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RESUMO

O presente trabalho investigou a percepcdo dobaw@dores sobre o sistema de controle
interno quanto a tomada de decisdo em 168 filiasissegmento de comércio varejista de
moveis e eletrodomeésticos, cuja seddading é situada em Goiania-GO. Para isso analisou-
se relatorios administrativos, operacionais e dditawia do periodo 2008 a 2013 com
utilizacdo da pesquisa descritiva e aplicacdo destqpnario fechado aos colaboradores e
gestores durante o periodo de julho a setembro0dlé. 2 analise dos dados foi realizada
através da analise estatistica com auxiliecaftwareSPSS versdo 19.0 para entender alguns
resultados encontrados das andlises dos dadosadmdetAlguns resultados encontrados
demonstraram que a empresa com suas filiais néipaati os controles internos em suas
decis@es estratégicas, que ha pouca aderénciacesisEema de controle da empresa com as
sugestodes literarias e que a percepc¢do dos cothlresae gestores € de descrenca, bem como
ha fragilidade nos itens "comunicacdo” e "credilitie”, que alguns pontos elencados, pela
auditoria externa no tocante a controle intern@, Ecorrentes e que a empresa utiliza
parcialmente as informacdes geradas pelo sisternardemle interno da empresa para fins de
deciséo estratégicas.

Palavras-chave: Controle Interno. COSO €ommittee of Sponsoring Organization of the
Treadway CommissioAuditoria.

1. INTRODUCAO

As empresas brasileiras vivem em constante adeguaadgestdo de seus ativos, controles
operacionais, politicas internas e distribuicdddtica, em razdo da reorganizacao econdémica,
politica e social ocorrida no mundo nos Ultimossabque a gestéo esta atrelada a pratica de
decisdes tomadas ao longo do processo operaciaralatingir os objetivos num ambiente
suportados por uma politica de controles intermosreercado competitivo (PEREIRA, 2004

e RESKEFILHO, JACQUES, MARIAN, 2005).

O aprimoramento de controles internos num cen&imenor custo operacional que atenda as
expectativas na tomada de decisdo e com foco erermgvwca permitem aos gestores
monitorar todas as atividades executadas na catisaprocessos operacionais e criar
mecanismos de manutengdo e prevencao para o cuempoirda missao e realizacdo das
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metas estabelecidas (MARIANO, 1999; MARTIN, SANTGS DIAS FILHO, 2004;
ALMEIDA, 2010; DANTAS, RODRIGUES, MARCELINO E LUSTOA, 2010 e MATTOS
JACQUES, 2011).

Em contra partida, o desafio é implantar e mantea \governanca moderna que permita
controlar, incentivar e solucionar de forma inteégraos riscos de agenciamento e
contaminagdes involuntarias nas operacoes das saspileELIS e MARIO, 20009).

Contudo, foi desenvolvido em 1992 nos Estados Unipelo Comité das Organizacbes
Patrocinadoras, o modelo COSOofmmittee of Sponsoring Organization of the Treadwa
Commission)para medir a eficiéncia dos controles internosr@mpver a seguranca das
informagdes produzidas, com foco em cinco compasemterdependentes, ambiente e
controle, avaliacdo de riscos, atividade de coatelinformacdo e comunicacdo (MAIA,
SILVA, DUENAS, ALMEIDA, MARCONDES e CHING, 2005; FRIAS, DE LUCA e
MACHADO, 2009).

Nesse sentido a pesquisa buscou identificar na dea colaboradores como sao executados
e utilizados os controles internos numa empresaatpnento varejista eletrodomeésticos,
eletroeletrénicos, moéveis, telefonia, informétieatre outros, nas suas 168 filiais distribuidas
em nove unidades federativas, com faturamento awiima de R$ 310 milhdes e mais de 5
mil funcionarios, para isso estruturou-se como lemltica de pesquisa qual a percepc¢éo dos
colaboradores numa empresa do segmento varejlsta sseu sistema de controle interno no
que tange a sua operacionalizacdo e apoio a toohewiado. E como direcionamento da
pesquisa na busca da resposta a problematicatoutuesda, definiu-se como objetivo geral
apresentar a percep¢do dos colaboradores sobreeré@neh dos controles internos nos
processos operacionais e decisoriais numa empoesegthento varejista.

A pesquisa justifica-se em razdo de ser um tematrqige de rotinas com a finalidade de
proteger os ativos, promover informacdes confideasixiliar a gestdo na tomada de decisao
num segmento composto por mais de 1.613 empresasctmo contribuir para alcancar as
metas de desempenho, lucratividade e reducdo aéac@ de erros e fraudes nas
organiza¢gbes (PEREIRA, 2004; DOYLE, GE, VAY, 200ERREIRA, 2008; SKAIFE,
COLLINS, KINNEY JR e LAFOND, 2008; DELLOITE, 2009fALEIROS, 2009;
DANTAS, RODRIGUES, MARCELINO E LUSTOSA, 2010; ALMBIA, 2010; ATTIE,
2010 e IBGE, 2012)

2. REFERENCIAL TEORICO

O controle interno usa a tecnologia e conceitosnoios da teoria geral da administracao,
concebido atualmente como sistema de controlegdagido nas pesquisas académicas e no
mundo dos negdcios e é caracterizado como ferrangeméncial. Originado desde 1600 e na
atualidade definido como ferramenta de protecaatides e promocéao a eficiéncia e eficacia
no processo operacional, como também Introduzido aomceitos gerenciais pela AICPA
(American Insitute of Certified Public AccoungsyEC $ecurities Exchange AcEntretanto,

foi durante muito tempo limitado ao controle de xeai(GLOVER e MAZE, 1937;
MIGLIAVACCA, 2002; SILVA e LIMA (2007); BRODBECK, RGONI e CANEPA, 2007;
FARIAS, LUCA e MACHADO, 2009; CAETANO, 2010; DANTASRODRIGUES,
MARCELINO e LUSTOSA, 2010; ATTIE, 2010; SILVA, ROCH e MELO, 2011 e
BEUREN, DALLABON e DANI, 2011).

