossibilita clonagem e fraudes “nem irmaos gémeos idénticos t€m
as mesmas caracteristicas.” As vantagens de se utilizar essas espécies de sistema estdo
voltadas para o controle, sua conveniéncia e praticidade, e para o primordial que ¢ a
seguranc¢a. A unido dessas caracteristicas eleva a potencialidade de atuacdo das empresas,
agregando valor de mercado e capacidade de gerir as informagdes de forma eficiente.
Segue um exemplo de programa que confirma e valida tais constatagdes.

Trata-se do programa Receitanet — servigo eletronico do “Governo Brasileiro” que
valida e transmite, via Internet, as declaragdes de impostos e contribuicdes federais de
pessoas fisicas e juridicas. Este servico cria um canal interativo de comunicacao, eficiente
e seguro, entre o contribuinte e a secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB) para o
cumprimento de suas obrigagdes tributarias. O servico realizado proporciona seguranca,
facilidade e praticidade de uso, além da reducdo dos custos e atendimento mais eficiente,
com a transmissdo de declaragdes diretamente para a Base de Dados da RFB. A
transmissdo pode ser feita da casa do contribuinte, do escritorio, das estagdes de
autoatendimento na RFB ou bancos conveniados de acordo com a legislacao.

A possibilidade de uma completa integracdo entre os subsistemas de informacao,
sejam eles operacionais ou de apoio a gestdo, faz com que os sistemas integrados de
informagao gerencial, como o Sistema de Gestdo Empresarial (SGE), permitam uma
integragdo interfuncional focada nos processos do negdcio. O atual ambiente tecnoldgico

tem apresentado como solugdo para a maior parte dos sistemas de informag@o necessarios
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as empresas o conceito de “sistema integrado de gestdo empresarial”’. Assim sdo
denominados sistemas de informacdo gerencial, que t€ém como objetivo fundamental a
integracdo, consolidagdo e aglutinacdo de todas as informacdes necessarias a gestdo do
sistema empresa, que também atendem pela denominagdo: Enterprise Resources Planning
(EPR), a saber, Planejamento de Recursos Empresariais.

Tais sistemas unem e integram todos os subsistemas componentes dos sistemas
operacionais e dos Sistemas de Apoio a Gestdo (SAG), através de recursos da TI, de forma
tal que todos os processos de negocio da empresa possam ser visualizados em termos de
um fluxo dindmico de informagdes que perpassam todos os departamentos e fungdes. Com
isso, permitem uma visdo horizontal e de processo em oposicdo a visdo tradicional
verticalizada da hierarquia funcional das empresas. O Sistema de Informacdo Contabil
(SIC) devera estar completamente integrado ao Sistema de Gestdo Empresarial (SGE), pois
quando se possui um sistema todo integrado a seguranca das informagdes ¢ bem mais
confiavel.

Assim pode-se usar como exemplos do Sistema ERP: o Systeme, Anwendungen und
Produkte in der Datenverarbeitung (SAP), o Microsiga, o Datasul ou o Totvs. Neles ¢
possivel integrar todas as areas da empresa, consolidar dados e permitir uma rédpida tomada
de decisdo por parte dos gestores da empresa. O Sistema ERP estd entre as ferramentas
mais eficientes para proporcionar maior confiabilidade e tranquilidade ao negécio, sendo
as suas inimeras funcionalidades um aspecto fundamental a considerar. Esses modelos de
ERP’s, quando do seu uso como controles internos embarcados, permitem maior
confiabilidade aos registros, tanto contabeis quanto financeiros, em decorréncia de
algumas funcionalidades especificas para emissdo de relatorios, por exemplo, emissdo de
ordens de compra, emissdo de relatdrios para a conferéncia de registros dos bens do ativo
imobilizado, emissdo de relatorio para conferéncia de veiculos constantes na frota etc.

Com um sistema ERP ou SAP, por exemplo, relatdrios personalizados podem
oferecer dados precisos para o gerente de controladoria, para a diretoria de custos, ou
ainda, para o diretor de vendas e o vice-presidente de comunicagdes. Todas as areas se
beneficiam desse tipo de sofiware, que ¢ capaz de integrar tudo, mas com limitagdes, ou
seja, € necessario ter permissdo para o acesso aos dados, na medida da autoridade atrelada
ao cargo, o que garante melhor produtividade, processos mais alinhados, decisdes mais
rapidas e protecdo de informacgdes vitais ao negocio. Outro ponto a ser considerado ¢ que
esses sistemas sdo customizados, e de tal forma, que quando o usudrio erra na digitagdo,

seja de valor ou de letras, eles ndo lhe permitem passar para o mddulo seguinte. Por
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exemplo: no caso da folha de pagamento, caso o nome do funciondrio seja digitado com
erro, ou o valor do salério diferente do registrado no banco de dados do sistema, tal nome
ndo aparece no relatorio, ou seja, de modo geral, o sistema “se perde” e ndo executa
nenhuma funcgao.

E possivel também emitir relatérios sob solicitagdo, que sdo produzidos somente
quando o administrador quiser saber sobre um item especifico, por exemplo, total da venda
de um determinado produto. Os relatorios de excecdo sdo parametrizados para informar
automaticamente critérios preestabelecidos pela empresa, por exemplo, para se ter um
efetivo controle de estoque, os administradores configuram o sistema para avisar quando
determinado produto estd com estoque abaixo do minimo ideal. Diante desse contexto,
conclui-se que os relatorios produzidos pelo sistema de informagdo gerencial podem ser
fornecidos de acordo com a necessidade dos gerentes. Eles podem ser diarios, semanais,
mensais e apresentar informagdes de cunho financeiro, administrativo e contébil.

Segundo Rezende e Abreu (2000, p. 76), a TI estd fundamentada nos seguintes
componentes: (i) hardware e seus dispositivos e periféricos; (i1) software e seus recursos;
(ii1) sistemas de telecomunicagdes; e (iv) gestdo de dados e informagdes. Tais componentes
oferecem total integragdo e podem representar uma grande vantagem em termos de custo
de instalagdo e manutengdo, além de permitir um uso mais intuitivo pela equipe. O
software permite integrar todas as areas da companhia, independentemente do seu porte.
Utilizando esse tipo de software, ¢ possivel reformular processador, aumentar a
produtividade, conseguir ganhos de escala, automatizar processos, reduzir custos em todas
as areas e, ainda, contar com dados e informagdes essenciais para a rapida tomada de
decisdo por parte do corpo diretivo da companhia. Uma grande vantagem na utilizacdo
desse dispositivo ¢ a reducdo de tempo, de retrabalhos, de erros, ainda ndo sendo
necessario ser especialista para poder manusea-lo.

Garcia e Garcia (2003, p. 29, apud Polloni, 2001) definem o sistema de informagao
gerencial como “qualquer sistema que produza posi¢des atualizadas no &mbito corporativo,
resultado da integragdo de varios grupos de sistemas de informagdo que utilizam recursos
de consolidagdo e interliga¢do de entidades dentro de uma organizacdo”. A automatizagdo
dos trabalhos repetitivos e rotineiros comuns aos negocios da empresa imprime celeridade
e facilita a realizagdo dos trabalhos, além de oferecer uma gama maior de informacdes.
Como exemplo, cabe citar a transacdo das rotinas da folha de pagamento de forma
computadorizada, além da producdo de cheques para pagamento dos colaboradores e dos

relatorios exigidos pelos 6rgdos federais e estaduais.
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Conforme atesta Batista (2004), trata-se de um sistema que dispde das partes de um
todo que, de maneira coordenada, formam uma estrutura organizada, com a finalidade de
executar uma ou mais atividades ou, ainda, um conjunto de eventos que repetem
ciclicamente a realizacdo de tarefas predefinidas. Conforme Everdingen et al. (2000), o
mercado de grandes empresas, no qual os principais desenvolvedores de ERP trabalharam
na década de 1990, estd inovando em busca de empresas de médio e pequeno porte.
Segundo os autores, ha um interesse crescente destas por sistemas integrados. Padilha e
Marins (2005) afirmam que “especialmente no Brasil, o principal alvo dentre os SI’s, sdo
os ERP’s, por seu uso cada vez mais intenso nas empresas.

Tais sistemas, de modo geral, integram as fung¢des dos diferentes SI’s em uma so
empresa (EVERDINGEN et al,, 2000). Neste sentido, Davenport (1998) destaca que o
ERP tem como finalidade resolver o problema de fragmentacdo dos dados e das
informagdes nas empresas. De acordo com Holland e Light (1999), os ERP’s sdo sistemas
que automatizam algumas das competéncias corporativas essenciais, tais como
industrializacdo, recursos humanos, finangas e gerenciamento da cadeia de suprimentos,
incorporando as melhores praticas disponiveis.

O sistema que automatiza varias competéncias na empresa, chamado de sistema
embarcado (sistema embutido), ¢ um microprocessador no qual o computador ¢
completamente encapsulado ou dedicado ao dispositivo ou sistema por ele controlado.
Diferentemente dos computadores de propdsito geral, como o computador pessoal, um
sistema embarcado realiza um conjunto de tarefas predefinidas, geralmente com requisitos
especificos. J& que o sistema ¢ dedicado a tarefas especificas, por meio de engenharia
pode-se aperfeicoar o projeto reduzindo tamanho, recursos computacionais e custo do
produto.

Segundo Pereira e Fonseca (1997), um sistema embarcado ou embutido pode ser
definido como um sistema computacional especializado que faz parte de uma méquina ou
de um sistema maior. Sistemas embarcados sdo encontrados numa grande variedade de
equipamentos eletronicos do nosso dia-a-dia: (i) produtos de consumo — telefones
celulares, pagers, cdmeras digitais, video-cassete, video games portateis, calculadores etc.;
(i1) eletrodomésticos — forno de microondas, secretarias eletronicas, equipamentos de
seguranga, termostatos, maquinas de lavar e sistemas de iluminagdo; (iii) automacao de
escritorio — maquinas de fax, copiadoras, impressoras € scanners; € (iv) automoveis —
controle de transmissdo, inje¢do eletronica, suspensdo ativa, freio ABS. Pode-se dizer que

praticamente quase todos os equipamentos movidos a eletricidade ja possuem (ou
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possuirdo em breve) algum sistema de computacao embutido neles proprios. A maioria dos
sistemas embarcados inclui componentes de hardware, isto ¢, de aplicacdo especifica, e de
software, ou seja, componentes programaveis de propositos gerais.

Segundo Holland e Light (1999), as principais tecnologias utilizadas nos sistemas
embarcados, incluem processadores, circuitos de aplicacdo especifica e de interface. A
qualidade de tais sistemas ¢ medida, em geral, por critérios especificos de aplicagdo,
incluindo desempenho, custo de desenvolvimento e de producao, flexibilidade, tolerancia a
falhas etc., que serdo atingidos dependendo de como hardware e software sao projetados.
Em geral, tais sistemas ndo podem ter sua funcionalidade alterada durante o uso. Caso se
deseje modificar o seu proposito, ¢ necessario reprogramar todo o sistema. Sistemas como
PDA’s sdao geralmente considerados “embarcados” pela natureza de seu hardware, apesar
de serem muito mais flexiveis em termos de software. Fisicamente, os sistemas
embarcados vao desde o MP3 players a semaforos.

Para Batista (2004), os sistemas embutidos sdo desenvolvidos para uma tarefa
especifica. Por questdes como seguranca e agilidade, alguns possuem, inclusive, restricdes
para computacdo em tempo real. O software escrito para sistemas embarcados ¢ muitas
vezes chamado firmware, e armazenado em uma memoria ROM ou memoria flash ao
invés de um disco rigido. Por vezes, o sistema também ¢é executado com recursos
computacionais limitados. Quem programa e desenvolve sistemas embarcados pensa neles
como processadores de entradas, saidas, e o ambiente onde eles serdo utilizados etc. Ja o
usuario final se preocupa apenas em como utilizar este sistema e o que ele agrega de valor
a um produto, em termos de redugdo de custos, aumento de funcionalidade, aumento de
desempenho etc.

O usuario final ndo terd acesso ao programa que foi embutido no dispositivo, mas
poderd interagir com o equipamento por meio de interfaces como teclado, displays etc.,
desde que o sistema tenha sido projetado para tanto. Diferente dos computadores, que
rodam sistemas operacionais como base para que outros aplicativos diversos sejam
instalados e utilizados (cada um para uma aplicacdo diferente), os sistemas embarcados sdo
construidos para executar apenas uma tarefa pré-determinada. Muitas vezes ndo tém a
flexibilidade (de software e de hardware) que os permita fazer outra tarefa qualquer, que
ndo sejam aquelas para as quais foram desenhados e desenvolvidos (BATISTA, 2004).

Uma das principais aplicagdes dos sistemas embarcados, segundo Batista (2004),
esta nas areas de controle e, geralmente, de entrada e saida. Muitas vezes possibilitam forte

interagdo com o usudrio, mostrando sinaliza¢des através de LED’s, para que o manipulador
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do sistema, em caso de erro, ndo passe para a fase seguinte. Tais sistemas podem possuir
desde nenhuma interface do utilizador (dedicados somente a uma tarefa) a apenas uma
interface de utilizador completa similar a dos sistemas operacionais desktop até os sistemas
mais simples que utilizam botdes, LEDs ou telas bastante limitadas, geralmente mostrando
somente numeros ou uma fila pequena de caracteres.

