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Os controles assumem papel importante na continuidade do fluxo das operagdes
e informacgdes administrativas dao sustentabilidade aos processos gerenciais. Os
sistemas de controle internos constituem-se em ferramenta que pode orientar ou
nao, o sucesso de uma empresa. Se estes controles estido efetivamente
adequados podem servir de estratégias de gestdo, até porque os dados gerados
sdo confiaveis e orientam o rumo que a empresa esta seguindo. Desta forma,
buscou-se verificar quais as medidas de controles internos adequadas a empresa
em processo substituicio do modelo de gestdo familiar para administragdo
profissional? Em relacdo aos controles feitos pela empresa de transporte, pode-se
perceber que mantém caracteristicas proprias de uma empresa familiar, na qual
toda a administracdo e o controle estdo centrados nos seus proprietarios. A
empresa tem apresentado significativa expansdo e os métodos de controle
continuam, com pequenas diferengas, semelhantes ao inicio das atividades. Caso
haja a expansédo da empresa, havera necessidade de descentralizar as fungbes
administrativas para que haja um efetivo controle nas trés atividades centrais de
inerentes a empresa de transportes de cargas (logistica, sistemas de controle, e
finangas) requerem atengdo especializada. A sistematizagdo e integracdo dos
dados em todo o processo sdo fundamentais para que empresa tenha um
controle efetivo de suas atividades operacionais, administrativas e financeiras.

Palavras-chave: Empresa familiar. Modelos de gest&o. Sistemas de Controle.
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1 INTRODUGAO

Os problemas de Controles Internos encontram-se, na empresa moderna, em
todos os seus segmentos: servigos, vendas, fabricagdo, desenvolvimento, compras,
tesouraria. O exercicio de um adequado controle sobre cada uma dessas areas
assume fundamental importancia para que se atinjam os resultados mais favoraveis

e confiaveis tanto administrativos quanto financeiros.

Os controles assumem papel importante na continuidade do fluxo de suas
operacoes e informacdes administrativas, dao sustentabilidade aos seus processos
gerenciais. De uma forma mais ou menos sistematizada, toda empresa possui
alguma forma de controle interno. A diferenca basica € que estes podem ser
adequados ou nado. A fungdo de contabilidade como instrumento de controle
administrativo é hoje altamente recomendada. Um sistema de contabilidade que n&o
esteja apoiado em um Controle Interno eficiente, até certo ponto, contribuir, uma vez
gue nao é possivel confiar nas informagdes contidas em seus relatorios. Informagdes
contabeis distorcidas podem incidir em conclusdes erradas e pouco tem a danosas

para a empresa.

A preocupagdo da auditoria de gestdo, enquanto acompanhamento do
sistema de apoio ao processo de tomada de decisdes, devera sempre estar focada
para obtencdo de informag¢des que possam ser utilizadas como um diferencial da

empresa frente aos seus competidores e ao alcance de seus proprios objetivos.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A Contabilidade estuda e controla o patriménio da entidade, com o objetivo de
demonstrar e fornecer informag¢des sobre a sua estrutura e composicdo gerando
informacdes destinadas a seus usuarios, administradores ou proprietarios, ou mesmo

para aqueles que gostariam de investir na empresa.

A auditoria interna é a técnica que busca examinar a integridade,

aprimoramento e eficacia das normas internas por meio de um conjunto do
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procedimento técnico que tem por objetivo examinar o problema financeiro, sendo,

portanto, co-responsavel pelos seus resultados.

Tem a responsabilidade de prestar informacées a diregdo da empresa,
conselho administrativo tais como: analise; avaliacdo; recomendacdo, e outras
contribuicdes que sejam oportunas na correcdo de eventuais problemas internos,
visualizados pelas técnicas de auditoria interna. Para isto, é necessario que haja um

efetivo sistema de controle interno.

Conforme Chandler (1998) os sistemas de contabilidade e controle foram
desenvolvidos a partir do momento que os administradores, para exercer
efetivamente as fung¢des primordiais de coordenacédo, monitoracdo e alocagcédo nas

empresas, desenvolveram novos métodos para exercer tais fungoes.

Na medida em que as organizag¢des se expandem, o risco de perda de valores
aumenta, as empresas se diversificam, acentuando a competitividade. Com isso, ha a
necessidade de informagdes confiaveis para qualidade da gestdo do negocio. Dai a

importancia do controle interno que merece atencao especial no ato da sua elaboragao.

Uma empresa que se encontra na fase de transicdo de gestdo familiar para
uma gestao profissional, precisa reorganizar as formas de controle interno, e as
informagdes geradas a partir deles. Isso por que, enquanto as informagdes sao
controladas e emitidas por seus proprietarios sdo consideradas confiaveis. A partir
do momento que sdo delegadas fungbes a terceiros é precisa ter maior controle
sobre elas, para que ndo gerem desvios e/ou desconfiancas. E preciso garantir que
as informagdes geradas possam dar continuidade do fluxo de suas operagbes e

informagdes sustentar os seus processos gerenciais

Os sistemas de controle internos constituem-se em ferramenta que pode
garantir ou ndo, o sucesso de uma empresa. Se estes controles estao efetivamente
padronizados podem servir de estratégias de gestéo, até porque os dados gerados

sao confiaveis e orientam o rumo que a empresa esta seguindo.
Para tanto, se questiona:

» Quais as medidas de controles internos adequadas a empresa em
processo substituicdo do modelo de gestdo familiar para administragcao

profissional?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Verificar quais as medidas de controles internos adequadas ao processo de
mudang¢a de modelo de gestédo familiar para administrag&o profissional.