A administracdo € responsavel pela criacdo, imphagéo e manutencédo da aplicacdo dos
controles internos, bem como pela adaptacao e ioachfo as novas circunstancias, balizado
em principios gerais e distintos. Os gerais esié&cidnados a responsabilidade, rotinas
internas, custo beneficio, segregacao de funcdessa aos ativos e planos organizacionais e
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os distintos conforme apresentado no quadro 1 airs@dATTOS e MARIANO, 1999; e

ALMEIDA, 2010).

Almeida (2010)

Mattos e Mariano (1999)

Confronto dos ativos com os registros

Criacdo de procedimentos que possibilit
de forma periddica, o confronto dos atiV

de
registros

sob a responsabilidade
funcionarios, com os
contabilidade.

alg

Validade

dzara obter a comprovacgao da validade.

e@s registros devem ser validos, ou seja, tudg
@sta registrado deve existir efetivamente. Para tal
udevem ser usadas todas as provas disponiveis

que

Amarrac@es do sistema

Autorizacéo

Este principio deve assegurar que sejaodas as transagbes devem estar autoriza
registradas apenas informacfes autorizatladas as pessoas componentes da organi

por seus valores corretos e dentro do periddgem

ter conhecimento de

das e
zacao

quem tem

de competéncia. competéncia para autorizar uma determinada
transacao.
Perfeicéo
O controle interno deve oferecer também
garantias de que tudo o que ocorreu lesta
registrado.

Auditoria interna Tempestividade

Verificacdo periédica dos sistemas |ées  transagbes devem  ser  registradas

controle interno por auditoria interna, a fitempestivamente e o controle interno deve

de identificar se os controles estdo segrfidmecer informagdes no momento adequado.

devidamente utilizados ou, ainda, devem| ser Avaliagao

adaptados a novas circunstancias. O Controle interno deve permitir que todag as
transacdes, bem como 0s respectivos registros,
sejam permanentemente avaliadas, ou seja,
verificando se esta correto e adequado a empresa,

entre outros aspectos.

Quadro 1 - Principios distintos do controle interno
Fonte: adaptado Almeida (2010) e Mattos e Maridi999)

2.1 MODELOS DE ESTRUTURAS DE CONTROLE INTERNO

Ha cinco modelos de estrutura de controle internonmrercado, COSOCpommittee of
Sponsoring Organization of the Treadway Commigsi@OCO (Guidance on Assessing
Control), Turnbull Report, King Repore COBIT Control Objetives dor Information and
Related TechnologyO primeiro, instituido em 1992 nos EUA, foi desenhpdea promover
a seguranca das informacoes produzidas, efici@nefecacia operacional, confiabilidade nos
relatorios financeiros e conformidade com as leisoemas aplicaveis, fundamentado em

ambiente e controle, avaliacdo de riscos, atividdeeontrole e informacédo e comunicacgéao.

O segundo, instituido em 1997, pelo Cl@2anadian Institute of Chartered Accountgmse
Canada, visa auxiliar a administracdo em implementvaliar um ambiente de controle com
aproveitamento dos valores comportamentais em lmantmwm o0s objetivos operacionais e
estratégicos. Esse método esta estruturado emogaagpectos fundamentais, conforme

apresentado na figura 1.
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Manitoracio » Comprometimento
aprendizado

M /

Figura 1 - Modelo de controlo do COCO

Fonte: Barbosa, Puglises e Specchio (1999)
O terceiro, refere-se a um coédigo combinado de gavea com foco em andlise de risco,
criado em 1999 pelo ICAHT(stitute of Chartered Accountants in England andld)y tem
como base os elementos aplicados no relatério C@8euturados com informacdes voltadas
para aspectos politicos, processos, atividadespadamentos e outros similares. Sua base
esta centrada em avaliacdo de risdek(assessmentatividade e ambiente de controle
(control enviroment and control activitigsinformacdes e comunicacamfbrmation and
communicatioph e monitoramento ngonitoring. O quarto, expedido pelo Comité de
Governanca Corporativa da Africa do SKing Committee on Corporate Governahae
Deloitte Touche Tohmatsem 2001, foi desenvolvido com o objetivo de eddse altos
padrbes de governanca corporativa naquele paisui@ioge ultimo, desenvolvido pelo
instituto norte-americano ISACAInformation System Audit and Control Foundajion
especializado em aprimoramento da governanca @airg@miem ambientes de informatica, em
1996. Trata-se de um modelo voltado para a gestdoegdcios corporativos. Sua base
conceitual esta pautada na metodologia COSO emeatebi | (tecnologia da informacéao),
conforme mostra a figura 2 (COOPER e KAPLAN, 198ARBOSA, PUGLISES e
SPECCHIO, 1999; MAIA, SILVA, DUENAS, ALMEIDA, MARCOIDES e CHING, 2005;

FARIAS, DE LUCA, MACHADO, 2009 e DELOITTE, 2009).
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Figura 2 - The COBIT Cube

Fonte: Cooper e Kaplan, 1998
Apesar da contribuicdo do controle interno em salaedar os ativos e contribuir no alcance
das metas estabelecidas pelas organizacdes, rfasesto de erros. A estrutura integrada
COSO, assume que alguns fatores podem limitar araega absoluta na realizacdo dos
objetivos da entidade, bem como comprometer a ap&i dos riscos, mesmo com O
envolvimento de auditoria, por consequéncia da wgéal do fator humano na alimentacgéo e
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manutencado desse sistema (CFC: NBC T-11/RES.82D/IBNTUNES, 1998; DANTAS,
RODRIGUES, MARCELINO E LUSTOSA, 2010; COSO, 201Q;MEIDA, 2010 e ATTIE,

2010).