J4 os mais complexos utilizam uma tela grafica completa, usando tecnologias onde
o significado dos botdes depende do contexto da tela. Computadores de mao também
oferecem joysticks para apontar. H4 também a possibilidade de uma interface Web através
da conexdo por rede, o que evita o custo de uma tela sofisticada, ainda que seja fornecida
uma interface complexa e completa a ser acessada em outro computador.

Conforme Pereira e Fonseca (1997), em geral os sistemas com agdes pré-definidas
possuem uma capacidade de processamento reduzida em comparacdo com computadores
desktops. Ao invés de utilizar microprocessadores, os desenvolvedores preferem utilizar
microcontroladores, pois estes ja possuem diversos periféricos integrados no mesmo chip.
Sistemas embarcados residem em maquinas onde se pode trabalhar continuamente por
horas, e de forma ininterrupta. Nesse caso, o software ¢ desenvolvido e testado mais
cuidadosamente em computadores pessoais. A recuperacdo de erros pode ser atingida com
técnicas como o watchdog timer, que reinicia o sistema, a menos que o sofiware notifique
periodicamente que esta funcionando corretamente.

Segundo Batista (2004, p. 39), “o objetivo de usar os sistemas de informagdes ¢ a
criacdo de um ambiente empresarial em que as informagdes sejam confidveis e possam
fluir na estrutura organizacional”. O mercado de sistemas embarcados tem crescido numa
taxa extremamente alta ndo s6 em volume de producdo, mas também em diversidade de
aplica¢do. Tal demanda crescente de mercado necessita de novas ferramentas e métodos
para um suporte efetivo no projeto de tais sistemas. A utilizagdo de tecnologias de ultima
geracdo e a melhor prética em software possibilita a construcdo e aplicagdes superiores em
prazos bastante agressivos, capazes de atender desde pequenos a grandes volumes de
utilizacdo. A exigéncia de um mercado competitivo, dindmico e principalmente
globalizado motiva as empresas a operarem com alguns sistemas de informacao eficientes,
garantindo niveis mais elevados de produtividade e eficacia, além da utilizacdo de ERPs

cada vez mais elaborados na execu¢@o dos processos.
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2.6 Controles de eficiéncia

A falta de organizacdo, geradora de transtornos a funcionarios e clientes, prejudica
notavelmente o desempenho da empresa, causando impactos negativos tanto em termos de
lucratividade quanto de imagem. Para evitd-los, a administracdo da empresa tornou-se
responsdvel pela implantacdo de sistemas para controlar suas atividades, além de
evidenciar e proteger com seguranga ¢ fidelidade o seu patrimonio. Segundo o American
Institute of Certified Public Accountants (1972), o controle interno compreende o plano de
organiza¢do de todos os procedimentos adotados numa empresa para protecdo de seus
ativos, verificacdo da exatiddo de seus dados contabeis, melhoria de sua eficiéncia
operacional e promogdo da obediéncia as diretrizes administrativas estabelecidas.

Um dos meios eficientes para assegurar que a empresa tenha um desempenho
satisfatorio € o uso continuo dos sistemas de controle interno, que proporcionam seguranga
para a administragdo na busca pelo alcance de seus objetivos e metas. Sdo normas,
procedimentos, métodos, rotinas, manuais, enfim uma gama de mecanismos que sao
implantados, para que os membros da organizacdo possam seguir e, sem divida,
aprimorar. A administragdo visa a minimizacdo de erros propositais, ou ndo, fraudes,
falhas e conluio, sendo o administrador o responsavel por prevenir e identificar qualquer
ameaga. Ressalta- se que, mesmo tendo a empresa um excelente sistema de controle
interno, ainda assim ¢ suscetivel a falhas, tendo em vista que o ser humano ¢ passivel de
erros e, principalmente por ser o executor, seja capaz de dribld-lo. E por mais que se
verifique a confiabilidade desses controles, sempre haverd uma lacuna que o ser humano ¢
capaz de descobrir, para ndo seguir o que foi determinado. Por isso, os controles internos
funcionam como uma importante ferramenta do processo de gestao.

A Norma Contabil NBC T 11 define os sistemas de controle interno como um
conjunto integrado de métodos e procedimentos adotados pela entidade para a protecao do
patrimonio, a promoc¢do da confiabilidade e a tempestividade dos registros e da eficacia
operacional. Para tal, o controle interno ¢ o conjunto de procedimentos identificados na
atividade empresarial que tendem a manter o nivel de informag¢do necessario, para que se
possa proceder de maneira racional e para que se possa medir resultados e efeitos,
resguardando os recursos da entidade por meio da disposi¢do de pessoas, processos e
sistemas no ambiente de controle. Portanto, uma das formas de melhorar a eficiéncia das
operacdes ¢ aprimorar os controles internos que, além de evitar fraudes, podem ser

fundamentais na melhoria do desempenho do negdcio. Para Simons (2000, p. 3), a tomada
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de decisdo somente pode ser confiada a gestores que tiverem confianga na precisdo dos
nimeros. Assim, em todos os negocios, os gestores devem confrontar a possibilidade de
ocorréncia de erros na contabilidade e nos demais sistemas de mensuragao.

De acordo com Atkinson ef al. (2000, p. 581), “controle ¢ o conjunto de métodos e
ferramentas que os membros da empresa usam para manté-la na trajetéria para alcancar
seus objetivos”. Para Oliveira (2009, p. 53), “o controle pode ser definido, em termos
simples, como a acdo necessaria para assegurar a realizacdo dos objetivos, desafios, metas
e projetos estabelecidos”. Assim, o controle interno envolve métodos usados pela empresa,
para ter certeza de que a informagao ¢ precisa e segura, de que sdo observados as leis e os
regulamentos aplicaveis, de que sdo protegidos os ativos e de que demonstram o uso
efetivo, eficiente e economico dos recursos.

Desta forma, o controle interno ¢ o ingrediente fundamental para prevenir perdas
em virtude de fraudes dos colaboradores. Porém, ele ¢ mais do que uma medida de
preven¢do de fraude, uma vez que controles internos adequados melhoram a tomada de
decisdo, provendo informagdo segura a gestores internos, ajudando também a assegurar
que estdo sendo atendidas as politicas e os planos estratégicos. Embora um sistema efetivo
de controle interno seja um imperativo para prevenir atividades fraudulentas, pode também
promover operagdes efetivas e eficientes, provavelmente, onde a sua acdo seja até mais
importante.

No entendimento de Simons (2000, p. 25), talvez a fun¢do mais importante do
gestor ¢ justamente criar e manter o sistema de controle interno. Isto envolve a
documentacao da estrutura de controle existente, eliminando o controle redundante, e
incluindo novos controles para cobrir riscos potenciais inesperados decorrentes de novas
situacdes empresariais. Para avaliar corretamente os riscos, o gestor deve ter um
conhecimento dos tipos gerais de fraude e como preveni-las, conhecimento este que deve
estender-se para os aspectos legais requeridos no controle de ativos. Os procedimentos de
controle interno também sdo afetados pelos métodos, registros e, at¢ mesmo, pela forma
como sdao comunicados aos empregados e tomadores de decis@o. Assim, os procedimentos
da empresa sdo usados para monitorar o sistema de controle interno, e para assegurar que
esteja funcionando corretamente.

Nesta categoria de controle interno, destacam-se os regulamentos, que sdo todos os
tipos de instrucdes e controles formais, que incluem instrugdes padronizadas, praticas,
descri¢des de tarefas, procedimentos padrdo de operagdes, manuais e codigos de ética. O

controle de procedimentos também ¢ uma parte importante da estrutura de controle interno.
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Na maioria das empresas, o executivo responsdvel por procedimentos adequados de
controle ¢ o proprio empregado da area. Assim, segundo Chiavenato (2000, p. 54), sua
responsabilidade envolve o planejamento, organizacao, direcao e controle.

No entendimento de Atkinson et al. (2000, p. 582), o processo de manter a empresa
sob controle envolve cinco variaveis: (i) planejar — que consiste no desenvolvimento dos
objetivos primarios e secundarios e na identificagdo dos processos que os completam; (ii)
executar — que consiste em realizar o plano; (iii) monitorar — que consiste em mensurar o
nivel atual de desempenho do sistema; (iv) avaliar — que consiste na compara¢do do nivel
atual de desempenho do sistema, para identificar qualquer variancia entre os objetivos do
sistema e o desempenho efetivo e decidir sobre acdes corretivas; e (v) corrigir — que
consiste na realizacdo de qualquer agdo corretiva necessaria para trazer o sistema sob
controle.

Controles internos bem elaborados e executados facilitam o progresso da
organizag¢do, razao pela qual as pessoas tém que ter consciéncia da sua importancia para a
continuidade das atividades da empresa. Sdo controles que procuram prevenir e corrigir
falhas e evitar informagdes distorcidas, constituindo uma forma de preven¢do e resguardo
que ndo se esgota. Partindo-se da premissa de que ndo existe controle perfeito, sempre que
se cria um mecanismo de controle, deve-se supervisiona-lo para verificar a sua exatidao, a
fim de constatar se realmente ¢ o mais recomendavel, se merece aprimoramento e se esta
adequado a realidade da empresa.

Segundo Crepaldi (2002, p. 41), Attie (1998, p. 117), Chiavenato (2000, p. 54) e
Oliveira (2002, p. 438), o controle interno ¢ o sistema da empresa que compreende o plano
de organizagdo, os deveres e responsabilidades e todos os métodos e medidas adotadas
com o objetivo de: (i) salvaguardar os ativos e interesses da empresa; (il) corrigir e
identificar os problemas, falhas e erros; (iii) verificar a precisdo e confiabilidade dos dados
dos relatérios contdbeis, financeiros, gerenciais e operacionais; (iv) trazer maior
efetividade, eficiéncia e economia as operagdes; e (V) comunicar e estimular o
cumprimento das politicas, normas e procedimentos administrativos adotados.

A necessidade de sistemas de controle interno ¢ justificada pelo fato de os
colaboradores nem sempre apresentarem um comportamento de acordo com o melhor
interesse dos acionistas ou proprietarios da empresa. Todavia, mesmo em uma empresa de
pequeno porte, na qual os proprietirios, acionistas, gestores e empregados sejam o0s
mesmos, os controles internos informais podem ser considerados. No caso de uma empresa

com inimeros gestores e centenas de empregados, o que torna a gestdo e as operagdes
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complexas, tem-se uma necessidade imperativa de sistemas formais de controle. O controle
de métodos e procedimentos consiste na obediéncia as normas e politicas da empresa que,
muitas vezes, sdo organizadas em manuais e normas documentadas. Cabe salientar que o
objetivo do controle ¢ o de promover a eficiéncia operacional, provendo-se de todos os
meios necessarios a condugdo de tarefas, de forma a obter entendimento, aplicagdo e agdo
tempestiva e uniforme.

Attie (1992, p. 120) reforca o entendimento de que os principais meios que
promovem a obtencdo de pessoal qualificado sdo: (i) selegdo — possibilita a obtencdo de
pessoal qualificado para exercer com eficiéncia as fungdes especificas; (ii) treinamento —
possibilita a capacitacdo do pessoal para a atividade proposta; (iii) plano de carreira —
estabelece a politica da empresa relativa ao pessoal quanto as possibilidades de
remuneracdo € promog¢do, incentivando seu entusiasmo e satisfagdo; (iv) relatorios de
desempenho — compreendem a identificagdo individual de cada funciondrio. Apontam
suas virtudes e deficiéncias, sugerindo alternativas necessarias ao seu aperfeicoamento
pessoal e profissional; (v) relatério de horas trabalhadas — possibilita a administragdo mais
eficiente do tempo despendido pelo pessoal, indicando as mudancas necessarias ou
correcao das metas de trabalho; (vi) tempos e métodos — possibilitam o acompanhamento
mais eficiente de execugdo das atividades, regulando possiveis ineficiéncias do pessoal;
(vii) custo-padrdo — permite acompanhar permanentemente o custo de produg@o dos bens e
servigos, identificando beneficios e ineficiéncias do processo de producdo; (viil) manuais
internos — constituidos de uma clara exposicao dos procedimentos internos, possibilitando
praticas uniformes, normatizacdo e eficiéncia dos atos que previnem a ocorréncia de erros
e desperdicios; e (ix) instru¢des formais — apontam formalmente as instrugdes a serem
seguidas pelo pessoal, evitando interpretacdes dubias, mal entendidos e a possibilidade de
cobranc¢as. No entanto, de nada adianta a administragdo munir-se de sistemas ¢ relatorios
sofisticados, se o seu material humano ndo estiver corretamente selecionado e treinado
para trabalhar de acordo com as politicas determinadas.