1.2.2 Objetivos especificos:

a) identificar as formas de controle interno existentes em uma empresa de
transporte de cargas com modelo de gestdo familiar quanto aos registros de

controles internos;

b) rever formas de controle na passagem de uma administragdo familiar para

um modelo de gestéo profissional em uma empresa de transporte de cargas;

c) propor um sistema de controle interno para o caso de expansao da

empresa de transporte de cargas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente com a globalizagdo da economia, a informagdo assume real
importancia equiparando-se aos recursos de producido, materiais e financeiros. Ter
um sistema de informagéo rapido e confiavel traz auxilia a gestdo na tomada de
decisdo. Se estas informagdes nao forem apoiadas num sistema de controle interno
eficaz, pode tornar a empresa vulneravel, porque as informagdes geradas podem
conter erros levando a empresa a grandes prejuizos. O processo de transicdo de
uma empresa familiar para uma empresa profissional, requer cuidados especiais e
ao mesmo tempo, a conscientizacdo dos gestores para que se descentralize o

poder.
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1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para atender os objetivos propostos neste trabalho, serdo descritos a seguir

os procedimentos metodoldgico.

A qualidade de uma pesquisa, depende dentre outros fatores, do trabalho
metodoldgico desenvolvido pelo pesquisador. “A investigacéo cientifica depende de
um conjunto de procedimentos técnicos e intelectuais para que seus objetivos sejam
atingidos” (GIL, 1999, p. 26). Este conjunto de procedimentos € chamado de
método cientifico, que € aplicar uma linha de raciocinio légico em todo o seus
desenvolvimento que é chamada de metodologia do estudo. A Metodologia é a
explicacdo minuciosa, detalhada, rigorosa e exata de toda acdo desenvolvida no

método (caminho) do trabalho de pesquisa.

Percebe-se que a metodologia € a grande responsavel pela coleta |
organizacgdo, analise e conclusao de qual, como e quando determinado método é o
mais indicado para se alcangar os objetivos. Galiano (1979, p. 6) elucida, dizendo
que “método é um conjunto de etapas, ordenadamente dispostas, a serem vencidas
na investigagcédo da verdade, no estudo de uma ciéncia ou para alcangar determinado

fim.” Desta maneira pode-se entender o método como um "caminho" pré-
estruturado, capaz de fornecer pontos-chave para o sucesso da pesquisa em
questao. O método pode ainda ser de natureza indutiva como explica Marconi (1990
apud ANDRADE, 2003 p.131) o método indutivo € “[...] a cadeia de raciocionio

estabelece conex&o ascendente, do particular para o geral.”

Quanto a natureza da pesquisa € do tipo aplicada, motivada pela necessidade
de solucionar eventuais problemas no sistema de controle interno do setor

financeiro, através das aplicagbées da auditoria interna.

Quanto a forma é qualitativa, pois a interpretacdo dos fenbmenos e a
atribuicdo dos significados sdo significados basicos, e por ndo requerer dados
métodos e técnicas estatisticas, sendo o ambiente natural a fonte direta dos dados,
tendo como foco principal o processo de como acontecem os sistemas de controle
da empresa (SILVA, et al. 2006).

Quanto aos objetivos é do tipo exploratéria-descritiva porque “visa
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proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicita e construir hipoteses”. Envolve levantamento bibliografico acerca do tema,
andlise dos sistemas ja existentes e entrevistas com pessoas que possuem
experiéncia pratica (SILVA et al. 2006, p. 123).

Optou-se pela implementagdo de um estudo de caso que segundo Beuren
(2003, p. 95) é definido como “concentrado em um unico caso. Esse estudo tem a
preferéncia por pesquisadores que pretendem aprofundar conhecimentos sobre

determinada situagao especifica”.

Os dados serao coletados de forma direta por meio da anadlise de
documentos, nas dependéncias da empresa objeto deste estudo e, para tanto,

seguir-se-a os seguintes procedimentos.

Em primeiro lugar sera realizado pesquisa bibliografica para a fundamentar o
estudo A seguir se descrevera os dados acerca do sistema de controle de uma
empresa de transportes de carga com administragdo familiar. Depois desta etapa
sera elaborado relatério final, indicando um sistema de controle caso haja a

expansao da empresa, a luz referencial tedrico.

1.5 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa se limitara a analisar os sistemas de controle internos de empresa
de gestao familiar, sem pretensdo de emitir dados estatisticos acerca de faturamento
e propor possiveis alternativas de controle, caso acontega a expansao e a empresa

tenha que adotar um modelo de gestao profissional.

1.6 ESTRUTURAGAO DO TRABALHO

O trabalho de se constitui em 5 capitulos, assim distribuidos: o capitulo1
apresenta o tema-problema, objetivos, metodologia do estudo e a delimitacdo da
pesquisa; o capitulo 2 apresenta a fundamentagao tedrica a cerca das varias formas
de controle interno e sistemas de controle. O capitulo 3 descreve as formas de

controle interno efetuados em uma empresa de transporte de carga. O capitulo 4 as
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propostas de controle visando a sua expansao e no capitulo 5, as consideragdes
finais acerca do tema estudado.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A fundamentagao tedrica consiste numa busca do aprofundamento acerca
do tema proposto para o estudo. Para isto, se procurara aprofundar os conceitos
e orientagdo acerca de auditoria (interna, objetivos da auditoria e sua
importancia), controle interno (sua importancia, objetivos, principios e
responsabilidades), sistemas de controle interno, modelos de gestdo (familiar e

profissional).