As avaliacdes aplicadas aos sistemas de contrtden@n pela auditoria compreendem a
identificacdo de erros ou irregularidades que puossontecer, através de testes de
consisténcia. O resultado dessas avaliagbes determinatureza, data e extensdo dos
procedimentos de auditoria. Isso compreende, fiEarti através de testes, erros ou
irregularidades que poderiam acontecer; verifiean sistema atual de controles detectaria de
imediato esses erros e irregularidades; analisaframpiezas ou falta de controle, que
possibilitam a existéncia de erros ou irregularidadALMEIDA, 2010 e DANTAS,
RODRIGUES, MARCELINO E LUSTOSA, 2010).

2.2 PESQUISAS SOBRE O CONTROLE INTERNO

O quadro 2 apresenta algumas pesquisas similakzadas sobre controle interno, utilizado
por algumas empresas, no periodo 2005 a 2011.

Autores

Tema

Objetivos

Resultados

Maia, Silva, et
al. (2005)

Contribuicdo do
sistema de controle
interno para a

Verificar se a adogéo a
estrutura de controle
interno (COSO) leva a

Os resultados apontaram quegq
no numero de pontos de
auditoria, concluindo-se que a
adocdo de um sistema de

la

S

M

exceléncia A : : N
; exceléncia coorporativa. | controle interno contribui para
corporativa. . :
exceléncia coorporativa.
Avaliar 261 empresas queConstatou-se na analise
. divulgaram pelo menos | estatistica que a divulgacéo de
The Disclousure of 9 P . q vulgac
. uma fraqueza material ngsima fraqueza esta
Material Weaknesses . . .
Ge e Vay : controles internos em seupositivamente relacionada com
in Internal Control . . R . .
(2005) arquivos junto a SEC, complexidade dos negocios, e
after the Sarbanes- 2 S . :
apos a data de vigéncia deegativamente com associado
Oxley Act .
Lei Sarbanes-Oxley de | ao tamanho da empresa e a
2002 rentabilidade da empresa.
Analisar 705 Cias que
divulgaram ao menos uma0Os resultados indicam que as
. fragueza material para | fraquezas explicitadas estao te
Accruals Quality and . . Lo -
Doyle, Ge e descobrir se tinham ligacdo com estimativas e
Internal Control over ~ . .
Vay (2007) . . : relacdo com acréscimos | provisdes mal elaboradas ou
Financial Reporting . ~ .
mal estimados nao consolidadas dentro das
realizados no fluxo de organizacoes.
caixa
Apresentar um método
_ ara avaliacdo dos custos N
Custo-beneficio do | P alag Adocdo a estrutura COSO
) em detrimento dos e .
controle: proposta de - . gossmmta o fortalecimento dos
Dantas, et al. . beneficios dos sistemas d .
um método para : . [ controles relacionados aos
(2010) o controles internos atraves g
avaliacdo, com base . riscos relevantes e atividades
dos preceitos de .
no COSO. . . gue mais agregam valor.
gerenciamento de riscos|e
de controle interno.
The Impact of . .
. Analisar a quantidade de .
Emanuels, National Culture and| . adg A cultura e o ambiente
i informacdes sobre o R )
Hermes e Instuitional institucional explicam as

Hooghiemstra
(2010)

Environment on
Internal Control
Disclosures.

controle interno que as
empresas divulgam em
seus relatdrios anuais.

variac@es entre os paises nas
informacdes divulgadas.
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Disclosurede : . Itens de mais divulgados: riscq
. ~ Avaliar odisclosurede . g
informacdes sobre | . ~ ~| de mercado, risco de crédito,
~ ; informacdes sobre gesta e :
Beuren, gestao de riscos e . relatorio financeiro,
. de riscos e controle . ~ S
Dallabona e | controle interno, . informacdes adicionais sobre
. interno em 47 empresas | . : P
Dani (2011) | pelas empresas - riscos, risco estratégico e
do setor de materiais da

listadas na BM&F Bovespa. operacional e medidas de

=)

BM&Bovespa controle de riscos.

Sistema de

Gerenciamento e

Controle Interno: Os resultados permitiram

uma Analise dos identificar o nivel de integracao

Analisar o desempenho de . :
.. | entre as areas, qualidade dos
112 empresas contabeis

dados, emissao de relatorios,

Escritérios de

Silva, Rocha e ~ -1 tidade de

Melo (2011) . com base no modelo de .y
Belo Horizonte e Kaolan e Cooper constatando o grau de utilizagc@o
Regido P per. de controle interno e sistemas
Metropolitana a integrados.

partir da Taxonomia
de Kaplan e Cooper

Quadro 2 - Pesquisas sobre controle interno

Fonte: Elaboracgéo prépria
Algumas organizacdes utilizam modelos pré-estalmgliecomo o método COSO e COBITT.
Contudo, direcionado ao seu sistema operacion@, a@bjetivo € o alcance das metas e
resultados estabelecidos. Entretanto, algumas slegsaquisas apresentaram em suas
conclusdes que as empresas sdo passivas de ire@ids no quesito “seguranca” ao olhar
da auditoria externa, mas que melhoram seus rdesltquando adotam um sistema de
controle. Quando utilizam um método consolidadogeggm valor, conseguem reduzir o risco
e desperdicio na operacdo e melhora o ambienteodiole, como também permitem
identificar o nivel de integracéo entre as areaalidade dos dados e emisséo de relatorios.

3. METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada em 168 filiais, localizadsn oito unidades federativas, Goias (85
filiais), Maranhao (27 filiais), Mato Grosso (20idis), Para (10 filiais), Tocantins (9 filiais),
Distrito Federal (13 filiais) Bahia (3 filiais) eilNas Gerais (1 filial), cujaolding est4 sediada
na capital Goiania-GO, que possui em cada unidage setor de controle interno,
integralizado através de sistema similar ao mé@@ESO com a controladoria, auditoria
interna e controle interno na holding, durante dgu® de julho a dezembro de 2014. A
coleta de dados foi realizada através das an@imeocumentos (relatérios administrativos e
operacionais, demonstracdes financeiras e cont&@berdatérios de auditorias internas e
externas do periodo 2008 a 2013, bem como atrawvésplitacdo de questionério fechado,
com base no método COSO, aos funcionarios respeissa®la manutencao (input de dados)
do sistema e chefias (gerentes e supervisoresdaas as areas da empresa, com a pretensao
de identificar a percepcéo dos colaboradores grenga informacfes e tomam decisdes. O
periodo escolhido dar-se-4 antes e depois da itaglm do sistema de controle interno
integrado. Ja para a analise dos dados e apredentlns resultados, foram utilizados
softwares SPSS verséo 19.0 e planilha Excel v@8&0 para andlise estatistica de dados.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 DIAGNOSTICO OPERACIONAL

A empresa desenvolveu um sistema de controle miatagrado que se assemelha ao método
COSO, e constituiu alguns departamentos com a mds&ontrolar 0s riscos operacionais
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inerentes ao seu segmento mercadoldgico em 2008dodsua expansdo, tais como,
departamentos de controle interno, auditoria iatergestdo de negdcios, controladoria,
seguranca patrimonial, prevencdo de perdas, eamtresocorrelacionados. Como também,
manuais de procedimentos operacionais para toddspastamentos da empresa, extensivo as
filiais.

Foi realizada analises nos relatorios ora citaassae depois da implantacdo do sistema de
controle, com o objetivo de identificar algumas moelas nos resultados operacionais. Para
entender melhor os resultados analisados, algursiégsvforam realizadas em alguns setores
da holding, tais como:

4.1.1 Departamento financeiro

Compreende atividades de contas a receber e magdito e cobranca, tesouraria e controle
interno. Composto por quinze funciondrios, dos sjuai gerente e trés supervisores e demais
assistentes e auxiliares, sédo responsaveis p® &sdatividades financeiras da empresa, desde
ao simples pagamento até operagbes mais complexas, por exemplo, investimentos em
ativos financeiros. Os pagamentos de todas ais fié centralizados nesse departamento.

Pontos Fortes

O controle dos caixas é feitte maneira continua pelo departamento financeiadadoja é
responsavel pela integridade do seu caixa; Existesistema consolidado, de recolhimento
dos valores junto as filiais; Existe um controleadéorizacdo, no recolhimento de numerarios
nas filiais, por empresa especializada, terceiazgara a administracdo geral; Controle de
garantias operacionais, vinculados aos empréstifimasmceiros, junto aos bancos, com
objetivo de ndo comprometer o fluxo de caixa, peEo cumprimento de clausulas
contratuais; Analise do risco financeiro e custaaetacdo das operacdes efetuadas.

Pontos Fracos

Falhas na comunicagdo com as instituicoes finaaegobre a inadimpléncia administrada,
Controles manuais de processos operacionais no detoontrole interno, com auxilio de

planilhas eletrbnicas; Os créditos de liquidacawidhsa, sdo realizados de maneira
inadequada, pela organizacdo (ponto levantado a®fioéncia significativa pela auditoria

externa por trés anos consecutivos); Mensuracaavalibda da inadimpléncia, embora os
questionarios indiqguem que no quesito de “gerenmon de riscos do negdécio

financeiramente (mercado - liquidez e crédito dimpléncia e garantias)” tenha apontado
80% “6timo”, e 20% “bom” na percepcao dos gestereperarios respectivamente.

4.1.2 Departamento de contabilidade

Composto por dezesseis colaboradores, um geré&stesupervisores, quatro analistas e oito
auxiliares. Apresenta balancete acompanhado cors mespectivas notas explicativas e
relatorio de analise gerencial mensalmente, sediaré0 de cada més a diretoria geral.
Pontos Fortes

Os relatérios contabeis sdo realizados mensalmgutgamente com a consolidagéo,

impreterivelmente, até o 5° dia util do més subsetpiao do fechamento; Apresentacdo de
demonstrativos e comentarios com foco gerencia, vdaiacdes mensais de cada linha da
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DRE, bem como identificacdo de riscos operacior@sjancamentos contabeis, realizados
pelos setores da empresa, sdo efetivados atravésdifecacdo especifica, proveniente da
parametrizacdo do sistema, revisados mensalmem® cetor de TI.

Pontos Fracos

Os riscos de contingéncias fiscais, estdo elencedow® uma das principais falhas, nesse
departamento (apontados pela auditoria externagpatro anos consecutivos); Falha no
controle dos créditos de ICMS, oriundos da compraativos imobilizados; Auséncia de
estorno de crédito de ICMS, sobre mercadorias \@attas; Auséncia do recolhimento do
IOF, sobre operacdes de mutuos, entre as empresagugdo; Todas as despesas estao
alocadas em apenas duas empresas, enquanto ggeitasrestdo distribuidas para todas.