Segundo publicado na Cole¢do Seminarios CRC-SP do Instituto dos Auditores
Independentes do Brasil (IBRACON) (2005, p. 59), o controle interno, em conjunto com a
contabilidade, pode garantir que: (i) as operacdes sejam executadas de acordo com as
autorizacdes gerais ou especificas da administragdo; (ii) as operagdes sejam registradas
oportunamente pelo valor correto, nas contas adequadas e no periodo contabil certo, de
maneira que o preparo das demonstragdes contabeis seja realizado dentro de critérios

estaveis e, ainda, que possa haver um controle contdbil dos ativos; (iii) 0 acesso aos ativos
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seja realizado apenas por pessoa autorizada, para minimizacao da ocorréncia de fraudes e,
no caso de existir alguma, haver a possibilidade de descobrimento rapido e determinagdo
de sua abrangéncia; (iv) a comparacdo dos registros de controle dos ativos com os ativos
existentes ocorra com intervalos razodveis, para que sejam tomadas medidas saneadoras
em caso de constatacdo de diferencas; (v) a localizagdo de erros e desperdicios seja
possivel, promovendo, ao mesmo tempo, a uniformidade e a corre¢do ao se registrarem as
operacdes; (vi) a eficiéncia e a motivacdo do pessoal sejam estimuladas; e (vii) um
controle eficiente sobre os aspectos vitais e estratégicos do negdcio possa ser obtido.

E importante ressaltar que de nada vale possuir um controle interno de
procedimentos e processos, sem manter colaboradores comprometidos e integrados com as
finalidades da empresa. O fator essencial para se alcangar controles efetivamente corretos ¢
a sua execu¢do com exceléncia, evitando surpresas no instante em que as informacgdes sdo
transmitidas para a Contabilidade. Com um controle interno eficiente, os processos se
tornam 4ageis e de facil entendimento, tanto para os auditores como para os demais usudrios

das informacoes contabeis.
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3 METODOLOGIA

Os topicos a seguir detalham a abordagem metodoldgica utilizada neste estudo,
apresentando um escopo geral da pesquisa e identificando os métodos de pesquisa e de
coleta e andlise de dados.

A metodologia orienta o processo investigativo e exploratorio, propondo métodos e
formas de abordagem para a efetivagdo da pesquisa, podendo ser definida como a
descricdo do conjunto das atividades e instrumentos a serem desenvolvidos para a
aquisi¢ao dos dados (bibliograficos ou de campo) com os quais se desenvolverd a questdo
proposta pela pesquisa, dando base para a construgdo de um saber seguro e valido (SILVA;
SILVEIRA, 2003).

De acordo com Godoy (1995), a pesquisa social pode ser classificada em dois tipos
genéricos: quantitativa e qualitativa. Segundo o autor, enquanto a pesquisa quantitativa
procura seguir um plano previamente estabelecido com hipdteses e variaveis definidas, a
pesquisa qualitativa ndo busca enumerar ou medir eventos, porque tem como objetivo a
obtencdo de dados descritivos mediante contato direto do pesquisador com o objeto de
estudo, permitindo um melhor entendimento dos fenomenos, segundo a perspectiva dos
envolvidos na situagao em estudo (SILVA, GODOY, ANDION, 2010).

Neste sentido, fundamentando-se em hipdteses previamente formuladas com base
no escopo tedrico que sustenta a sua proposicao, a presente pesquisa, inserida na vertente
qualitativa, ¢ descritiva e exploratoria quanto aos fins e um estudo de caso quanto aos

meios.

3.1 Caracterizacio da pesquisa

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, por oferecer uma relagdo dual entre 0 mundo
real e o sujeito. Este mundo que ndo pode ser mensurado em nimeros, por estar o
conhecimento humano relacionado a sua condi¢@o de sujeito (SEVERINO, 2007)

Quanto a sua aplicabilidade, Godoy (1995, p. 63) atesta que a abordagem
qualitativa adapta-se as pesquisas exploratorias quando se conhece pouco dos problemas,
quando sdo descritivas, quando a intengdo ¢ a busca de maior entendimento como um todo
e, ainda, quando “a nossa preocupagdo for a compreensdo da teia de relagdes sociais e

culturais que se estabelecem no interior das organizagdes”.
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Desta forma, as pesquisas realizadas por meio de abordagem qualitativa requerem
que o investigador seja rigoroso no objeto de estudo a ser investigado. Neste caso, o
pesquisador tem o ambiente como fonte de dados (ALVES-MAZZOTTI
GEWANDESNADIJER, 2004).

Desta forma, quanto a abordagem tem-se uma analise qualitativa de dados, visando
a observacdo da realidade, a aprendizagem dos fatos e o estudo dos fendmenos que afetam
a empresa pesquisada, ao invés de uma simples descri¢do ou registro dos fatos.

Assim, considerando que a abordagem qualitativa descreve a complexidade de um
determinado problema, analisando a intera¢do entre as variaveis pesquisadas para se obter
maior riqueza de detalhes nos resultados, por meio da exploragdo de dados, buscou-se
responder a questdo: Como o sistema de controle interno de uma empresa de médio porte

deve ser analisado, desenvolvido e avaliado para ser considerado eficiente?

3.2  Técnicas de pesquisa

Quanto aos fins esta pesquisa ¢ descritiva, por possibilitar ao pesquisador analisar,
observar e correlacionar acontecimentos sem neles interferir. Ocorrido no meio humano,
teve como propdsito apontar o relacionamento entre os fatos e os registros cientificos. Para
Vergara (2005), neste tipo de pesquisa ndo had compromisso em oferecer explicagdes aos
fatos apresentados.

Mattar (1999), atesta que as pesquisas descritivas sdo utilizadas, quando o objetivo
¢ descrever as caracteristicas de grupos e medir a propor¢do de itens de uma populagdo
especifica, para descobrir a correlagdo entre as variaveis. Outro aspecto conceitual ¢ que
elas possibilitam ao pesquisador estabelecer a frequéncia com que determinados
fendmenos ocorrem em relagdo a outros (CERVO; BERVIAN, 2012).

Conforme Santos (2001), ¢ muito comum a utilizagdo de pesquisas descritivas
exploratdrias nas ciéncias humanas. Isto porque, segundo Gil (1991, p. 45), o objetivo da
pesquisa exploratoria ¢ “proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
tornd-lo mais explicito, ou construir hipoteses”. Assim, tem-se a sua utilizagdo para
descobrir novas ideias, oferecer descri¢cdes precisas e descobrir se ha relacdo entre grupos
de elementos, como também, quando hd poucos estudos sobre determinada éarea de
conhecimento (CERVO; BERVIAN, 2012).

Quanto aos meios de investigacdo, trata-se de um estudo de caso — “investigagdo

empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de
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elementos para explica-lo” (VERGARA, 2009, p. 43). Avalizando este entendimento, Yin
(2005) atesta que o estudo de caso ¢ um caminho para se fazer pesquisa investigativa de
acontecimentos recentes dentro de seu contexto real. Ou seja, de examinar um fendmeno
atual dentro de um determinado contexto (YIN, 2001).

Assim, para se chegar ao objetivo do estudo, decidiu-se pelo método do estudo de
caso, cuja metodologia permite a aplicagdo de diferentes técnicas de coleta e andlise de
dados, nos quais se inclui a andlise documental, a entrevista e a observacao (COLLIS;
HUSSEY, 2005, p. 73).

Segundo Maximiano (1998, p. 20), pelo método de estudo de caso é possivel
registrar a historia de uma empresa ao longo de certo periodo, restringindo-se a descrever a
sua trajetoria ou um segmento desta, para que o leitor faca a analise a seu critério.

Yin (2005) demonstra que o estudo de caso permite

uma investigacdo, para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos
organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em regides urbanas, relagdes
internacionais e a maturacdo de setores economicos (YIN (2005, p. 20).

Segundo o autor, o estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, quando os limites entre fendmeno e
contexto ndo estao claramente evidentes e varias fontes de evidéncias sao utilizadas (YIN,
2005). A presente pesquisa possui as caracteristicas citadas. Isto porque a avaliagdo do
sistema de controle interno da empresa pesquisada ocorreu no tempo presente, e foi
embasado por um referencial tedrico extraido de pesquisas similares de publicagdo recente.
Por outro lado, os variados instrumentos de coleta de dados utilizados e o amplo acesso do
pesquisador as fontes primarias permitiram que se valesse de diversas fontes de evidéncias.

Ainda segundo Yin (2005), o estudo de caso aplica-se a situagcdes em que as
variaveis de interesse se revelam em maior nimero que os pontos de dados obtidos. Por
isso, baseia-se em diversas fontes de evidéncia submetidas a triangulagdo desses dados.
Tais caracteristicas apontadas por Yin (2005) para um estudo de caso exemplar foram
encontradas nesta pesquisa que, valendo-se de diversas fontes de evidéncias, teve a sua
base de dados organizada com as evidéncias apuradas pelas conexdes entre as informagdes
colhidas e as conclusdes do estudo.

Quanto a op¢do pelo estudo de caso tnico em detrimento do estudo de multiplos
casos, foi motivada por alguns fatores, destacando-se as limitagdes de tempo e de recursos

citadas por Yin (2005). Por outro lado, o autor afirma que, desde que atinja os objetivos da



61

pesquisa, o estudo de caso Unico ¢ aceitavel e pode apresentar contribui¢cdes académicas
tdo ou mais relevantes que o estudo de casos multiplos.

Desta forma, ao se optar por este método de pesquisa, buscou-se analisar o sistema
de controle interno em uma empresa limitada de médio porte do setor de engenharia
consultiva pela comparagdo de alguns de seus achados com os resultados de estudos
anteriores sobre o tema presentes na literatura nacional e internacional, de modo a

contribuir para a consolidacdo do conhecimento académico nesta area de conhecimento.

33 Populagio e amostragem

A unidades de andlise compde-se de uma empresa de médio porte do setor de
engenharia consultiva situada na Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) e
atuante na area da construcdo civil. A sua identifica¢do foi ocultada por meio de nome
ficticio, haja vista que o importante, para este estudo, sdo as perspectivas de seus gestores
sobre o funcionamento do sistema de controle interno e seus reflexos nos objetivos da
empresa.

Como sujeitos (ou agentes) da pesquisa tem-se os gestores da empresa de
consultoria pesquisada, responsaveis pela contratagdo de trabalhos relativos a solu¢des na
area de Engenharia Consultiva e Prestacdo de Servigos, envolvendo as atividades de

gerenciamento, supervisao, fiscalizagdo, apoio técnico, topografia e consultoria geotécnica.

34 Instrumentos de coleta de dados

Segundo Bell (1989), os métodos de coleta de dados e informagdes devem ser
escolhidos de acordo com a tarefa a ser cumprida. Hartley (2004) atesta que, no plano do
estudo de caso, varios métodos podem ser empregados, sendo um dos mais utilizados a
entrevista ou o questionario complementado por entrevista. Segundo o autor, a observacio
e a andlise documental também sdo métodos aplicaveis as pesquisas qualitativas.

No caso deste estudo, optou-se, nesta ordem, pelos instrumentos de coleta de dados:
(1) pesquisa documental e de processos; (ii) entrevista semiestruturada; (iii) observagdo; e
(iv) questionario. O questionario abordando o controle interno foi elaborado a partir do
modelo de Migliavacca (2004). Mensurado por pontos, foi aplicado a trés pessoas usuarias

do sistema de controle interno.
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Quanto ao roteiro da entrevista semiestruturada, previamente elaborado e com
versdes distintas para cada um dos setores analisados, pois com base em suas
peculiaridades, foi composto de perguntas claras e objetivas a respeito dos procedimentos
operacionais padronizados. As entrevistas foram previamente agendadas de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados, e realizadas na propria empresa, tendo sido
entrevistados o diretor e o gerente administrativo e financeiro. Pretendeu-se com a
entrevista, verificar como os gestores lidam com os controles internos da empresa.

O segundo aspecto investigado, pelo método da observagdo, foi dia-a-dia da
empresa. Durante 15 dias uteis, foi observado e analisado o seu ciclo de negbcios, ou seja,
a interacdo rotineira dos setores de tesouraria, pagamentos, faturamento, receita e
informacgdes financeiras.

Assim, valendo-se da observacdo nao-participante, foi possivel desenvolver um
relacionamento interpessoal com os funciondrios agentes da pesquisa e, desta forma,
aumentar a quantidade de informacdes disponibilizadas para realizar o estudo, coletadas
por meio de visitas regulares a empresa.

Para Cardoso (2001), as etapas de coleta e analise de dados podem ocorrer
simultaneamente, originando novas conversas com os entrevistados, de modo a aprofundar
o tema da pesquisa e confirmar o entendimento de aspectos que se mostraram importantes
ao longo do processo de coleta e analise. Tal interagdo pode determinar, inclusive, algumas

alteracdes na abordagem de coleta.

3.5 Técnica de analise de dados

Diante do material organizado: relatos dos entrevistados, transcricdes € outros
meios disponiveis, procurou-se trabalhar no sentido da interpretacdo e produgdo de
interferéncias (LUDKE; ANDRE, 1986).