2.1 MODELOS DE GESTAO FAMILIAR

Para definir-se uma empresa familiar, € preciso considerar a relagao
propriedade e gestdo, ou seja, aquela em que um ou mais membros de uma
familia exercem a maior parte do controle administrativo por ser(em)
proprietario(s) da maior parte do capital. A gestdo é exercida com base na
propriedade e existe perfeita relacdo entre ambas. Além disso, ha o estilo com

que a empresa € administrada.

Martins et al. (1999, p. 33), entendem que o critério mais adequado esta na
relagcdo entre propriedade e controle. A empresa familiar tradicional deve ser
definida como aquela em que um ou mais membros de uma familia exerce(m)
consideravel controle administrativo, pelo fato de possuir(irem) parcela expressiva
da propriedade do capital. Existe estreita relagdo entre propriedade e controle,

sendo o controle exercido justamente com base na propriedade.

Uma analise da empresa familiar a nivel mundial revela grande
heterogeneidade, tanto no seu tamanho e grau de competitividade quanto nos
ambientes econbmicos em que atua. Existem desde pequenas e médias
empresas, especializadas e altamente competitivas, ocupando posicdes de
destaque em nichos do mercado mundial, enfrentando os desafios postos pela
globalizagéo, até grandes conglomerados que cresceram e se acomodaram em

mercados protegidos e que precisam reformular suas atividades para concorrer
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num regime de abertura econdmica (LETHBRIDGE, 2008)

Lethbridge (2008) destaca a grosso modo, trés tipos basicos de empresa
familiar: a tradicional, que mais corresponde ao esteredtipo da instituicdo, o
capital é fechado, existe pouca transparéncia administrativa e financeira e a
familia exerce um dominio completo sobre os negocios; a hibrida, onde o capital é
aberto, mas a familia ainda detém o controle, havendo, contudo, maior
transparéncia e participagdo na administragao por profissionais nao-familiares; e a
de influéncia familiar, em que a maioria das ag¢des estd em poder do mercado,
mas a familia, mesmo afastada da administracdo cotidiana, mantém uma

influéncia estratégica através de participagao acionaria significativa.

A empresa familiar, nas suas diversas formas, ocupa um espaco
importante em economias industrializadas e emergentes. Todavia, é inegavel que
a empresa familiar tradicional, avessa a socios e executivos externos, dificiimente
sobrevivera pressionada pela abertura de mercados e pela globalizagédo/

regionalizagao.

Diniz (2008) diz que as empresas familiares sdo a base de sustentagao da
economia, pois todas nascem, crescem e se perpetuam a partir de uma iniciativa
de algum membro de uma familia que, vislumbrando uma oportunidade, iniciou o
seu préprio negocio. A primeira geragdo da a empresa familiar € agil, rapida,
eficiente. Porque o poder de decisdo é centralizado numa unica pessoa e seu
foco esta na viabilizagdo e no crescimento do empreendimento. Numa empresa
familiar existem aspectos fundamentais a serem cuidados: a familia, a

propriedade e a gestao do negdcio.

Mascarenhas e Lemos (2003, p. 40) dizem que:

A intersegéo dos elementos familia, gestdo e propriedade é influenciada
por fortes lagos de ordem sentimental. Quando é necessario alterar a
dinamica entre eles, os conflitos entre os interesses de cada um deles
aumentam consideravelmente, podendo tomar proporgdes devastadoras.
Posigdes conflituosas em geral refletem negativamente, levando a
descapitalizacdo, a falta de disciplina, a utilizacdo ineficiente dos
administradores n&o familiares contratados, ao excesso de
personalizagdo dos problemas administrativos e de sucessao, entre
outros.
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Outro ponto analisado por Mascarenhas e Lemos (2003) referem-se ao
proprietario-gestor, especialmente quando ele é o fundador da empresa. A
relacdo dele com a empresa sao permeadas de sentimentos e emogdes, além da
disponibilizada sem limites para o trabalho fazendo da empresa uma extensao de
sua vida. E dificil para o proprietario-gestor delegar fungées, dividir trabalho e

especialmente, tomar a decisdo de aposentar um dia.

Um dos caminhos apontados por Mascarenhas e Lemos (2003) é a
profissionalizacdo administrativa para permitir tempo de vida mais longo as
politicas de negdcio. Tornando-as mais independentes dos planos de sucessao
dentro da propria familia.

2.2 MODELOS DE GESTAO PROFISSIONAL

Com as transformacdes que se operam no mundo empresarial o tema
gestao tem ocupado cada vez mais espago e a busca por modelos que se
adaptem a realidade de cada empresa tem se tornado inevitavel. Mas como saber

se a gestdo da empresa esta no rumo certo?

Santos et al (2008) diz as empresas para manterem-se competitivas no
mercado, forgadas pelos modelos de gestdo mundial, tiveram que buscar novas
idéias e praticas gerenciais. Varias etapas histérias marcaram a evolugdo dos
modelos de gestdo, que comegaram a se destacar a partir da revolugao industrial,
marcadas fortemente pela segunda guerra mundial, quando o Japao teve que
reconstruir o pais forcando também os ocidentais a repensarem seus modelos de
gestdo. Nas ultimas décadas os modelos que gestado baseados na qualidade e na
competitividade, que mais se destacam, sdo: Administracdo Japonesa;
Administracido Participativa; Administracdo Empreendedora; Administragao

Holistica; Corporacéo Virtual.
a) Administracao Japonesa

Deming (1990, p, 353) diz que “0 mundo inteiro conhece muito bem o
milagre do Jap&o e sabe que este milagre comegou com um choque em 1950.
Antes disso, a qualidade dos bens de consumo japoneses tinha granjeado, no
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mundo todo, uma fama negativa, de produtos mal feitos e baratos [...]”