4.1.3 Departamento de Tecnologia de Informagao

Composto por 35 funcionarios, entre eles um gerergaatro supervisores, responsavel por
garantir toda a parte sistematica da organizagfmyre aos usuarios, banco de dados, e
desenvolvimento. Existem duas frentes principaisi@gartamento, uma auxiliando e dando
suporte as areas, outra voltada para o atendimdatodemandas do dia a dia, e

desenvolvimento novas ferramentas

Pontos Fortes

Foram identificados os seguintes pontos fortesidnmpcéo e controle de um sistema, em que
€ possivel controlar as chamadas dos usuarios end@s do departamento; Todos 0s
projetos novos solicitados e criados dentro darozggéo possuem um registro de maneira a
ser possivel ver quem solicitou a demanda, a ng@vgara realizagdo do projeto, e guardar
o0 historico de como e quando foram executadosa®psos.

Pontos Fracos

No mesmo levantamento foram considerados os segyantos fracos: Auséncia de politica

de seguranca da informacao apontada pela audéxigsna e ratificada pelos colaboradores

quando dos resultados dos questionarios; Contelacdssos ndo tem uma boa gestdo; Os
auditores apontam que ndo existe registro, dasdatigs dos usuarios, com permissdes

avancadas dos sistemas; Baixa capacidade de goadaca@rquivos no banco dados da

empresa.

4.1.4 Departamento de Controle Patrimonial e Prevedo de Perdas

Composto por oito colaboradores, o departamentesponsavel por realizar o controle e

prevencao contra sinistros nas filiais, atividadesseguranca e monitoramento patrimonial,
acompanhar e ajustar inventarios de produtos gj@st entre outras inerentes.

Pontos Fortes

Foram identificados os seguintes pontos fortesupa@cao de perdas que vinham ocorrendo
por sinistros ndo solucionados ou ocasionados @ia fle padronizacdo e investimento

correto em seguranca e ajustes indevidos nos estpResponsavel por poupar a empresa de
varias perdas recorrentes que vinham a compromeesultado da empresa;
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Pontos Fracos

No mesmo levantamento foram considerados os segupantos fracos: Produtos sem giro
ou com giro baixo sem gerenciamento (ponto de auaitxterna anualmente); Falha na
comunicacao entre os setores estoque, vendas eraxngerando compras equivocadas e
estoque desnecessario (ponto de auditoria por am@ss consecutivos); Falha nos
procedimentos de inventario de estoques e locdlizade produtos no estoque (ponto
auditoria externa por dois anos consecutivos).

4.1.5 Departamento de Vendas

Por ser o carro chefe da empresa, haja vista gmaestacao mercadoldgica, € onde concentra
0 maior numero de colaboradores, tanto na holdirgnp nas filiais.

Pontos Fortes

Foram identificados os seguintes pontos fortes:s@amite treinamento dos gerentes e trainees
por instituicbes de ensino superior; Pratica decaciiio continuada para equipe de vendas;
Rapidez na aplicagcao de acgdes, voltadas paraagiligrocesso de vendas; Acompanhamento
dos resultados da empresa, individual e consoljdssia como a margem de contribuicdo dos

produtos e lojas;

Pontos Fracos

No mesmo levantamento foram considerados os seguptntos fracos: Vendas realizadas
em desacordo, com as politicas comerciais da emgpesmto de auditoria anual); Falta de
uniformidade na transmisséo da informacao basitzs piais (ponto de auditoria externa e
ratificada pelos colaboradores através dos resdtatbs questionarios); Inexisténcia de
manual de vendas, que uniformize a acao dos verekedo momento da venda.

4.2 RISCOS OPERACIONAIS: ANALISE DE ROTINAS SETORSE X SUGESTOES
LITERARIAS

Foi analisado algumas rotinas em alguns depart@senbm o0s preceitos literarios
(ALMEIDA, 2010), apresentado no quadro 5, com o ppsito da identificacdo de
similaridade. A coluna “status” representa a haizeg@o das rotinas dos departamentos
elencados com as orienta¢des descritas na litarddustatus “satisfatorio” indica que a rotina
tem semelhangca com a literatura acima de 85% f{aitencinco por cento). J4 o status
“insuficiente”, indica que a rotina possui harmagao inferior a 15% (quinze por cento) se
comparada com os preceitos literarios.

Indagado o gestor do departamento de crédito eagesdbre a divisdo da carteira (autonomia
do setor e instituicdo financeira) e préaticas éifées por ambos, constatou-se que a divisdo
foi decisdo de diretoria e a diferenca de pratiéage a area de vendas tem autonomia para
formatar o crédito para cada cliente. No geralnaresa harmoniza-se parcialmente com as
sugestdes literarias, motivo pelo qual se justifoa inadimpléncia, 23% acima da pratica
mercadoldgica.
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Literatura

Empresa analisada

Status

Auditoria Interna

O auditor interno, néo deve estar
subordinado aquele cujo trabalho exami
e sim se dirigindo apenas a presidéncia

Q departamento de auditoria interna
a . L A
reéporta diretamente a presidéncia.

Satisfatorio

Departamento de Crédito e Vendas

Andlise de concesséao de crédito dos
clientes para vendas a prazo

E feita consulta e avaliagdo de crédito p
os clientes da carteira controlada na

empresa (atividade proépria). Esta prétic
corresponde a 67% do valor da carteira

;1

ara

Insuficiente

A carteira controlada por terceiros (bang
tem a andlise realizada pela prépria
instituicdo de crédito. 33% do valor da
carteira.

0)

Satisfatoria

Informac@es das notas fiscais (quantida

jléssas conferéncias ficam a cargo dos
vendedores e caixas. N&o existe

recos, calculos, impostos, nome, endereco : ; .| Insuficiente
go gliente etc.) P p?oced|mento formalizado para garantir
' essas informacoes.
Controles que asseguram que todas as O reglstro da? vendas € f,elto de forma
) ) ] imediata no sistema, porém, a efetiva -
vendas sejam imediatamente Insuficiente

contabilizadas.

conciliagdo com a contabilizacao é
realizada posteriormente.