Cappelle, Melo e Gongalves (2003) atestam que a necessidade de transformar
informagdes coletadas por meio de entrevistas, mensagens e documentos, que demonstrem,
expliquem e permitam esclarecer fenomenos estudados, requer a utilizacdo de mecanismos
como analise de contetdo e andlise de discurso.

Na andlise documental, realizada especialmente nos departamentos de
Contabilidade, Compras e Financeiro, valeu-se, como fonte de dados, do modulo de
Contabilidade do Sistema Integrado Microsiga (Enterprise Resource Planning — ERP), em

uso na empresa pesquisada, para melhor evidenciar os dados coletados.
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Tais dados foram analisados por meio da andlise de contetido. Conforme Vergara
(2006, pg. 15): “a andlise de conteudo ¢ considerada uma técnica para o tratamento de
dados, que visa identificar o que estd sendo dito a respeito de determinado tema”. Segundo
Bardin (2002), trata-se de uma andlise cuja funcdo heuristica aumenta a propensdo a
descobertas, e cuja fun¢do de administra¢do de provas afirma ou ndo os dados coletados.

A andlise de contetdo apresenta versatilidade quanto a sua aplicabilidade tanto em
pesquisas quantitativas quanto em pesquisas qualitativas, por reunir um conjunto de
técnicas amparadas pela fundamentacao tedrica. Apresenta-se em trés fases: (i) pré-analise
— organizagdo de material; (i) descri¢do analitica — estudo aprofundado do material; e (iii)
interpretacdo referencial — reflexdo, intuicdo e estabelecimento de relagdes (TRIVINOS,
1987).

Conforme atestado por Yin (2005), a partir da coleta dos dados, empregando
distintos métodos, foi possivel realizar a sua triangulacdo, que teve como objetivo
comparar/inter-relacionar os resultados das diversas fontes de evidéncias e buscar maior
consisténcia — validade e confiabilidade/fidedignidade — e compreensao dos resultados do

estudo.

3.6  Delimitac¢io da pesquisa

Em decorréncia da amplitude do tema, o estudo de caso limitou-se a uma tUnica
empresa de prestacdo de servicos de engenharia consultiva. Levando-se em conta as
constantes mudancas verificadas nos cendrios empresariais, respondeu-se a necessidade de
limitar o periodo de realizagdo desta pesquisa entre 2013 e 2014, sob pena de prejudicar a

analise dos dados coletados que embasou as consideragdes finais.
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4 O CASO EM ESTUDO

A selecdo da organizacdo pesquisada deveu-se, basicamente, aos critérios de ter
médio porte e, ainda, possuir um servigo de consultoria de alto nivel e boa rentabilidade, o
que a torna uma empresa atraente. Entretanto, como ¢ fato que esse tipo de entidade
empresarial ndo se preocupa com os controles internos, este foi o motivo da escolha, por
atender ao terceiro critério relacionado, justamente, a sua disponibilidade em contribuir
para o estudo em questdo, por se interessar pelos seus resultados.

Pelo fato da pesquisa exigir abrangéncia investigativa e liberdade de acdo desta
pesquisadora, no intuito de resguardar as informacdes sigilosas da organizacao, valeu-se do
pseudonimo de “Empresa Gama” para ocultar a sua identidade. Fundada em 1983, com
orientacdo familiar, trata-se de um sociedade limitada de capital fechado, sediada em
imoével situado nos arredores do Anel Rodoviério, préximo ao municipio de Nova Lima-
MG, na Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH). Com suas principais atividades
centradas na Engenharia Consultiva e de Construgao Civil, conta com 2.000 funcionarios e
varios departamentos, destacando-se aqueles alvos desta pesquisa: Compras,
Contabilidade, Financeiro, Almoxarifado e Fiscal.

Atualmente, os gestores da Empresa Gama tém como estratégia a contratagdo de
trabalhos relativos a solucdes nas areas de Engenharia Consultiva e Prestacdo de Servicos
(de gerenciamento, supervisdo, fiscalizacdo, apoio técnico, topografia e consultoria
geotécnica). Anteriormente, a empresa atuava, principalmente, com construcdo civil, mas o
aumento expressivo da concorréncia reduziu drasticamente sua lucratividade.

A diretoria da Empresa Gama adquiriu em 2006 o Sistema de Gestdo Microsiga —
ERP. Ressalta-se que, antes disso, eram utilizados em varios departamentos da organizagado
alguns modulos de um outro SI. O ERP em uso ¢ um sistema desenvolvido para negocios
de médio porte. Dados do Departamento de Custos indicam que os gestores esperavam que
o Sistema de Gestdo Microsiga trouxesse beneficios para a empresa em cinco anos.
Considerando que a sua implantagao tenha ocorrido no primeiro semestre de 2006 (apesar
de varias manutencdes onerosas realizadas desde entdo, quando a consultoria responsavel
estimava apenas cinco meses para sua total implantag¢do), estima-se que o ERP passou a
trazer beneficios para a empresa a partir do ano de 2008 ou 2009.

A empresa foi fundada por dois engenheiros civis, que atuavam como empregados
de uma subcontratada da Petrobras. A visibilidade adquirida por esses fundadores em suas

trajetorias profissionais e a condi¢do mercadoldgica de demanda de competéncias
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especifica na area de construcdo civil e de engenharia permitiram a angariagdo imediata de
clientes. Desde entdo, a atuacdo da empresa esteve focada na prestacdo de servigos de
engenharia consultiva, manutencdo, fiscalizagdo e operacdo de balancas moveis, que
permitiram o acimulo de conhecimento e desenvolvimento de expertise suficiente para a
garantia do foco no mercado de Engenharia.

No ano de 1998, ocorreram acontecimentos importantes, dentre eles, a saida de um
dos sécios e a entrada, na esfera societaria da empresa, dos filhos do s6cio que permaneceu
no comando, fato que a transformou em uma empresa familiar. Ocorreu, também, a
aquisi¢do de vdrios contratos que resultaram no crescimento do numero de funciondrios.
Entretanto a elevagao do numero de colaboradores nao resultou, necessariamente, em um
acréscimo de competéncias que pudessem ser alocadas de maneira estratégica. O mesmo
aconteceu com a estrutura administrativa da empresa que, antes, controlava suas finangas
de maneira simples, e agora, busca solu¢des para um crescimento ndo planejado. Por causa
do seu rapido crescimento e de forma ndo planejada, a organizacdo em foco tem tido
dificuldades em administrar, com clareza, seus controles internos.

Desta forma, no ambito deste estudo, a Empresa Gama tem como caracteristica
principal a falta de controles internos adequados, bem definidos e claros. No entanto, ha
que se registrar que, mesmo com seus controles inadequados e lentos, a empresa consegue

resultados positivos e satisfatorios.
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5 ANALISE DE RESULTADOS

A partir da andlise dos dados coletados, serdo explorados, neste capitulo, os
aspectos das experiéncias vivenciadas e relatadas pelos gestores, agentes desta pesquisa,
buscando-se, a partir da avaliacdo de suas experiéncias, analisar o sistema de controle
interno em uma empresa de médio porte, respondendo aos objetivos especificos deste

estudo.

51 Identificacdo das caracteristicas de auditoria interna associadas a um sistema

de controle interno e sua aplicabilidade na empresa

Nao adianta a empresa implantar um excelente sistema de controle interno sem que
alguém verifique periodicamente se os funciondrios estdo cumprindo o que foi
determinado pelo sistema, ou se o sistema deveria ser adaptado as novas circunstancias
(ALMEIDA, 1996, p. 70). O autor faz referéncia a importancia da auditoria nas empresas,
pois esta determina, com exatiddo, se as normas e os sistemas de controle interno
implantados estdo sendo cumpridos, de forma a satisfazer os anseios dos gestores, e se
estes os mantém ou se tomam a decisdo de modifica-los, adaptando-os de forma a alcancar
o proposito pelo qual foram criados. A auditoria, em geral, se vale do Controle Interno da
empresa para realizar suas avaliagdes, a fim de identificar possiveis falhas nos processo de
diversos setores, ou fazer recomendacao de melhorias para que ndo contenham falhas.

A Auditoria Interna tem se destacado como o mecanismo de monitoramento e
fiscalizacdo mais adequado ao funcionamento do sistema de controles internos, atendendo
as necessidades de gerenciamento organizacional. Trata-se da area da empresa capaz de
fornecer a alta administracdo, em tempo habil, registros necessarios e integros e dados
confidveis, atuando com um suporte importante para o alcance pleno dos resultados
almejados. Sua importincia esta vinculada a utilizagdo de normas e padrdes de natureza
ética e técnica, a serem determinados de forma clara e concisa, haja vista sua fundamental
utilizacdo nos sistemas de informacgdo, na avaliagdo de desempenho e na prestacdo de
contas da administragdo (CREPALDI, 2002).

Conforme Ribeiro e Ribeiro (2011), tomando como referéncia o conceito
tradicional, a auditoria é uma técnica contabil com a finalidade de verificar a exatiddo e
fidedignidade dos registros contemplados nas demonstracdes contdbeis, por meio de um

criterioso e detalhado exame dos registros de contabilidade e dos documentos que lhe
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deram origem. Quanto ao seu objetivo, a auditoria busca selecionar evidéncias, de forma a
garantir a exatiddo e a divulgacdo dos valores apresentados nas demonstragdes contabeis.
Além disso, com o passar do tempo, a auditoria passou a assegurar a veracidade das
informagdes, a confiabilidade nos procedimentos e os melhores controles, mesmo que fora
da esfera da ciéncia contdbil (RIBEIRO; RIBEIRO, 2011).

Atualmente, tornou-se comum o uso da auditoria para garantir o funcionamento e a
adequagdo do processo de controle interno da organizagdo, de forma a dar credibilidade
aos procedimentos, registros e mecanismos de controle (RIBEIRO; RIBEIRO, 2011). A
auditoria pode ser externa ou interna. Segundo Almeida (2003), o auditor externo, ou
independente, emite sua opinido ou parecer sobre as demonstragdes contabeis, por meio de
um relatorio-comentério onde propde melhorias e sugestdes, a fim de solucionar problemas
que chegaram ao seu conhecimentos, em decorréncia da propria auditoria. Portanto, o
auditor externo permanece por um periodo muito curto de tempo na empresa, com 0 seu
trabalho sendo direcionado para o exame das demonstragdes contabeis.

Entretanto, a administracdo da empresa necessita de um retorno mais rapido e
periddico de suas operacdes, com maior grau de profundidade, inclusive, visando as
demais areas nao relacionadas diretamente com as demonstragdes contabeis e com a
contabilidade. Por exemplo, setores como Controle de Qualidade, Administragdo de
Pessoal, Treinamento, Normas e Procedimentos Internos, Lucratividade por Linha de
Produto, Controle de Compromissos, dentre outros. Diante da necessidade de atuar no
controle desses setores, o auditor interno exerce uma fun¢ao extensiva a do auditor externo
e do contador.

A auditoria interna tem por finalidade desenvolver um plano de agdo que auxilie a
organizagdo a alcangar seus objetivos, adotando uma abordagem sistémica e disciplinada,
visando a avaliacdo e melhora da efic4cia dos processos de gerenciamento de riscos, com o
objetivo de adicionar valor e melhorar suas operagdes e resultados. O trabalho ¢ realizado
por funciondrio da propria empresa, que visa a satisfagdo das necessidades da
Administragdo, realizando a revisdo das operagdes e dos mecanismos de controle interno,
com o proposito de aperfeicoa-los, induzindo os componentes da empresa a seguirem as
normas por ela estabelecidas. Assim, o objetivo geral da auditoria ¢ avaliar os controles
internos e prestar apoio a alta administracdo, desenvolvendo adequadamente suas
atribuicdes, ao proporcionar-lhe analises, recomendacdes e comentarios objetivos acerca

das atividades examinadas. O auditor interno deve, portanto, preocupar-se e ocupar-se de
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toda e qualquer etapa das atividades da empresa que requeiram a sua intervengdo
avaliativa, assessorando a Administragdo sempre que necessario.

Para conseguir o cumprimento desse objetivo de seus servicos a administracdo, ha
necessidades de desempenhar essas atividades: (i) revisar e avaliar a eficacia, suficiéncia e
aplicacdo dos controles contdbeis, financeiros e operacionais; (ii) determinar a extensao do
cumprimento das normas, dos planos e procedimentos vigentes; (iii) determinar a extensao
dos controles dos ativos da empresa e da sua protecdo contra todo tipo de perda; (iv)
determinar o grau de confianca das informagdes e dados contdbeis e de outra natureza
apresentados pela empresa; (v) avaliar a qualidade alcangcada na execucdo de tarefas
determinadas para o cumprimento de responsabilidades; e (vi) avaliar os riscos estratégicos
e de negocio da organizagao.