Deming (1990) diz que a resposta dada pelos japoneses é que a qualidade

era vital para a exportagcao e que eles poderiam empreender a mudanga. A partir

de entdo, as empresas japonesas comegam a praticar um conjunto de idéias

inovadoras de gestdo que passarao a revolucionar o modo de administrar uma

empresa. As principais praticas, apontadas por Santos (2008, p. 5) sao:

a)

b)

c)

d)

e)

f)
9)

h)

Qualidade Total (Total Quality Control) sobre o processo de
produgcdo (ao invés de focar a qualidade no produto), visando
satisfazer a expectativa do cliente;

Circulos de Controle de Qualidade (CQC): grupos informais de
trabalhadores que espontaneamente passam a buscar solugdes
criativas para os problemas da area ou da empresa;

Método "Ringi" de Decisdo: trata-se da decisdo consensual, obtida
através do comprometimento individual com o resultado ou meta
decidida pelo grupo.

Just-in-Time: integragdo da empresa com seus fornecedores,
permitindo a eliminagdo de estoques com o suprimento atendido no
momento da utilizagdo dos componentes na produgao;

Kanban: sistema de programacéo e controle de produgédo que visa
"enxugar" atividades-meio que ndo agregam valor ao cliente
(supervisao, controles administrativos e outros). A produgao é auto-
gerenciada através de cartbes ou painéis, permitindo o
encadeamento de todas as atividades do processo, "puxando" a
producgao;

Kaizen: filosofia da melhoria continua, que objetiva sustentar e
garantir a qualidade através de pequenas melhorias no processo;
Manufatura Flexivel: sistema de producdo que permite a fabricagédo
simultdnea de varios modelos e especificagdes de produtos,
atendendo demandas individualizadas dos nichos de mercado;
Keiretsu: sistema empresarial caracterizado pela atuagao em redes
verticais e horizontais de parceria, integrando todos os fornecedores
da cadeia produtiva através da subcontratagéo industrial;

b) Gestao participativa

Segundo Maranaldo (1989, p. 60),

[...] Administracdo Participativa € o conjunto harménico de sistemas,
condi¢gbes organizacionais e comportamentos gerenciais que provocam e
incentivam a participagdo de todos no processo de administrar os trés
recursos gerenciais (Capital, Informagcdo e Recursos Humanos),
obtendo, através dessa participagdo, o total comprometimento com os
resultados, medidos como eficiéncia, eficacia e qualidade.

Seguindo este conceito, antes de implantar um processo participativo numa

empresa, é necessario harmonizar trés aspectos:

a) seus sistemas (producdo, comercializagdo, recursos humanos,
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administracdo e finangas, entre outros): se ha conflitos de estilos
diferentes de gestdo entre estes sistemas, é dificil implantar a gestédo
participativa numa empresa;

b) condigdes organizacionais: € preciso flexibilizar a estrutura
organizacional, com menor numero de niveis hierarquicos e normas
mais adaptaveis;

c) comportamentos gerenciais: certamente € o mais importante dos trés,
pois 0s gerentes serao os principais mobilizadores das pessoas para o

processo participativo.

c) Administracao Empreendedora

Barreto (1998) define empreendedorismo como a habilidade de se
conceber e estabelecer algo partindo de muito pouco ou quase nada. O autor ndo
atrela esta capacidade a uma caracteristica de personalidade, ja que considera o
empreendedorismo como um comportamento ou processo voltado para a criagao
e desenvolvimento de um negdcio que trara resultados positivos. Em outras
palavras, empreender & conseguir criar valor através do desenvolvimento de uma

empresa.

Shumpeter (apud CRUZ-JUNIOR et al. 2006) ) por sua vez, definiu o
empreendedor como sendo o agente do processo de “destruigdo criativa”,
entendido como o impulso fundamental que aciona e mantém em marcha o motor
capitalista, constantemente criando novos produtos, novos mercados e
sobrepondo-se aos antigos meétodos menos eficientes e mais caros,
revolucionando sempre a estrutura econdmica, destruindo sem cessar a antiga e,

continuamente, criando uma nova.

Kaufmann (1990) enfatiza que a capacidade empreendedora esta na
habilidade de inovar, de se expor a risca de maneira inteligente, e de se ajustar as

rapidas e continuas mudangas do ambiente de forma rapida e eficiente.

Para Filion (1999) um empreendedor € uma pessoa que imagina,
desenvolve e realiza visbes, além de ser uma pessoa criativa, marcada pela

capacidade de estabelecer e atingir objetivos, mantendo um nivel de consciéncia
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do ambiente em que vive e utilizando-o para detectar oportunidades de negdcios.

O modelo empreendedor de gestdo ndo € o unico a desenvolver
instrumentos e praticas que estimulam a criatividade e a inovagao na empresa; ao
mesmo tempo, ele ndo exige exclusividade quanto a abordagem ou estilo de
gestdo. Dada a sua flexibilidade, facilmente se acopla ou complementa a outras
novas abordagens da administragdo (modelo participativo ou holistico, por

exemplo).