Lancamento dos custos concomitantes s
vendas efetuadas.

No momento da venda ja é realizada a
aixa no estoque e o reconhecimento d
custo

2y
(@10p)

pSatisfatério

Contas a Receber e Cobranca

Existem providéncias para contas a rece
em atraso (analise por idade de
vencimento).

g’ feita analise dos titulos por idade, sen
per” . :

gue sao adotadas medidas de cobranca
junto ao cliente para garantir a satude da3
carteira.

|

do

Satisfatorio

Garantia que o recebimento das vendas
prazo, seja depositado na conta bancari
empresa.

A empresa possui segregacao de funcgd
para garantir a integridade das vendas &
prazo. O departamento de controle inter
avddfica o0 montante das vendas a ser
recebidas junto as instituicdes de créditg
a tesouraria realiza o controle de
recebimentos dessas vendas.

A

D

S

no

Satisfatorio
e

Sao utilizadas caixas registradoras,
observaveis pelos clientes.

Todas as vendas passam pela caixa
registradora.

Satisfatorio

Garantia de que os controles sdo
contabilizados na época devida.

A contabilidade concilia os registros de
vendas para garantir a contabilizacdo d
vendas de forma tempestiva.

[

Satisfatorio

Compras

N : A empresa trabalha com sistema de
As compras sao realizadas nas melhores ~ .
.. ., |.cotacOes de precos, bem como realiza ¢, .
condicBes de mercado e com as devidas A . atisfatorio
. ~ autorizacdes dos gestores para realizacao
formalizacBes e aprovacoes.
das compras.
O departamento de controle interno é
. éesponsavel pelas contas a pagar. Existe a
Garantia de que apenas compras recebidas.”,~ . e
validagéo de que apenas os itens recebj@zisfatorio

sao liberadas para pagamento.

sejam pagos, ja que as funcbes séo
segregadas.

Quadro 3 - Andlise das rotinas de co
Fonte: Adaptado de Almeida (2010)

ntrole interneom os preceitos literarios
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4.3 PERCEPCAO DOS COLABORADORES A RESPEITO DA ADENCIA DOS
CONTROLES INTERNOS APLICADOS NA EMPRESA.

A estrutura do questionario fechado, respondidospeblaboradores quanto a percep¢édo da
eficiéncia e eficacia do controle interno desenwa\pela empresa, foi balizado pelo método
COSO, devido a similaridade do sistema utilizada penpresa pesquisada.

A tabela 1 apresenta as frequéncias referentesspestas obtidas de operarios, relacionadas
ao elemento “Ambiente de Controle”, que analisaudua corporativa da organizacao,
atraveés do padrao de conduta, atitude, consciérunapeténcia e estilo.

Tabela 1 - Analise descritiva do ambiente e contrelna visado dos operarios

DESCRICAO I R B | O

A empresa demonstra ter comprometimento com irtade e ter também 3204 68%
valores éticos em suas operacdes.
A empresa comunica a importancia dos controlesnose 32% |57%|11%
A empresa possui um manual interno, explicandosgg&o as atribuicoes
respo%sabil%ades dos funcionarios e da giretoria. ¢ SRl 3770| 32%
A empresa possui um codigo de ética ou de congata,funciondrios. 3% 8% 40%9%
A administracdo estabelece os niveis de subordinacas autoridades,

o 5 26%| 74%
bem como as responsabilidades adequadas na bisschjetvos.
A organizagdo, demonstra comprometimento, parar,attasenvolver
reter talentos competentes, em linha com seusiaiget
A organizagao faz com que as pessoas assumam sabgmade por suas
funcdes de controle interno na busca pelos obgetivo
A empresa conduz programas de treinamento, e @migecdo aos se
colaboradores.
A empresa estabelece canais para comunicacdo afpectaindo as
anbnimas)

F12%| 20% | 26%)| 43%

9% | 17% 74%

319 | 9% | 26% 54%

6% |14% | 31%)|49%
Legendal — InsuficienteR — Regular;B — Bom;O — Otimo

Fonte - Elaboracéo propria

A tabelas 2, analoga a tabela 1, apresenta aséfieiqis referentes as respostas obtidas de
gestores, relacionadas com o “Ambiente de Controle”

Tabela 2: Analise descritiva do ambiente e controlea visdo dos gestores

DESCRICAO [ R | B |O

A empresa demonstra ter comprometimento com imtade e ter também 129%| 88%
valores éticos em suas operacdes.
A empresa comunica a importancia dos controlesnose 37%63%
A empresa possui um manL_JaI |,n_tern0, exp_Ilcan(_JIosop;aam as atribuicteg 14% | 149% | 729
responsabilidades dos funcionarios e da diretoria.
A empresa possui um codigo de ética ou de conduitafpncionarios. 25%75%
A administracdo estabelece os niveis de subordinacas autoridades,

N 57 37%) 63%
bem como as responsabilidades adequadas na bisschjeivos.
A organizacdo demonstra comprometimento para atlegenvolver e ret
talentos competentes, em linha com seus objetivos.
A organizagdo, faz com que as pessoas assumamnsebgmade, po
suas funcdes de controle interno na busca pelesaly.
A empresa conduz programas de treinamento e comigeigio, aos seus
colaboradores.
A empresa estabelece canais para comunicacao afpectaindo as
anbnimas).