Os trabalhos de auditoria interna podem ser divididos em procedimentos
operacionais e responsabilidades administrativas, e t€m como prerrogativa a detecc¢do e
preven¢do de fraudes e erros ocorridos internamente, causadores de prejuizos a empresa.
Além de suas atividades ocorrerem de forma continuada, pela revisdo continua de todas as
operacdes da empresa, a ser realizada por funciondrio independente em relagdo aqueles
cuja atuacdo examinard, o auditor interno estara subordinado ao gestor administrativo.
Vale ressaltar que a auditoria interna possui cardter permanente, sendo denominada
“auditoria continuada”, por ser realizada internamente e de forma continua, por meio da
verificacdo de todos os controles contabeis e administrativos, detectando as falhas e
deficiéncias de tais controles, trazendo vantagens relevantes & empresa e ao auditor
(FRANCO e MARRA, 2009, p. 211).

Por outro lado, a auditoria interna pode concentrar seu foco em areas diferenciadas
da organizacdo, pela implantacdo do sistema de controle interno, devendo ser bastante
cautelosa ao verificar todas as fungdes, ou seja, se realmente atendem as necessidades da
empresa e se constituem ideais no plano de sua atividade produtiva.

Marra e Franco (2001) definem a auditoria como o levantamento, o estudo ¢ a
avaliacdo sistemadtica de transacdes, procedimentos, rotinas e demonstracdes contabeis de
uma entidade, com o objetivo de fornecer aos usuarios uma opinido imparcial e
fundamentada em normas e principios sobre a adequa¢do dos procedimentos e resultados.

Entretanto, os autores alertam que a auditoria ndo deve ser utilizada apenas para a
descoberta de erros e fraudes, ou seja, para a protecdo da empresa, mas também na
producdo de informes, manuais e procedimentos que instruam sobre a importincia das

demonstragdes contabeis e do controle organizacional, ¢ no desenvolvimento de
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mecanismos de controle interno, unindo os beneficios da auditoria aos do controle interno,
para melhor satisfazer as necessidades da organizagdo. Através da monitoragdo, a empresa
estard munida de informagdes que ajudardo a controlar seu ciclo organizacional e a tomar
decisdes acertadas. Cabe lembrar que, com um competente sistema de controle interno, a
entidade terd todo material necessario a sua disposicdo para evitar que, em casos de
mudanga ou erro, o sistema sofra alteragdes bruscas que o deixem fragil. Isto porque o
problema sera identificado e corrigido de imediato, evitando-se que se prolongue e crie
maiores transtornos (FRANCO; MARRA, 2001).
No que tange ao controle interno Chiavenato defende que:
Cada organizagdo requer um sistema basico de controles para aplicar seus recursos
financeiros, desenvolver pessoas, analisar o desempenho financeiro e avaliar a
produtividade operacional. Talvez o maior desafio seja saber utilizar tais controles,

aprimorando-os, para haver, de forma gradativa, o desempenho da organizacdo
como um todo (CHIAVENATO, 2003, p. 654).

O controle interno hoje utilizado em uma organizag¢ao podera ndo trazer os mesmos
resultados amanha. Por isso, no decorrer do tempo, deverd sofrer varias modificagdes. Tais
mudangas podem se originar de varios fatores como, por exemplo, a entrada de novos
colaboradores, a indisponibilidade de recursos etc., o que levara a alteragdo do sistema
para se ajustar as necessidades da empresa. Dai a importancia de mecanismos que inibam
situacdes de riscos, como 0s manuais impressos que expliquem, passo a passo, € com
clareza, a realizagdo dos procedimento e transagdes, para que ndo paire duvidas a esse
respeito. Faz-se necessdrio, também, que tais manuais sejam monitorados, no sentido de se
apurar se estdo sendo seguidos conforme determinado pela empresa. Segundo Oliveira e

D’Avila (2002):

A monitoragdo assegura que o controle interno continue a operar efetivamente.
Este processo envolve a avaliagdo do desenho e funcionamento dos controles, a ser
feita por pessoas gabaritadas e dentro de uma periodicidade adequada, a fim de
que agdes necessarias possam ser tomada (OLIVEIRA; D’AVILA, 2002, p. 102).
Como o controle proporciona a ligagdo de diversos setores, a monitoragao sera mais
facil de ser conduzida e o resultado mais satisfatorio. A supervisao pode ocorrer de forma
continua ou de tempos em tempos, conforme a necessidade da organizacdo e o critério do
administrador. Quanto mais tempo utilizado nesse monitoramento, mais satisfatorios serdo

os resultados, pois em caso de erros e limitacdes nos processos, 0S mMeSmMos Serao

corrigidos no inicio, ndo comprometendo todas as transagdes ja efetuadas.
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De acordo com Carli (2008), um pré-requisito para um desempenho eficaz da
funcdo de controle ¢ um sistema de informacdo eficiente, que revelara a necessidade de
acdes corretivas no momento oportuno, possibilitando aos gestores avaliar se seus
objetivos ainda sdo apropriados ou ndo, por causa das mudangas ambientais constantes.
Quando se utiliza de um sistema de informacdo adequado ao porte da empresa, ¢ possivel
desenvolver e/ou empregar relatorios e mecanismos especificos do proprio sistema no
processo de controle.

Segundo (Coqueiro, 2011), estas sdo as ferramentas de controle interno: (i) cadastro
de fornecedores sempre atualizados; (ii) procedimentos de cotacdo de precos formalizados;
(ii1) mapa de licitagdo; (iv) politica de algcadas para a realizagdo de compras; (v) avaliacao
de fornecedores — cumprimento da data da entrega, condi¢des de pagamentos, qualidade
dos produtos/servigos etc.; (vi) realizagdo de compras mediante pedido de compra
devidamente autorizado pelos responsaveis; (vii) acompanhamento da posi¢ao atualizada
do estoque; (viii) acompanhamento das condi¢des contratuais; (ix) verificacdo da
adequagdo da compra; (x) controle dos adiantamentos a fornecedores; (xi) confronto da
nota fiscal com o pedido de compra; (xii) conferéncia pelo comprador da sequéncia
numérica das requisi¢des; (xiii) conferéncia da realiza¢do do servigo ou do recebimento da
mercadoria comprada antes de pagar os fornecedores; (xiv) programag¢do financeira dos
pagamentos; e (xv) confronto com os dados contabeis.

Assim, segundo Coqueiro (2011), por meio de bons processos de controle ¢ que a
empresa se certifica de que ndo estd pagando dividas indevidas, e de que as contas estdo
sendo pagas rigorosamente nas datas de vencimento. Entretanto, o objetivo maior dessa
alianca ¢ alcancar as expectativas desejadas e manter um padrdo comportamental gerado
por um ambiente de controle padronizado. Neste sentido, ¢ importante a empresa estar
atenta para a sua adequacdo aos processos. A avaliagdo dos controles podera ser feita,
iniciando-se pela andlise da eficiéncia dos fluxos das operagdes e informacdes, a partir do
retorno esperado dos controles implantados. A criacdo ou aprimoramento de um tipo de
controle ¢ tanto vidvel quanto positiva em relacao ao custo-beneficio.

Ha que se atentar para o fato de que um bom sistema de controle interno deve
incluir itens como unidade de comando, especializagdo de esforcos, procedimentos
repetitivos, verificagdes automaticas, formularios concebidos para evitar erros, omissdes e

controle de documentos.
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5.2  Identificacdo das caracteristicas individuais dos funcionarios que influenciam

nos controles internos da empresa

Para Kotter (1973), no relacionamento entre colaboradores e a empresa cada uma
das partes so participa pelo que espera receber em troca de sua participacdo. Individuo e
organizagdo sdo sistemas com necessidades especificas que sO se unem em um
relacionamento cooperativo, quando este permite satisfazer as necessidades de ambas as
partes. O autor defende a criagdo de um contrato psicoldgico que tem como base as
expectativas mutuas do individuo e da organizacdo que, a qualquer momento, poderao ser
satisfeitas ou ndo, mas com ambas as partes alcangando niveis de satisfacdo aceitaveis.

H4 que citar como procedimentos que podem auxiliar o desenvolvimento da
empresa, as seguintes acdes: (i) divulgar internamente uma cultura empreendedora,
ressaltando e premiando os funcionarios que se destacarem na realizacdo e melhoria das
operacdes da empresa; (il) incentivar programas de informacdo, capacitando os
funciondarios a desenvolverem melhor as suas atividades; (iii) realizar financiamentos que
proporcionem o desenvolvimento da empresa; e (iv) realizar planejamento fiscal, a fim de
beneficiar a empresa de incentivos fiscais que reduzam seus custos tributarios.

O grande desafio relativo ao planejamento estratégico de uma empresa ¢ integrar
seus lados humano e empresarial por meio da motivacdo de seus colaboradores, de tal
forma que a organizacdo obtenha ganhos e se desenvolva com os esfor¢os de seus recursos
humanos. No entender de Gomes e Salas (1999), por mais que se tente restringir o
comportamento de uma pessoa com normas, procedimentos e sistemas de controle rigidos,
havera sempre alguns aspectos que estardo fora da formalizagdo, por serem dificeis de ser
previstos. Da mesma forma, a formalizacdo de procedimentos rigidos podera reduzir a
criatividade e provocar efeitos disfuncionais, ao se transformarem em instrumentos e
meios de orientagdo do comportamento humano para alcancar objetivos organizacionais,
ou seja, em mecanismos coercitivos que limitam a autonomia individual.

Por outro lado, uma forma positiva de melhorar o desempenho individual ¢ a
utilizacdo do plano de carreira e de apoio a formacdo profissional. Neste sentido, alguns
aspectos devem ser considerados, quando analisadas as mutag¢des ocorridas no ambiente de
trabalho. Para isto, cinco aspectos principais sdo considerados, a saber: formacdo na érea,
formagao superior, pos-graduacgdo, tempo de experiéncia profissional e idade. Ou seja,
avalia-se de forma estruturada a competéncia, entendida como de um conjunto de

qualificacdes que leva o profissional a um desempenho superior numa dada situacdo, com
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o objetivo de identificar os tracos que distinguem os individuos bem-sucedidos dos mal
sucedidos.

Quando o profissional possui bastante tempo de experiéncia na profissdo contabil,
ele aceita a responsabilidade de atividades minuciosas da empresa. Ou seja, toma
iniciativas, escolhe a acdo mais adequada (fundamentado em casos concretos das normas
existentes) e/ou providencia a melhor acdo a ser tomada, com base em conhecimentos
preexistentes. Ao assumir essas responsabilidades, ele executa ordens e responde por todo
o evento e pelas consequéncias da a¢cdo adotada.

Sobre o fator tempo de empresa, houve um consenso entre os entrevistados de que a
avaliacdo dos controles internos deve ser feita pelo gestor de cada area de atuagdo,
conjuntamente com outras pessoas conhecedoras das necessidades da empresa (no caso
instituicdes especializadas), considerando-se a formagdo profissional, o conhecimento
técnico, o comportamento em relacdo aos controles existentes e as acdes e os resultados
obtidos em determinadas avaliagcdes, conforme exemplificado pelo Quadro 7, Quadro 8,
Quadro 9, Quadro 10, Quadro 11 e Quadro 12.

Pelo tempo de empresa dos entrevistados, em sua maioria abaixo de cinco anos
(QUADRO 7), confirma-se a informacdo de que hd uma preferéncia pelo aproveitamento
de pessoal interno, quando do surgimento de novas vagas, visando o estabelecimento de
carreiras internas. Convergindo com a teoria apresentada por Dutra (2008) para o modelo
de competéncias, a empresa pesquisada apresentou a formag¢do de uma carreira na

organizag¢do vinculada ao tempo de empresa e idade, conforme demonstrado no Quadro 7.
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QUADRO 7

Tempo de empresa e idade dos entrevistados

Tempo de Empresa Numero de entrevistados Idade
Até 05 anos 12 Entre 23 a 25 anos
Até 10 anos 5 Entre 29 a 43 anos
Acima de 15 3 Acima de 45

Fonte: Original desta pesquisa.

Observou-se que a idade dos funcionarios influencia diretamente no departamento
em que trabalham e nos tipos de servico que executam, porque o grau de
comprometimento deles ¢ diferenciado em razdo da maturidade profissional, ou falta dela,
haja vista ser importante para a empresa que a pessoa que desempenha determinada fung¢ao
se mantenha atenta as ocorréncias inerentes aos servicos prestados, saiba comunicar erros,
criticar resultados, interpretar situagdes adversas até o momento vivenciadas, avaliar os
procedimentos da empresa e sua aplicabilidade organizacional e apontar erros ou falhas
quando houver, focando nos objetivos almejados pela instituicdo. Sendo o desempenho
satisfatorio no cendrio interno, quanto maior o tempo de permanéncia de um funcionario
na empresa, maior serd seu conhecimento na funcdo que exerce, ndo se levando em conta,
porém, nesta abordagem, o seu grau de instrugao.

O conjunto de atribuigdes e responsabilidades das pessoas em uma organizagao ¢
influenciado tanto pelas necessidades empresariais como pela capacidade da pessoa em
atendé-las. Assim, quanto mais responsabilidades e mais atribuicdes complexas, mais valor
a pessoa agrega, necessitando, obrigatoriamente, ampliar seus conhecimentos por meio de
uma capacitacao profissional que se relacione diretamente com as atuais atribuigdes, o que
acrescentard mais qualidade aos trabalhos executados, em especial, aos relacionados com
os controles internos.