No entanto, o modelo empreendedor exige alguns cuidados na sua
implantagdo. Por exemplo, a experiéncia em algumas grandes empresas
americanas evidenciou que a abordagem do "intrapreneur" (PINCHOT III, 1989),
atuando isoladamente, ndo é a mais adequada; deve-se incentivar a inovagéo,
assim, através de equipes empreendedoras. Para tanto, desenvolver liderangas e
implantar politicas transparentes de Recursos Humanos, visando estimular a

inovacao e recompensa-la, sdo condigdes fundamentais para o éxito do modelo.
d) Administragao Holistica

Capra (apud SANTOS, 2008) tem sido um dos maiores influenciadores da
visdo holistica: ele mostra as grandes mutagdes pelas quais passa a sociedade -
na tecnologia, na educagdo, na economia, na medicina, na psicologia, na
ecologia, entre outras grandes areas - e a mudanga de valores que afetam
aspectos como a individuagao, a criatividade, a flexibilidade, a informacéao, a
autonomia, entre outros valores, cuja mudancga afeta tanto organizagdes como as

pessoas.

Para Santos (2008), as principais caracteristicas da administracéo

holisticas sao:

a) Quanto aos obijetivos: integragdo dos objetivos organizacionais com os

objetivos individuais de auto-realizagao pessoal e profissional.

b) Quanto a estrutura: a organizagdo passa a nao depender de uma
estrutura formal, sendo baseada em diversas células autbnomas de

producao (ou de servigos), resultando numa estrutura policelular.

c) Quanto ao comportamento individual e grupal: a equipe procura
desenvolver a "visdo do todo" do seu conjunto de processos e tarefas;
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assim, obtém-se o comprometimento individual (com a equipe e/ou

organizacgao) e a satisfagdo no trabalho (realizag&o profissional).

Rodizio de fung¢des - job rotation: ndo ha especialistas e nem cargos

formais; os funcionarios passam a ser polivalentes ou multifuncionais.

e) Corporagao Virtual

Segundo Davidow e Malone (1993 p. 4),

a corporagao virtual comegou com uma visdo de futurélogos, chegou a
possibilidade para os teéricos de administragdo e hoje tornou-se uma
necessidade econOmica para os executivos das empresas... tudo em
pouco mais de dez anos. Este fato ndo s6 salienta a inevitabilidade deste
novo modelo empresarial, mas também sugere o senso acelerado de
tempo que ira caracteriza-lo.

Tratando-se de um modelo emergente de gestdo empresarial, as praticas e

instrumentos aplicados por uma corporacgao virtual ainda ndo estao consolidados,

apesar da rapida evolugao propiciada pela tecnologia de informagéo nos ultimos

anos. No entanto, Santos (2008) diz ja ser possivel descrever algumas das

principais caracteristicas que estas praticas estdo assumindo, tanto a partir das

poucas experiéncias ja existentes, como da evolugdo prevista para tais

organizacgoes:

f)

9)

capacidade para entregar, rapida e globalmente, uma grande variedade
de produtos sob medida;

servigos "incluidos" nos produtos como valor agregado ao cliente;
envolvimento dos clientes e fornecedores no desenvolvimento dos
produtos (engenharia simultanea);

bancos de dados atualizados sobre os clientes, produtos, fornecedores,
metodologia de projeto e produgéao, visando atender o cliente em tempo
real;

sistemas de informagdes integradas a rede de clientes e fornecedores,
levando as empresas a operarem em networkings;

cargos desvinculados do poder: fungdes gerenciais e operacionais
serao intercambiaveis;

empresa em continua transmutacao, permitindo ambientes virtuais de
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trabalho (tele-trabalho);

h) acumulagdo de praticas gerenciais desenvolvidas em outras
abordagens inovadoras de gestdo, como fornecimento Just-in-Time,
equipes de trabalho, fabricagcédo flexivel, simplificagdo organizacional,
CAD, qualidade total, entre outros;

i) acordos de cooperagdo possiveis com concorrentes, visando
compartilhar investimentos em tecnologia ou de custos operacionais
(compras conjuntas, infra-estrutura de transporte, armazenagem e

comunicacéo, entre outros).

2.3 AUDITORIA

A contabilidade também tem se desenvolvido muito nos ultimos anos, e
conceitos de gestéo, qualidade, planejamento estratégico tem sido incorporado na
prestacdo de servigos contabeis, onde os contadores, a cada dia que passa,
contribuem efetivamente com informagdes para a tomada de decisbes das
empresas. Neste contexto, um dos ramos da contabilidade, que é a auditoria, vem
mostrando também a sua evolugdo com base em conceitos mais avangados, que
permitem as organizagdes, minimizar os riscos relativos a sua administragao
presente e futura, garantindo a perpetuagdo dos negdcios das organizagdes
(CORDEIRO, 2007) .

A pratica da auditoria tem-se constituido em estratégias de gestdo, por
buscarem obter formas de sistemas de controle que gerem informagdes precisas
e confiaveis. Sua necessidade passou a ter fundamental importancia devido ao
crescimento das empresas, que segundo Attie (1998, p. 29), no Brasil,

aconteceram devido:
a) filiais e subsidiarias de firmas estrangeiras;

b) financiamento de empresas brasileiras através de entidades

internacionais:

c) crescimento de empresas brasileiras e necessidade de
descentralizacao e diversificagao de suas atividades econémicas;
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d) evolugdo do mercado de capitais;

e) criacdo das normas de auditoria promulgadas pelo Banco Central do
Brasil em 1972; e

f) criacdo da Comissao de Valores Mobilidrios e da Lei das Sociedades

Anbénimas em 1976.