" 206 25%| 63%

=

12%| 38%| 50%

37%) 63%

14% | 43%| 43%
Legendal — InsuficienteR — Regular;B — Bom;O — Otimo

Fonte - Elaboracéo propria
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Em média, 85% dos operarios e gestores avaliamloeate e controle da empresa, como
“bom” e “6timo’, e 15% como “insuficiente” e “regar’, conforme evidencia as tabelas 1 e 2.
Contudo, o item “comunicacdo” em destaque nasdabelecisa ser revisto pela instituicéo,
pois 70% dos colaboradores e gestores entenderaggéar e insuficiente, com destaque ao
manual de procedimento de controle interno. Indag88% dos gestores e 65% dos
colaboradores sobre o resultado, foi percebido ajusmguagem aplicada ndo é clara o
suficiente para maior desempenho dos controlesnipdée na organizacdo. Essa resposta
ratifica Almeida (2010), quando afirma que a orgagédo deve adotar linguagem clara e
transparente, para ndo gerar ddvidas quanto aorguemio de responsabilidades, pelos
colaboradores, mantendo-o, atualizado a cada rali@ada, atualizada e nova.

Quanto a percepcao dos colaboradores e gestores sajiesito vinculados a “avaliacdo de
riscos” internos e externos, na identificacéo dism@ela administracdo, com foco no alcance
dos objetivos da organizacdo, 11 % dos colaboraderdgendem ser “insuficiente” e
“regular”, com destaque para o item “liberagcdo dggmento x compras recebidas”. Eles
entendem que 0s controles proativos ao risco, is@eis quanto aos descumprimentos das
normas internas, processos operacionais e conpagax. Ja na visdo dos gestores, ndo ha
fragilidade, pelo contrario, total seguranca. Irathy os gestores sobre o resultado, 0s
mesmos responderam que 0s riscos levantados gedodrios, sdo imateriais ou irrelevantes,
e gque muitos desses riscos, ja tiveram acdes pardevida correcao.

Ja sobre as atividades e controle, responsaveiglipoigar as politicas, procedimentos e
praticas adotadas para assegurar 0s objetivoscipeaies e estratégias para atenuar riscos
inerentes, 20% dos colaboradores e gestores aassi€omo “insuficiente” e “regular’. Com
destaque para os itens “controle do sistema dendiiica”, "segregacao de fungdes”, "limites
de autoridade" e “seguranca de ativos”, que nawsdambos precisam ser reavaliados.

A tabela 3 apresenta a percepcao dos operariogogaafinformacdo e comunicacdo” nos
processos operacionais da empresa pesquisada.

Tabela 3 - Andlise descritiva das informacgdes e camicacdo na visdo dos operarios

DESCRICAO [ R B | O
A organizacéo obtém ou gera e utiliza informacdesificativas ¢ 3% | 14% | 43% | 40%
de qualidade para apoiar o funcionamento do caninbérno.

A organizacdo transmite internamente as informagt®ssarig

para apoiar o funcionamento do controle internalusive 0S 12% | 31% | 57%
objetivos e responsabilidade pelo controle.

A empresa disponibiliza comunicagéo com a alta adtnacao. 11% | 23% | 40% | 26%
A empresa disponibiliza informacgdes a todos os lerdas. 11% | 23% | 29% | 37%

A organizagdo comunica-se com 0s publicos extesabee assuntq
gue afetam o funcionamento do controle interno.

Legendal — InsuficienteR — Regular;B — Bom;O — Otimo

11% | 14% | 46% | 29%

Fonte - Elaboracéo propria

A tabela 4 (ver a frente) foi estruturada de manairaloga a tabela 3 e apresenta a percepcao
dos gestores quanto a "informagdo e comunicac®&s' processos operacionais da empresa
pesquisada.

Analisando a tabela 3, verificasse que 24% dosaojpsrentendem que a empresa deixa a
desejar na politica de comunicacdo adotada. A asimagdo geral ndo se preocupa com a
auséncia de transparéncia da informacdo e com@icptada com seus funcionérios. Essa
percepcdo corrobora com a dos gestores, em destaquesito “abrangéncia” conforme
tabela 4.
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Tabela 4 - Andlise descritiva das informacdes e camicacdo na visao dos gestores

DESCRICAO Il | R B ©)
A organizacdo obtém ou gera e utiliza informacgdgsificativas e de
. ; ) . 38%| 62%
qualidade para apoiar o funcionamento do contraéro.

A organizacao transmite internamente as informag@essséarias para
apoiar o funcionamento do controle interno, inslesos objetivos
responsabilidade pelo controle.

A empresa disponibiliza politica de comunicacdo can alta
administracéo.

A empresa disponibiliza informagdes a todos os lerdas na empresa 14% | 29% | 57%

A organizagdo se comunica com 0s publicos extesabse assuntos g
afetam o funcionamento do controle interno.

Legendal — InsuficienteR — Regular;B — Bom;O — Otimo

38%| 62%

1)

62% | 38%

13% | 37% | 50%

Fonte - Elaboracao propria

Foram elaboradas também as tabelas 5 e 6, que dieamora percepcdo dos colaboradores e
gestores sobre as atividades de monitoramentc@da na empresa. Essas atividades visam
estimar e avaliar a qualidade dos controles intgraoverificar se elas estdo adequadamente
desenhadas e monitoradas.

Tabela 5 - Andlise descritiva das atividades de m@aramento na visdo dos operarios

DESCRICAO |l | R | B | O

A organizacao seleciona, desenvolve avaliacbesnt@® ou independent
para se certificar da presenca e do funcionameato admponentes q9% | 14% | 43%| 34%
controle interno.