Autor de um dos primeiros conceitos de competéncia, Mirabile (1997 apud Fleury e
Fleury, 2001, p. 184-185) estabeleceu a diferenciagdo entre competéncias, aptidoes,
habilidades e conhecimentos, considerando “aptiddo, um talento natural da pessoa, o qual
pode vir a ser aprimorado”, “habilidades, a demonstragdo de um talento particular na
pratica” e “conhecimentos, o que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa”.

Ou seja, competéncia ¢ conjunto de capacidades humanas que justificam um alto
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desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estdo fundamentados na
inteligéncia e na personalidade da pessoa.

Le Boterf (1995 apud Fleury; Fleury, 2001, p. 187) estabeleceu a definicdo de
competéncia como o cruzamento de trés eixos “formados pela pessoa, sua biografia,
socializacdo, pela sua formagdo educacional e pela sua experiéncia profissional”. Para o
autor, competéncia ¢ o saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico

a organizacao e valor social ao individuo, como exemplificado no Quadro 8.

QUADRO 8

Tempo de experiéncia versus numero de empresas

Tempo de Experiéncia Profissional Numero de Empresas que ja Numero de Entrevistados
Trabalhou
1 a 3 anos 3aé6 12
4 a5 anos 3 4
Acima de 5 anos 2 4

Fonte: Original desta pesquisa.

Conforme demonstrado nos registros cientificos, quanto mais tempo um
trabalhador possui de experiéncia profissional, mais empresas e setores ele vivenciou. E
obrigatoriamente, o porte elevado das empresas se destaca de maneira significativa, em
razdo da vasta experiéncia adquirida nessas organizagoes.

Neste sentido, outra caracteristica apresentada como relevante na empresa
pesquisada, foi a formacdo superior de todos os entrevistados em Administracao,
Engenharia e Ciéncias Contdbeis (Quadro 9), formacdo esta que, segundo um dos
entrevistados, ndo ¢ condicdo obrigatdria para admissdo em cargos de nivel gerencial na

Empresa Gama.
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QUADRO 9

Formacgao profissional

Formagao Especificagdo da Formagio Numero de Entrevistados
Administra¢do 3
Superior Completo Ciéncias Contébeis 6
Engenharia 4
Superior Incompleto Em Qualquer Area 5
Nao Possui Formagao Superior Cursos Técnicos 4

Fonte: Original desta pesquisa.

Observou-se, na fala desse mesmo entrevistado, que a area de formagdo tem
influéncia direta no tipo de servico prestado pelo funcionéario sendo notéria a forma de
comunica¢cdo desempenhada por aquele que atua na propria area de formacdo, o seu
discernimento em relagdo as atribui¢des que lhe sdo conferidas, o seu entendimento quanto
as cobrancas, notando-se uma reducado das incertezas em relagao a eventos futuros, € uma
reducdo do grau de duvida quanto aos procedimentos das atividades e suas consequéncias.

Outra constatagdo, o problema apresentado pelos profissionais no desenvolvimento
da carreira ¢ a falta de capacitacdo para assumir o novo cargo almejado. A solugdo
encontrada para este problema foi o planejamento sélido de onde se queria chegar,
simultdneo a andlise das competéncias que precisavam ser desenvolvidas, trabalhando-as
no dia-a-dia, além do investimento em cursos de aperfeigoamento, pds-graduagdo ou
MBA. Um sistema de controle eficiente necessita que os resultados das atividades de
controle sejam realizadas pelos funcionarios, da mesma forma que as informacdes
originadas da administracdo e do corpo gerencial sejam transmitidas prontamente e
compreendidas por todos os interessados.

Segundo os especialistas, para que o crescimento profissional seja duradouro e as
funcdes desempenhadas sejam concisas, € necessario conhecimento e tempo de experiéncia
em cada funcdo, pois € o que possibilita a absor¢cdo de todo o conhecimento exigido para
determinado trabalho. O grande problema ¢ que a experiéncia profissional ndo ¢ uma
caracteristica presente em grande parte dos profissionais, em razdo do baixo nivel de
exigéncia das empresas. Isso afeta diretamente os controles internos, que ndo permitirdo
que sejam identificados os pontos falhos no processo de controle, levando a erros e fraudes

que, por sua vez, podem levar a empresa a descontinuidade de suas atividades.
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Uma comunicagdo efetiva abrange em amplitude o meio organizacional. Todos os
funcionarios, de todos os niveis, devem ter em mente o seu respectivo papel no sistema de
controle, a partir do conhecimento das informag¢des importantes a serem comunicadas.

A mudanga de cultura de controle ndo surge da noite para o dia, haja vista ser
naturalmente lento o processo de mudar a postura de pessoas habituadas a manter hébitos.
Porém, ha que perseguir essa mudanga, na busca da eficiéncia e eficicia do negocio, mas
implantando regras claras que possam ser aplicadas e entendidas por todos, pois caso

contrario, o processo sera dificultado por impasses.

QUADRO 10

Formacgao dos gerentes

Exerceu ou Exerce Contabeis Administragdo Engenharia Areas
Algum Cargo de Distintas
Comando

Sim 3 3 2

Todos sdao Gerentes 0 0 1

Nio 0 0 0 0

Fonte: Original desta pesquisa.

A atividade desempenhada pelo gerente (Quadro 10) ¢ essencial ao
desenvolvimento do negdcio. Por isso ¢ fundamental que este profissional possua
formacao superior, e conforme as atividades desenvolvidas na empresa, quanto maior for o
seu grau de instrucdo, mais acertada serd a decisdo. Segundo Koontz & O’Donnell (1978,
p. 50), o controle associado a competéncia tem como uma de suas metas a corre¢do das
atividades dos subordinados para assegurar a consecu¢do dos objetivos da empresa.

Atualmente os gerentes assumem diversas tarefas, ao contrario de tempos atrés,
quando sua principal fungdo era cobrar e punir. Além dessa responsabilidade das tarefas,
um do papéis do gerente ¢ controlar o andamento das atividades de cada membro da
equipe, orientando-os e direcionando-os nas tomadas de decisdo, e ainda, mediar a solugdo
de conflitos. Também deve cuidar de suas metas de equipe e individuais para atender os
objetivos tragados por seus superiores, sinalizando os resultados e demonstrando os ganhos
financeiros conseguidos através de sua gestio e de sua equipe. E também de
responsabilidade do gerente a tarefa de cuidar do desenvolvimento dos membros de suas

equipes e de investir em si proprio. Assim, deve orientar seus funcionarios para as
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possibilidades de desenvolvimento pessoal e em equipe, por meio de um treinamento
individual pautado nas necessidades especificas de cada fungao.

Muito mais do que um chefe, o gerente deve ser um facilitador organizacional,
combinando os aspectos relacionados as tarefas de um administrador (planejamento,
organiza¢do, dire¢do e controle) com a missdo de gerir pessoas. Deve liderar a equipe,
estimulando-a a se desenvolver para atender as expectativas da empresa, dos clientes e do
mercado. Trata-se de um trabalho de aprendizado continuo, que gera um ciclo de
treinamento e monitoramento. Tal ideia leva em consideracdo que o planejamento deve
preceder ao controle e que os planos ndo sdo passiveis de autorrealizagcdo. Compelir os
fatos a se adequar aos planos significa, na realidade, localizar as pessoas responsaveis por
desvios negativos dos padrdes, ao mesmo tempo que certificar-se de que 0s passos
necessarios sdo tomados para assegurar o melhor desempenho. Assim, o controle de coisas
¢ obtido através do conhecimento técnico das pessoas. De acordo com o exposto, o Quadro

11 apresenta defini¢des de competéncia profissional.

QUADRO 11

Competéncias profissionais

Saber Agir Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir

Saber Mobilizar Recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Saber Comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagdes, conhecimentos.

Saber Aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais; saber

desenvolver-se.

Saber Engajar-se e Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se

Comprometer-se

Saber Assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e consequéncias de suas a¢des e
Responsabilidades sendo por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negécio da organizagdo, o seu ambiente,

identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: FLEURY; FLEURY, 2001, p. 188.

Como se vé, o Quadro 10 reflete os desejos da organizacdo associados a efetiva
acdo o individuo no exercicio de suas atividades profissionais na empresa, traduzindo
assim, “a real contribuicdo do profissional no cumprimento de determinada competéncia”.
Todos os funciondrios sdo responsaveis pelos controles internos, que serdo atendidos por

meio do adequado desempenho de suas atribui¢cdes e da imediata comunicacao de falhas ou
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deficiéncias verificadas no seu funcionamento as chefias ou 6rgdos responsaveis pela
solu¢do do problema, que deverd ser prontamente providenciada.

A ultima caracteristica dos entrevistados, a ser referenciada neste estudo, € o nivel
ocupado por cada um deles no eixo gerencial (Quadro 12). Observa-se uma relativa

homogeneidade entre o numero de entrevistados e seus respetivos niveis gerenciais.

QUADRO 12

Eixo gerencial

Nivel Ocupado no Eixo Gerencial Numero de Entrevistados
Superintendentes 2
Gerentes 4
Chefes de Departamentos 6
Coordenadores 8

Fonte: Original desta pesquisa.

Se todos mantiverem um alto grau de conhecimento das atividades sob sua
responsabilidade e estiverem atentos ao cumprimento das normas, buscando a agilidade
nos processos, além de atribuir-lhes a qualidade e a seguranga indispenséaveis, com certeza
estardo fazendo um bom controle e os objetivos serdo atingidos de acordo com os
resultados desejados pela empresa. E importante verificar, também, a conformidade da
estrutura de controle adotada pela entidade com a sua respectiva missao.

O ambiente de controle influencia a consciéncia de controle dos funcionarios.
Assim, controle interno reflete o comprometimento de todos. Um ambiente de controle
deve prevalecer de forma permanente e continua em cada uma das areas da empresa,
visando, constantemente, a reducdo dos riscos € ao aumento da eficacia dos processos. Isto
pode ser conseguido se cada um estiver atento aos elementos que compdem esse ambiente:
(1) integridade, ética e competéncia dos funcionarios; (ii) definicdo de responsabilidades; e

(ii1) padrdes de gerenciamento; organizagdo e alocacdo de recursos.
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5.3  Identificacdo dos aspectos divergentes na implanta¢do de um controle interno

eficiente e identificacao das caracteristicas essenciais citadas na literatura

O controle interno realizado nas empresas, de modo geral, ¢ o voltado para os
processos de controle e fiscalizagdo de seus diversos setores, € vem se mostrando bastante
eficiente, por tornar essas empresas competitivas para o mercado, desempenhando um
papel de suma importancia ao auxiliar a gestdo empresarial, formalizando a integracdo dos
diversos setores, obtendo, assim, maior ordem e seguranga na realizacdo de suas
atividades. Cabe as empresas, mesmo as de médio porte, definir suas rotinas internas com
o auxilio de um manual de organiza¢do, composto de formularios internos e externos, que
imprimirdo maior agilidade aos controles internos da empresa, facilitando o controle das
operacdes realizadas por seus diversos setores.

Nesta situagdo, observa-se que a empresa deve elaborar manuais de “procedimento
operacional padrao” para todos os setores da empresa, criar entre seus gerentes pessoas
responsdveis por monitorar e alterar os métodos de controles existentes, avaliar
periodicamente os controles atribuindo-lhes nota, a fim de que sejam mudados de forma
continua, gerando controles mais eficazes e constantemente atualizados. E
complementando, treinar e capacitar os funcionarios fazendo um monitoramento constante.
Sempre que um processo sair diferente do que o manual estipula, a empresa, por meio dos
responsaveis pelos controles e supervisdo, deve tomar as medidas necessarias para que o
que foi determinado volte a ser realizado com sucesso. Os procedimentos podem ser
aplicados em todos os setores, em especial, no financeiro, contabil, faturamento e, também,
no departamento de Recursos Humanos (RH).

No departamento financeiro, contas a pagar, deve ser determinado um valor para
pagamentos efetuados em dinheiro, cheques ou deposito bancario, objetivando assegurar o
patrimonio da empresa. As compras e servicos de manutencdo devem ser precedidos de
uma cotagdo or¢amentaria no comércio. Todos os funciondrios da empresa devem possuir
senha para acessar o sistema eletronico e os bancos de dados que lhes sdo permitidos. Um
dos pontos positivos do controle que também merece destaque ¢ o relativo a rotatividade
de funciondrios a ser reduzida, para que ndo se comprometa a meta anual da organizagao.

Segundo o diretor administrativo da organizacdo pesquisada, um dos beneficios
almejados com a implantagdo do sistema de controle interno ¢ a reducdo do tempo e dos
custos e a maior eficdcia nos processos operacionais. A interagdo dos setores e a avaliagdo

de seus desempenhos sdo processadas, unicamente, por meio de reunides e relatorios
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periddicos, que permitem que as informagdes sejam devidamente analisadas e conhecidas
por todos.