Franco (1992, p. 174), define auditoria como sendo “aquela realizada por
profissional liberal, independente, sem vinvulo de emprego com a entidade
auditada e que podera ser contratado para a auditoria permanente ou eventual’ e
0 objeto auditado é o conjunto de todos os elementos de “controle do patriménio
administrativo, os quais compreendem registros contabeis, papéis, documentos,
fichas, arquivos e anotagbes que comprovem a veracidade dos registros e a

legitimidade dos atos da administracéo” (p.25)

Auditoria pode ser definida como o conjunto de procedimentos e técnicas
que revisa a contabilidade, através de documentos, e busca a fidedignidade do
balanco e das demonstragdes financeiras, que para Attie (1998, p. 25) “[...]é uma
especializacdo contabil voltada a atestar a eficiéncia e eficacia do controle
patrimonial implantado com o objetivo de expressar uma opinido sobre

determinado dado”.

Através destes procedimentos a contabilidade pode demonstrar a situagéo
e os resultados de determinado periodo. Todo procedimento contabil devem ser

fundamentados nos principios fundamentais da contabilidade.

De acordo com Franco e Marra (2001, p. 26), auditoria € uma “técnica
contabil que através de procedimentos especificos que lhe sido peculiares,
aplicados no exame de registros e documentos com o controle do patrimdnio de

uma entidade]...]".

Sa (1998) define auditoria como uma tecnologia contabil aplicada ao
sistematico exame dos registros, demonstracbes e de quaisquer informes ou
elementos de consideragao contabil, visando a apresentar opinides, conclusoes,
criticas e orientagdes sobre situagbes ou fendbmenos patrimoniais da riqueza,
publica ou privada, quer ocorridos, quer os que estdo ocorrendo ou prospectados
e diagnosticados.
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De acordo com o vinculo entre o auditor e a entidade auditada, a auditoria

pode ser classificada em: auditoria externa e auditoria interna.

2.3.1 Auditoria Interna

Na auditoria interna, o auditor tem menor grau de independéncia por ser
funcionario da entidade e seu trabalho, em conseqiéncia, é realizado de forma
continua, com maior volume de testes. A auditoria interna € uma atividade
exercida por um colaborador da prépria empresa, devendo acompanhar
permanentemente o desempenho da mesma e fazer a anadlise dos fatos
contabeis, que segundo Crepaldi (2000, p. 41) “constitui o conjunto de
procedimentos que tem por objetivo examinar a integridade, adequacéo e eficacia
dos controles internos e das informagdes fisicas contabeis, financeiras e

operacionais da entidade”.

O principal objetivo de uma auditoria interna é auxiliar os membros da
administragao no desempenho de suas fungdes, ndo estando subordinado e néo
exercendo fungdes onde ira examinar os trabalhos. Por isso mesmo a auditoria
interna é voltada para o acompanhamento dos sistemas de controle internos e a
qualidade de desempenho das areas em relagao as suas atribuicées, procurando

avaliar a eficiéncia e a eficacia destes sistemas (MELLO, 2007)

Portanto, a auditoria interna fornece analise, avaliacdo, recomendacgao e
assessoria relativa as atividades examinadas, colaborando com a administracao,
identificando se os procedimentos internos e politicos definidos pela companhia e
pelos controles internos, estdo sendo seguidos e se as transagles realizadas

estdo em conformidade com os critérios pré-definidos (ATTIE, 1992).

2.3.1.1 Objetivos da auditoria interna

Attie (1998, p. 42) aponta que a auditoria interna na empresa visa
resguardar e salvaguardar seus interesses. Constitui-se uma politica que tem por

finalidade fornecer aos administradores, em todos os niveis, informag¢des que o
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auxiliem a controlar as operacgdes e atividades pelas quais sao responsaveis.

A Auditoria Contabil objetiva obter elementos comprobatorios suficientes
que permitam opinar se os registros contabeis foram efetuados de acordo com os
principios fundamentais de Contabilidade geralmente aceitos, com o Plano de
Contas da Entidade e se as demonstra¢des contabeis, deles originadas, refletem,
adequadamente, a situacdo econémica e financeira do Patriménio e os resultados
do periodo administrativo examinado.

Tem a finalidade de aferir os controles internos e a finalidade de emitir
opinido sobre a gestdo quanto aos aspectos de eficiéncia e eficacia procurando
auxiliar a administracdo na geréncia e nos resultados, por meio de
recomendacgdes que visem aprimorar os procedimentos e melhorar os controles
internos administrativos.

Sendo assim, um auditor interno tem como objetivo avaliar os controles
internos contabeis para constatar a fidedignidade nos demonstrativos
apresentados e verificar a eficiéncia das operagdes da empresa. O auditor interno
serve como um revisor do trabalho e detector de falhas no sistema de Controle
Interno da empresa, e também o papel de sugerir agdes de melhoria.

Collela e Victor (apud REZENDE; FAVERO, 2004), apresentam
esquematicamente os objetivos dos auditores interno, sendo que atuam no sistema,
nos seus planos de organizagao e nas politicas de procedimentos com os objetivos
de proteger os ativos, dar confiabilidade aos dados contabeis, promover a eficiéncia

operacional e aderi-las as politicas de administragdo das empresas.