A organizagdo avalia e comunica deficiéncias ndrotminterno, em temp
hébil aos responsaveis por tomar acdes corretivalsisive a estrutura q 9% | 14% | 46%| 31%
governancga e alta administracdo, conforme aplicavel

Confirmacdo de que as pessoas que avaliaram adadt¢ de controle,

fizeram de modo pontual, e com compreensdo totatompleta da 23% | 34%|43%
implicacOes de correntes desse tipo de confirmacao.
Comprovacao de que a documentagédo completa egreaigntida 6% | 20% | 40%| 34%

Documentacéo e comunicacéo relatadas sobre otadestilas avaliagdes. 6% | 24% | 29%|41%
Atividade da equipe de gerenciamento do progran@udgoles internos. |9% | 14% | 48%|29%

Atividade de auditoria interna. 6% | 17% | 29%| 48%

Legendail — InsuficienteR — Regular;B — Bom;O — Otimo
Fonte - Elaboracao propria

Para 25% dos colaboradores as atividades de mamiémito praticados na empresa é
“insuficiente” ou “irregular”, devido a falta de mwnicacdo transparente e abrangente,
principalmente na divulgacdo dos resultados e guael documentos, é o que também
apresenta a tabela 5.

A tabela 6, resultado da percepc¢ao dos gestoramradra que 13% dos gestores corroboram
com a percepcao dos colaboradores nos itens “ansofe”. Ratificando a deficiéncia na
comunicacdo. Contudo, as atividades de auditorgana, muito bem avaliada pelos gestores,
deixa a desejar para 23% dos colaboradores. Isscecem razdo da auditoria apontar apenas
as falhas, sem ao menos sugerir solugdes.
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Tabela 6 - Andlise descritiva das atividades de maaramento na visao dos gestores

DESCRICAO | R B [e)
A organizacdo seleciona, desenvolve avaliacfes int@st ou
independentes para se certificar da presenc¢a @rdwohamento do
componentes do controle interno.

A organizacdo avalia e comunica deficiéncias ndrointerno, en
tempo habil aos responséaveis por tomar agdes imasgeinclusive § 13% 62% | 25%
estrutura de governanca e alta administracao, noefaplicavel.

Confirmacdo de que as pessoas que avaliaram aisladtg d¢

63% | 37%

"

controle, o fizeram de modo pontual, e com comm&entotal, ¢ 13% 50% | 37%
completa das implicacdes de correntes desse tipordemacao.

Comprovacao de que a documentagdo completa epeeniantida | 13% 62% | 25%
Docgmgntagao e comunicacdo relatadas sobre ostadsl da 13% 37% | 50%
avaliacoes.

Athldade da equipe de gerenciamento do programacatgroles 13% 6206 | 2506
internos.

Atividade de auditoria interna. 25% | 75%

Legendal — InsuficienteR — Regular;B — Bom;O — Otimo
Fonte - Elaboracéo propria

5. CONCLUSAO

A pesquisa investigou a percepcao dos colaboradogestores sobre o sistema de controle
interno desenvolvido e aplicado em suas unidadasm Bso, utilizou-se de informacgoes
internas coletadas através relatorios produzidts setores administrativos e operacionais,
de resultado dos questionarios aplicados aos foédas que elaboram a informacéo e
tomam decisdes, bem como da comparacdo de algutiaasrsetoriais com as sugestdes
literarias

A empresa desenvolveu um sistema de controle mteimilar com o método COSO, mas
tem dificuldades em gerenciar a descrenca dos selaboradores e gestores quanto a
eficiéncia do mesmo em algumas rotinas. Entre ®daspmunicacéo”, elemento fundamental
para evolucao social e crescimento econémico. Arpidlizacdo do sistema é subutilizada,
culminando a decisdo da experiéncia profissionaladia gestor. Os alimentadores dos dados
do sistema, ndo recebem feedback de suas atividguksas os pontos de auditoria interna e
externa sem quaisquer sugestdes de melhorias.

Identificou-se também que embora a empresa nada tadbtado nenhuma estrutura de
controle interno literario, a mesma possui esteuggmelhante com o método COSO e de
acordo com a percepc¢do dos funcionéarios, a empuespre parcialmente o método, controla
0 caixa e o endividamento, mas deixa a desejamarai@ de clientes, quando subavalia a
provisdo para crédito de liquidacdo duvidosa e mtatmlidade € fragil no controle de
contingéncia fiscal.

A é4rea de TI responsavel pela harmonia da integrdo& sistemas, € fragil no controle de
acesso ao sistema, bem como nao registra as ag8essdarios com permissées mais
avancadas. Mas foi através do sistema de contitdend que a empresa reduziu as perdas
por roubos e melhorou a gestado de estoque e qeaal@ vendas, carro chefe da empresa,
realiza algumas operagbes comerciais fora dos eadid empresa, deixando a carteira de
contas a receber com indice de devedores duvidiespgente.

Na analise de comparabilidade a literatura, a esapapresentou satisfatério nivel de atencéo,
aos controles sugeridos, embora ainda existamatestque ndo atendem completamente, tais
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como, conferéncia das notas fiscais de vendas,op@dcdo das normas comerciais

praticadas e contabilizacdo imediata das vendas.

Com base nas informacdes obtidas, conclui-se qam@esa nao utiliza as informacoes

geradas pelo sistema de controle interno em suasods estratégicas e utiliza parcialmente
em suas decisdes operacionais. Ja quanto o greantlabilidade pelos colaboradores sobre
0s itens comunicacdo e credibilidade € insatigfatdsto ocorre por haver ruidos na

transparéncia, clareza abrangente e feedback. Aesmgstruturou-se com equipamentos e
pessoas qualificadas, mas néo utiliza a ferrandtantrole interno adequadamente.

Como sugestao para futuras pesquisas, recomentafentar os resultados apresentados
com outras unidades da federacdo em outros segsné&acomo industriais e prestadoras de
servico.
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