No decorrer da pesquisa, observou-se que a empresa possui apenas alguns
procedimentos de controle interno, e que a padronizacdo dos processos ainda esta em fase
de implantacdo. Mas com relacdo aos controles j4 implantados, ainda existem muitos
pontos em aberto para melhoria da gestdo organizacional. Notou-se, também, que os
relatorios contdbeis ndo sdo confrontados com os outros procedimentos de controle interno
da empresa para comprovar a legitimidade das informagdes, o que os torna menos
perceptiveis e pouco utilizados nas tomadas de decis@o, sendo que a contabilidade ndo
disponibiliza tais relatérios por falta de exigéncia da propria empresa. Outro ponto a ser
aprimorado ¢ a falta de back-up diario. Caso ocorra algum problema no sistema, havera o
risco de se perder dados e informacdes importantes para atividade da empresa, provocando
transtorno e até mesmo um maior custo operacional.

Uns dos fatores em defasagem ¢ o sistema eletronico da organiza¢do, que ndo
dispdem de recursos suficientes para a sua atividade. Como o sistema ndo ¢ totalmente
confidvel, seria mais seguro um controle manual paralelo. Inclusive, esse controle ¢ feito
por meio de DRE, com o objetivo de controlar as despesas e receitas, o que também nao ¢
suficiente. Segundo o gestor da 4rea contdbil, no proximo ano, novas etapas de
planejamento e monitoramento serdo implantadas visando melhorar o processo de detec¢do
de desconformidades. No que se refere a atribuicdo de responsabilidades, a empresa ainda
ndo possui manual de procedimentos para auxiliar os seus setores, como por exemplo o de
prestacdo de servigos, o financeiro, o auxiliar administrativo, dentre outros. Assim, a
empresa ndo possui um modelo de controle interno definido para seguir.

O monitoramento ¢ realizado por meio do acompanhamento dos processos, dos
resultados e das metas predefinidas em nivel individual e organizacional. Esse
monitoramento ¢ feito pelo gestor responsdvel em assessorar na definicdo das metas e dos
processos e controlar periodicamente os resultados. No setor de prestagdao de servigos, a
empresa mantém controle apenas sobre as metas estipuladas. De acordo com o diretor
administrativo, apds a total implantacdo dos manuais de controle interno, 0 monitoramento
devera ser feito a partir do acompanhamento dos resultados dos processos e das metas
individuais, assim como da meta global da empresa. Desta forma, ainda se faz necessario
aperfeicoar significativamente os controles existentes € 0 monitoramento das informacdes.

A perspectiva € que, de 2015 a 2016, haja uma melhoria significativa nos controles

e no gerenciamento da empresa, haja vista o controle atuar como um suporte de dados
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confidveis para as tomadas de decisdo, visando aperfeigoar os resultados organizacionais e
de equipe. Com relagdo a eficiéncia, eficacia e prevencdo de fraudes, a empresa se depara

com esse tipo de problema, por ndo utilizar os controles internos para essa finalidade.

5.4  Analise das vantagens e desvantagens dos sistemas de informacéo integrados

ao sistema de controle interno

As grandes empresas possuem e conhecem bem os sistemas de controle interno,
que sdo bem aprimorados, porque sem eles seria impossivel realizar as suas operagoes,
desde a mais simples a mais complexa. No entanto, as médias empresas passaram a sentir a
necessidade de aprimoramento de tais controles internos, por causa do seu crescimento e
consequente aumento do numero de operagdes realizadas.

O controle interno ¢ constituido de procedimentos, métodos e rotinas cujo objetivo
¢ proteger os ativos, produzir dados contabeis confiaveis e ajudar a administragdo na
conducdo ordenada dos negocios da empresa (CREPALDI, 2002). Segundo Laudon e
Laudon (2007), os controles contemplam todos os métodos, politicas e procedimentos
determinados pela administracdo que garantam a seguranca dos ativos, a exatiddo e a
confiabilidade dos registros contabeis, além da adesdo operacional aos padroes. Ressalta-se
que a defini¢do desses métodos e procedimentos aumenta a seguranca dos sistemas de
informagdes gerenciais utilizados pela organizacao.

Ainda segundo Laudon e Laudon (2007), os sistemas de informagdes gerenciais
oferecem relatérios do desempenho corrente da organizagdo, possibilitando o
acompanhamento dos processos € o controle da empresa, além de prever seu desempenho
futuro. De acordo com as necessidades da geréncia, tais sistemas fornecem relatorios
diarios, semanais, mensais e anuais que auxiliam as tomadas de decisdo. Uma das
vantagens de se ter um sistema de controle interno integrado ¢ a seguranca no volume de
informagdes a serem processadas, haja vista tal interagdo funcionar como um suporte de
confiabilidade que contribui para evitar os problemas abaixo relatados, em especial nos

setores de tesouraria, contabilidade e patrimonio.

5.4.1 Tesouraria/contas a pagar

. Altos indices de protestos em cartdrio;

. pagamentos feitos em duplicidade, sem a possibilidade de ressarcimento;
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. altos valores gastos com conta garantida;

. falta de controle para grandes gastos, principalmente com financiamentos; e

. alto indice de inadimpléncia por parte dos clientes, por falta de
acompanhamento do faturado e recebido, da pratica de politicas para

recebimentos, principalmente, de servigos prestados por prefeituras.

Contabilidade

. Intimag@o da Receita Federal por valores informados na DIPJ diferentes dos
informados nas demonstracoes financeiras;

. valores de impostos pagos a maior, em decorréncia de andlise equivocada da
legislagcdo municipal;

. cancelamento de faturas emitidas por falta de acompanhamento das
exigéncias feitas pelo cliente;

. fiscalizacdo do INSS em razdo de retificagdo de aliquotas de documentos
previdenciarios;

. falta de planejamentos tributarios relativos aos contratos de clientes em
geral;

. recolhimento de aliquotas diferenciadas para o mesmo tipo de servigos
prestados; e

. valores de impostos pagos a maior, e falta de controle e processo para

reaver o dinheiro.

Patrimonio

. Itens constantes no ativo patrimonial da empresa sem existéncia fisica;

. itens fisicamente controlados sem possuir valor para tal;

. itens registrados no patrimonio sem a conferéncia de um supervisor;

. alta rotatividade de funcionarios;

. falta de controle de bens obsoletos, depreciados ou sem valor;

. falta de controle de baixas vendas precedidas por autorizagdo competente;

. ndo acompanhamento das transferéncias dos bens entre sede e obra, ou vice
e versa, para uso fora do estabelecimento, de locacdo, de demonstracdo e,
até mesmo, de transferéncias entre unidades de negdcios; e

. falta de inventario fisico.
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Para a organizagdo, os instrumentos de controle sdo de grande importancia, por
fornecerem uma seguranga razodvel a sua administracdo. Embora ndo possam ser tidos
como instrumentos de seguranca absoluta, certamente, evitam informacgdes distorcidas,
prevenindo prejuizos e resguardando o nome da empresa. Se bem elaborados e executados
contribuem para o progresso da empresa, haja vista a sua maior importancia estar ligada a
continuidade das atividades empresariais. Podem ser aplicados em todas as areas, ou seja,
de maneira geral, em toda estrutura organizacional, a saber: tesouraria, contas a
receber/vendas, contas a pagar/compras, estoques, folha de pagamento e imobilizado.
Ocorre que tais instrumentos sdo de suma importancia para a exatidao nas demonstragdes

financeiras e processos correlatos.
5.5  Sintese Analitica

O que se pode comprovar pelos resultados obtidos na empresa pesquisada, ¢ que o
controle interno deve estar presente, atuando de forma preventiva, em todas as suas
funcdes, a saber: administrativa, juridica, or¢amentéria, contdbil, financeira, patrimonial,
de recursos humanos, dentre outras, na busca da realizacdo dos objetivos a que se propde.
Por exemplo, a contabilidade pode atuar como um o6rgdo fiscalizador, verificando se os
controles internos estdo sendo executados, e também sugerindo a implementacdo de
instrumentos de controle inexistentes. Por outro lado, deve realizar reconciliagdes com o
objetivo de prevenir que sejam contabilizados dados incorretos ou inexistentes. Neste
sentido, as demonstragdes contabeis devem espelhar informacdes adequadas que auxiliem
os gestores nas tomadas de decisdo.

No entender de Attie (1992, p. 60), “um sistema de contabilidade que ndo esteja
apoiado em um controle interno eficiente €, até certo ponto, inutil, uma vez que nao ¢é
possivel confiar nas informagdes contidas nos seus relatorios”. O autor atesta que as
informagdes contdbeis mal elaboradas podem levar a conclusdes erradas e prejudiciais a
empresa. Mesmo parecendo absurdo, muitas empresas ndo tém conhecimento do sistema
de controle interno, e imaginam que, tendo colaboradores de confianga, estardo livres de
qualquer irregularidade. Contrariamente, todas as empresas estdo sujeitas a algum tipo de
ameaga, tanto interna quanto externa. E com a implantagdo do sistemas de controle interno,
conseguem se prevenir contra as fraudes, minimizando a ocorréncia de erros. E fato que,
quando a empresa organiza as suas atividades, tornando as func¢des segregadas umas das
outras, a possibilidade de ocorréncias de erros e fraudes reduz significativamente, uma vez

que cada fase ¢ confiada a pessoas diversas.
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No entendimento de Araudjo, Arruda e Barreto (2008), o sistema de controle interno
visa, essencialmente, desenvolver, aperfeicoar e induzir ao cumprimento de normas, € tem
por finalidade uma garantia razoavel de que os objetivos especificos da empresa sejam
alcangados e estejam ligados as agdes estratégicas empresariais. Além disso, busca-se, com
os instrumentos de controle interno, a eficiéncia das operacdes, a fim de atingir
importantes variaveis, a saber: melhor forma de execug¢do, informagdes confidveis, claras e
objetivas, principalmente, no que tange as demonstragdes contabeis e ao cumprimento da
respectiva legislacdo vigente.

No decorrer da integracdo dos mecanismos de controle, necessario se faz que sejam
observados: (i) os procedimentos de avaliacio e controle relativos a elementos
relacionados ao planejamento estratégico, tatico e operacional; (ii) o estabelecimento de
metas que sejam mensuraveis e operacionais; (iii) a compara¢do dos resultados estimados e
reais; (iv) a identificacdo de desvios e suas origens; e (v) a formulacdo, avaliacdo, decisdo
e implantacdo de agdes corretivas. Deve-se, também, definir normas e padrdes de
procedimentos para utilizacdo desses sistemas, além de relacionar os controles a seguranca
do acesso as informacgdes, a ser avaliada permanentemente. A protecdo das informagdes ¢
fundamental ao funcionamento das empresas, e deve ser feita pela utilizacdo de meios de
controle adequados e pela seguranga de seus proprios sistemas.

O controle e a seguranga contemplam a defini¢do de politicas de seguranga,
planejamento do negdcio, seguranca fisica, controle de acesso, obediéncia as normas e
procedimentos definidos pela administracdo organizacional e, também, por autoridades
governamentais. Casos ha em que o governo obriga que as empresas executem
procedimentos determinados em legislacdes especificas. Desta forma, entidades publicas e
governamentais vém utilizando sistemas informatizados de informagdo para pratica de
atividades administrativas internas e externas, buscando maior eficiéncia e eficacia. E o
caso dos programas operacionais disponibilizados aos contribuintes, para que realizem
suas declaracdes de Imposto de Renda, com a divulgacdo de informagdes especificas de
suas atividades. Pode-se denomina-los “Controles Internos Embarcados”, criados com o
intuido de diminuir erros decorrentes de informagdes repassadas de maneira incorreta.
Com esta finalidade, tem-se alguns programas utilizados pelo governo, em ambito federal,
estadual e municipal, a saber: (i) Sped Contabil Fiscal; (ii)) e Social; (iii) Efd
Contribui¢des; (iv) Escrituracdo Fiscal Digital do Pis/Cofins e da Contribuigdo
Previdenciaria; (v) Per/Dcomp; (vi) Dirf; (vii) Dctf; (viii) Fcont e Ecd; (ix) Irpj e Csll; e

(x) Dacon.
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As pessoas juridicas e equiparadas perante a Legislagdo Comercial, Fisco Federal,
Ministério do Trabalho e Previdéncia Social, independentemente do seu enquadramento
juridico ou da forma de tributacdo perante o Imposto de Renda, estdo obrigadas a cumprir
com varias obrigagdes ou normas legais. Sendo assim, entende-se que os procedimentos de
controle atendem a todas essas necessidades da empresa de maneira eficiente e eficaz, uma
vez que pelo controle interno relativo ao estimulo a eficiéncia operacional consegue-se
meios necessarios a condugdo das tarefas, de forma a obter entendimento, aplicacdo e agdo
tempestiva e uniforme. De acordo com Attie (2010), as inumeras tarefas praticadas pelos
diversos setores de uma empresa necessitam de uma linha mestra de raciocinio e de
conduta. Dado que cada um dos segmentos tem suas particularidades, cada individuo
precisa conhecer sua tarefa, para que a totalidade mova a empresa como um todo.