Auditor Interno X Sistema

Plano de Organizagiio <— Sistema

Politica de Procedimento

PARA com base nos seguintes objetivos verificar se ha

*Protegdo dos ativos
*Confiang¢a nos dados contabeis
*Eficiéncia operacional
*Adesdo as politicas da administracéo

Objetivos

Figura 1 — Auditor interno versus sistema
Fonte: Colella (apud REZENDE; FAVERO, 2004, p. 35)
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O auditor interno tem a fungcdo importante numa empresa, no entanto, ele
nao deve deixar que a cultura da organizacéo prejudique a eficiéncia do controle
interno planejado. Para isso, deve acompanhar diariamente o procedimento da
empresa, verificando se os cumprimentos dos procedimentos estdo adequados e

se atinge os objetivos propostos, tornando-a mais competitiva.
Para Crepaldi (2000, p. 42)

o0 papel da auditoria interna é auxiliar todos os membros da
administragdo no desempenho efetivo de suas fungdes e
responsabilidade, fornecendo-lhes analises, apreciagcbes e comentarios
pertinentes as atividades do negdcio em que possa util a administragao.

Ja Attie (1992) diz que a auditoria interna tem a fungdo de desenvolver
suas tarefas em todas as empresas associadas, de carater permanente e em
todos os locais aplicaveis, analisando a politica, procedimentos, usos e costumes,
documentagao, sistemas e métodos para buscar a eficiéncia, o aprimoramento e
a padronizagao dos controles aplicaveis as operacgdes e atividades pertinentes a

empresa.

2.3.1.2 Importéancia da auditoria interna

Quando uma empresa apresenta um crescimento em todos os setores, ha
necessidade de ampliacdo da parte fisica da empresa, com a abertura de filiais,
numero de colaboradores, etc. O proprietario que administrava sozinho fica
impossibilitado de controla-la como fazia na época em que se restringia a apenas
uma unica estrutura empresarial. Constatando-se a sua impossibilidade, recorre
para outros colaboradores, entre eles, o auditor interno, que ira auxilia-lo na
melhoria dos negocios mostrando-lhes as areas problematicas e prestando

servico a toda a empresa.

De acordo com Attie (1992, p. 26) “uma empresa, devido o crescimento de
sua atividade econbmica, passou a dispor de inumeros funcionarios e de outras
filiais em diversos locais distintos e distantes, o controle exercido, unica e

exclusivamente pelo proprietario tornou-se inviavel”.

A partir desse momento, a administracdo passa a necessitar de alguém
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que lhe afirme que os controles e as rotinas de trabalho estdo sendo
habitualmente executados e que os dados contabeis, com afetividade merecem
confianca. A auditoria interna neste momento € concebida. Toma forma
embrionaria como uma atividade necessaria a organizagao e desenvolve geréncia
ativa, concedendo-lhe alternativas de geréncia, de controle, assessoria e

administragao.

E objetivo da auditoria interna, ndo sé observar como os controles internos
funcionam, mas, especialmente, “a qualidade dos registros e segurancga destes
(especialmente nos sistemas informatizados, onde a entrada e a saida de dados
podem criar problemas de confiabilidade)” (SA, 1998, p. 470).

Nao adianta a empresa implantar um sistema de controle interno sem que
haja verificagdo se esta sendo cumprido o que foi determinado no sistema, por
todos os envolvidos ou se o sistema ndo deveria ser adaptado as novas

circunstancias.

2.4 CONTROLE INTERNO

Schirhaus (2002) diz que ha a necessidade das empresas trabalharem a
realidade econ6mica das suas empresas e da necessidade de modernizar sua
estrutura e métodos de organizacdo impulsionaram as empresas a estudarem

sobre controles internos

Araujo (1998, p. 5), cita a definicdo de Controle Interno emitida pelo
American Institute Certicado Public Accountants (AICPA):

O controle interno compreende o plano de organizagdo e o conjunto
coordenado dos métodos e medidas adotados pela empresa, para
salvaguardar seu patrimbnio, conferir exatiddao e fidedignidade dos
dados contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a
obediéncia as diretrizes tragadas pela administragdo da companhia.

Nesta definicdo pode-se perceber que a fungdo do controle interno, é
ajudar a empresa a estar munida de informagdes confiaveis para auxiliar tomada

de decisdo pela gestdo da empresa seja baseado em dados reais, a0 mesmo
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tempo, pressupde que para que haja estes informagdes € necessario que se
estabeleca planejamento, objetivos e metas a serem cumpridas. Seria uma

ferramenta a servigo da gestao.

Para Almeida (2003, p. 63) o “controle Interno representa em uma
organizagédo o conjunto de procedimentos, métodos ou rotinas com os objetivos
de proteger os ativos, produzir dados contabeis confiaveis e ajudar a

administragao na condugéo ordenada dos negécios da empresa’.

Ja para Attie (1998, p.110) “controle interno compreende o plano de
organizagdo e o conjunto coordenado de métodos e medidas, adotados pela
empresa, para proteger seu patriménio, verificar a exatidao e a fidedignidade de
seus dados contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a politica

tracada pela administracao”.

O controle interno no entendimento da IBRACON (1996) é o processo de
rotinas, de natureza administrativa ou contabil, destinados a fazer com que, na
empresa, o0s colaboradores respeitem e comprometam-se com as politicas
tracadas pela alta administragao, que os ativos tenham sua integridade protegida,
que as operacgdes sejam adequadamente registradas na sua totalidade e que os
registros contabeis sejam fidedignamente retratadas pelas demonstragbes

financeiras.