Além desses procedimentos, a empresa deve realizar avaliacdo dos riscos nos quais
pode vir a incorrer, caso um processo ndo seja controlado corretamente e, também, realizar
auditoria nos processos de controle, considerando, inclusive, a observancia dos controles
internos previamente definidos. Os controles administrativos constituem o plano de
organizagdo ¢ todos os métodos e procedimentos que dizem respeito a eficiéncia
operacional e a adesdo a politica tragada pela administracao.

Os controles administrativos abrangem, com regularidade, os relatdrios de
desempenho, o programa de treinamento, os relatorios estatisticos de estudo de tempo e os
controles de qualidade. Para Crepaldi (2004), os controles administrativos compreendem:

. normas salutares, que observam praticas sauddveis aos interessados da

empresa no cumprimento dos deveres e fungoes; e

. pessoal qualificado, que esteja apto a desenvolver suas atividades bem

instruidas e supervisionadas por seus responsaveis.

Conforme Bergamini Jinior (2005), a alta administragdo da empresa € responsavel
pela defini¢do e atribuicdo de responsabilidades funcionais basicas e, ainda, pela alocagdo
de recursos voltados para a correta gestdo de tais atribuicdes, sendo essas defini¢des
utilizadas durante a implantagdo dos controles internos. Neste contexto, a jungdo do
sistema de informagdo integrado ao sistema de controle interno acarreta mudancas no
desenvolvimento das tarefas, alteracdo nas responsabilidades dos individuos e
departamentos, além de alteracdes nas relagdes entre os departamentos. Os gestores devem
priorizar quais tipos de decisdes a tomar, com o objetivo de aperfeicoar os sistemas,

fazendo com que eles ndo gerem informagdes irrelevantes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final deste estudo, ficou demonstrada a importancia do controle interno na
gestdo de uma empresa prestadora de servicos de consultoria na area de engenharia. Diante
dos resultados analisados, conclui-se que toda empresa, independente de seu porte, deve
fazer uso de procedimentos de controle interno desde que adequados as suas atividades, e
que tal controle auxilia no desenvolvimento de processos do dia-a-dia organizacional,
especialmente, em relacdo as finangas, pois utilizados como uma ferramenta importante
para o controle e fiscalizagdo de diversos setores.

Concluiu-se, por outro lado, que considerando a sua evolug¢do patrimonial, a
empresa deve implantar diversos tipos de controle interno, desde o inicio de suas
atividades, respeitando, em sua aplicacdo, a relacdo custo/beneficio. Ocorre que os
procedimento de controle passam a ser uteis a partir do momento que facilitam as
operacdes, proporcionando, entdo, maior rentabilidade e, por consequéncia, um maior
desenvolvimento organizacional.

Observou-se que a empresa pesquisada sempre teve resisténcia a auditoria interna,
pois seus gestores tinham esta pratica como sendo de custo elevado e de pouco ganho para
a organizagdo, uma vez que, junto aos demais funcionarios, se sentiriam pressionados pelo
sistema de controle, que iria avalid-los por suas metas e atitudes, trazendo, desta forma,
grande insatisfagdo a todos. Porém, com a implantacdo de procedimentos de controles
eficazes, no lugar de um departamento de auditoria interna, consideraram tal controle uma
ferramenta benéfica para a empresa, por identificar falhas e apontar uma forma de sana-las.
Concluiu-se, pois, que para a obtencdo de sucesso na implantacdo do sistema de controle
interno, ¢ necessario que ele seja compreendido pelos gestores e funciondrios como uma
medida positiva em todos os sentidos.

Desta forma, foi atingido o objetivo geral deste estudo, no momento em que foram
demonstradas e analisadas as vantagens de implantacdo de um sistema de controle interno
integrado a todos os departamentos da empresa pesquisada. Quanto aos objetivos
especificos, também foram alcancados, pois ficou demonstrada, para os agentes da
pesquisa, a importancia do conhecimento tedrico relativo ao controle interno e a sua
funcdo nos diversos setores da empresa, bem como a sua relevante aplicabilidade naquela

organizagao.
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Assim sendo, acredita-se que, mediante o exposto no referencial tedrico e na
analise de resultado, foi possivel destacar a relevancia do controle interno como ferramenta
capaz de evitar fraudes e erros, melhorar processos, reduzir tempo de trabalhos minuciosos
por meio de sofiware especificos para elaborar tarefas pré-determinadas, no caso dos
controles embarcados, reduzindo custos e proporcionando para a empresa informacdes de
qualidade, demonstragdes contdbeis com alto grau de confianga, relatdrios gerenciais em
tempo real etc.

Com relagdo a empresa analisada, constatou-se a necessidade da elaboracdo de
manuais e a pratica de procedimentos operacionais, para que todos os seus setores passem
a atuar sob o crivo de um modelo padriao de controle interno. Porém, mesmo inadequados,
os procedimentos de controle interno da empresa mostram-se bem estruturados,
principalmente, nos setores contabil, fiscal e financeiro, onde todos os recursos (entrada e
saida) sdo controlados pelos gestores. Porém, notou-se a necessidade da elaboragdo de
outros procedimentos que possam ser utilizados por todos os funcionarios de cada setor,
visto que todas as informag¢des sdo concentradas, de forma restrita, na pessoa do gerente
que, no caso de ser desligado da empresa, automaticamente, as leva consigo, ficando a
empresa impossibilitada de dar continuidade ao controle, por ele ndo ser de conhecimento
de todos os integrantes do setor.

Constatou-se, também, que o monitoramento ¢ realizado através do
acompanhamento dos resultados, dos processos e das metas predefinidas em nivel da
empresa. E que a interliga¢do do controle ¢ feita através de reunides e relatorios periddicos
para que as informagdes sejam devidamente analisadas e conhecidas por todos. Neste
sentido, vale ressaltar que, para ser efetivo, o controle ndo pode ser utilizado somente para
este fim, por ser fundamental em todas as etapas do processo de funcionamento da
empresa, visto que subsidia as tomadas de decisdo, pois sO se gerencia aquilo que se mede
e/ou se monitora. Ocorre, portanto, que sem os controles a decisdes sdo subsidiadas pela
intui¢do e, nesse caso, muitos erros poderdo ocorrer.

Assim, comprovou-se que o uso do controle interno traz beneficios que sdo
identificados de imediato, como potencializar o tempo, reduzir os custos marginais e obter
eficacia nos processos operacionais, além de exigir responsabilidade e ética a seus
administradores. Porém, constatou-se uma lacuna de aspectos primordiais a melhoria da
gestdo na organizagdo pesquisada. Segundo seu principal gestor, novas etapas de
planejamento e monitoramento serdo implantadas nos proximos anos, visando melhorar o

processo de deteccdo de desconformidades. Assim, concluiu-se que a empresa ndo possui
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um tipo de avaliagdo relativa a eficiéncia, eficdcia e prevengdo de fraudes, pois acredita
que devido ao seu porte, ndo estd vulneravel a esse tipo de problema (fraudes). Ou seja, a
empresa utiliza os controles internos apenas para dar suporte as decisdes. Desta forma,
mantém-se em uma situacdo de fragilidade, pois exposta a todo e qualquer tipo de riscos.

Ao considerar o objetivo de averiguar as peculiaridades do controle interno em uma
empresa prestadora de servicos de consultoria, este estudo buscou, em sua primeira fase, a
contribuicdo da pesquisa bibliografica para melhor compreensdo do tema abordado,
aprofundando o conhecimento, de forma que houvesse um bom entendimento sobre a
problematica explorada. O conhecimento tedrico foi o suporte necessario as varias fases da
pesquisa, inclusive, a coleta de dados, comprovando-se que tais informagdes sdo
indispensaveis para o exercicio da profissdo. Logo, constata-se que deverao ser interligadas
com a pratica, para que se alcance o seu aperfeicoamento.

Neste contexto, verificou-se que o controle interno ¢ fundamental para qualquer
organizagdo que queira controlar seu patrimonio e se manter no mercado, € que cada
empresa pode implantar o modelo que preferir, para que as pessoas envolvidas com o seu
progresso o utilizem como exemplo a seguir, mesmo nao havendo uma avaliacdo real do
seu desempenho. Contrariamente, com uma atuagdo antecipada, os erros deixardo de ser
uma realidade, pois passardo a ser detectados pelas geréncias, que poderdo, ainda, no
decorrer do processo de controle, fazer algumas alteracdes nos procedimentos, para
aperfeicod-los de forma que alcancem seus objetivos.

Ficou comprovado que para a organizacdo alcancar com eficicia suas metas,
necessita de um controle interno continuo. Isto porque o processo de gestdo organizacional
demanda uma grande necessidade de percep¢do as mudancas que vem ocorrendo no
mercado. A grande estrutura que o controle interno oferece ¢ um diferencial muito
importante para o auxilio as decisdes gerenciais. Isto porque seu mecanismo ¢ constituido
de métodos e procedimentos elaborados pela institui¢do, a fim de que seu patrimonio seja
protegido contra possiveis perdas. Por isso, as ferramentas do controle interno sdo
indispensaveis ao andamento correto das tarefas.

Comprovou-se, pois, que o sistema de controle interno quando bem aplicado,
tende a harmonizar o processo de gestdo, pois serve como um suporte estratégico para as
decisdes gerenciais, protegendo os ativos da empresa e salvaguardando seus interesses.
Pelo resultado obtido na anélise dos dados, ficou evidenciado que o controle interno tem
muito a oferecer ao processo de gestdo, pois quando bem aplicado, certamente, s6 traz

beneficios a administragao.
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Desta forma, conclui-se que o controle interno deve estar presente em todos os
niveis e setores da empresa, uma vez que suas ferramentas favorecem um melhor
desempenho tanto dos profissionais como dos departamentos. Neste sentido, verificou-se a
necessidade de uma parceria interna, ou seja, da conscientizacdo de todo o quadro de
funciondrios, para que o controle interno seja colocado em pratica e produza os resultados
esperados. Destaca-se, pois, a necessidade do desenvolvimento de fungdes internas que
permitam a empresa o monitoramento dos riscos aos quais estd submetida, a partir da
prévia defini¢do dos niveis de exposicao considerados aceitdveis. Por outro lado, também
se mostraram importantes as atividades voltadas para a determinacdo e divulgacdo de
responsabilidades e objetivos individuais e departamentais, bem como daquelas focadas no
zelo pela conformidade com normas, leis e padrdes, procedimentos internos ou externos,
tudo isso com o propdsito de se mitigar as diversas vulnerabilidades as quais a empresa
esta sujeita.

O controle interno constitui, pois, condi¢do sine qua non para a continuidade das
atividades da empresa pesquisada, por permitir um adequado monitoramento do seu
desempenho e, com isso, a correcdo de falhas em seus processos, bem como o seu
aperfeicoamento. Portanto, tal controle pode garantir a qualidade dos processos e, em
decorréncia, dos servicos prestados. Dentre os elementos relevantes para o
acompanhamento do sistema de controle, restou destacada a importancia da comunicagao,
pelo estabelecimento de canais de comunicacdo aberta paralelo a ocorréncia periddica de
programas de treinamento, para conscientizagdo da possibilidade de se obter resultados
positivos.

Ainda assim, verificou-se uma maior necessidade de acompanhamento dos riscos
nos processos operacionais, tanto os manuais como os informatizados. Na aplicagdo das
politicas, procedimentos e praticas organizacionais, comprovou-se a necessidade de que
sejam trabalhados, para assegurar o cumprimento dos objetivos organizacionais com base
em uma visdo estratégica para se obter vantagem competitiva. O sistema de controle da
empresa pesquisada foi apontado como a variavel mais significativa para se atingir a
exceléncia nos servigos.

Desta forma, concluiu-se que, mesmo com um adequado gerenciamento e
competente documentacdo das operacdes, tem-se uma insuficiéncia de procedimentos
formais e padronizados, o que reduz a qualidade dos servigos prestados, provocando
retrabalhos e gastos inuteis. Além disso, constatou-se o baixo conhecimento dos

empregados acerca dos planos e ambientes de controle e a pouca atengdo com a qualidade
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das informagoes utilizadas nas tomadas de decisdo. Assim, demanda-se a formalizagdo dos
procedimentos, sem a qual sdo geradas incertezas na condu¢do dos processos € no alcance
dos resultados requeridos.

Apesar das citadas limitagdes, conclui-se que, em decorréncia do acirramento da
concorréncia, a empresa ampliou sua busca pela eficiéncia, destacando-se a adocdo de
politicas de maior controle interno.

Ao final deste estudo, restou comprovado que os avancgos nas dreas de informatica,
transporte e telecomunicacdes fomentaram a expansdo das atividades comerciais,
culminando na ampliacdo de seu mercado de atuagdo. Assim, o progresso gerencial das
empresas tem proporcionado controles mais eficientes dos processos administrativos.
Desta forma, verificou-se que a criagdo e a manuten¢do de rigorosos sistemas de controle
interno sdo necessdrias para manter a sua competitividade mercadologica, por fornecer
suporte as transagdes contabeis, financeiras, comerciais € operacionais, para que sejam

executadas de acordo com as normas estabelecidas pelos gestores.
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