O sistema de controle interno deve considerar a protecdo dos ativos mais
relevantes, a despesa de controle proporcional aos riscos envolvidos, a adesao
do pessoal as politicas centrais e a divulgagao dessas politicas, para que elas se
tornem “naturais” para os funcionarios, existéncia de controles alternativos para
implantacdo quando os sistemas teoricamente recomendados que nao se
adaptam a realidade da empresa, optando pelo modo mais simples que garanta a
facilidade e a compreensao das normas e rotinas, verificando ainda o custo

minimo para cada operagao.

Conforme Almeida (1996, p. 50), “os controles internos se dividem em duas

categorias: a) controles administrativos; b) controles contabeis”.

Para Cook e Winkle (apud REZENDE; FAVERO, 2004, p. 36) controles

administrativos: “sdo os procedimentos e os métodos que dizem respeito as
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operacdes de uma empresa e as suas politicas, diretrizes e relatorios; relacionam-

se apenas indiretamente com as demonstragdes financeiras”.

Os controles internos tém como finalidade fornecer a contabilidade dados
corretos, objetivando a escrituragdo exata dos fatos ocorridos, e que sejam
evitados desperdicios e erros. E importante também que estes controles tenham
alcance suficiente para detectar qualquer irregularidade quando esta ocorrer. O
Controle Interno aplicado e monitorado de forma continua dentro da organizagao

tem o efeito preventivo sobre os procedimentos por ela adotados.

Sa (1998) define controle administrativo como as agbes voltadas a
eficiéncia operacional e a vigilancia gerencial, e que so6 indiretamente aparecem
nos registros contabeis, e compreende o plano de organizagdo e todos os

métodos e procedimentos relacionados a eficiéncia operacional da empresa.

Ja os controles contabeis “sdo procedimentos e plano de organizagdes
pertinentes a salvaguarda do ativo da empresa e garantia de que as contas e os
relatorios financeiros sdo merecedores de confianga” (COOK; WINKLE apud
REZENDE; FAVERO, 2004, p. 36).

Sa (1998, p. 106) define como sendo as: “aqueles que se relacionam
diretamente com o patrimdnio e com os registros e demonstragdes contabeis que
eles dizem ser demonstragbes financeiras”, cujos objetivos sao elaboragéo
periddica de demonstragbes administrativas e financeiras e manutengao contabil

das empresas.

Para Migliavacca (2002, p. 19) um sistema satisfatério de controles
internos contabeis deve incluir:

1. Um planejamento organizacional que permite uma apropriada
segregacao de fungdes e responsabilidades;

2. Um sistema de autorizagdes, arquivamento e de relatérios, que permite
um bom controle contabil sobre os ativos, obrigagcbes, receitas e
despesas;
Adequados controles fisicos sobre os ativos;

4. Procedimentos adequados e por escrito, a serem seguidos no exercicio
das funcdes de casa departamento.
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A utilidade do controle interno € proteger ndo s6 a organizagdo, mas
também as pessoas que nela trabalham. O controle interno, por ser pratico, deve
ser apropriado ao tamanho da empresa e ao porte das operagdes, objetivo em

relagdo ao que controlar e simples na sua aplicagao.

2.4.1 Importancia do controle interno

De acordo com Crepaldi (2000, p. 206) “A administracdo da empresa é
responsavel pelo estabelecimento do sistema de controle interno, pela verificacéo
de seu cumprimento pelos funcionarios e por sua modificagao, visando adapta-los

as novas circunstancias”.

“A importancia do controle interno fica patente a partir do momento em que
se torne impossivel conceber uma empresa que nao disponha de controles que
possam garantir a continuidade do fluxo das operagdes e informagdes proposto”
(ATTIE, 1998, p. 112).

O controle interno é de extrema importancia para o bom andamento das
atividades da empresa. E parte integrante da organizacdo onde cada
procedimento dos colaboradores corresponde a uma parte do conjunto do

planejamento do controle interno.

Baseado nas idéias de Attie (1992, p. 200), constata-se

[...] que o controle interno gira em torno dos aspectos administrativos,
que tém influéncia direta sobre os aspectos contabeis; ha portanto,
necessidade premente de suas consideragdes conjuntas para efeito de
consideragdo de adequado sistema de controle interno. Informagbes
contabeis distorcidas podem tirar a conclusdo errada e danosa para a
empresa apesar disso, muitas empresas desconhecem a importancia do
controle interno, pensam que todos os empregados de confianga estédo
cobertos contra quaisquer irregularidades. Confiar nos subordinados é
correto, porém, deve-se admitir que mesmo assim podera ocorrer toda
espécie de fraudes, geralmente ocorridas com empregados de grande
confianga, além disso, quando ndo existem procedimentos adequados de
controle interno sao freqiientes os erros involuntarios e os desperdicios.

O controle interno € importante para evitar erros e fraudes e devera ser

conferido por pessoa subordinada ao alto escalao da empresa, pois 0 mesmo ira
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controlar todas as fungdes dos funcionarios da organizagéo.

Bons controles internos somam valores a sua organizagdo, pois
apresentam maior credibilidade junto a comunidade financeira, podendo inclusive
surgir novos compradores ou socios para a empresa. Na auséncia de um bom
controle interno ndo ha posicionamento da empresa no mercado, tendo, muitas

vezes, como consequéncia acoes e decisbes tomadas erradamente.

O ambiente ideal para um bom controle interno inclui: principios éticos e de
integridade moral dos individuos e da empresa; estrutura organizada para a
realizagdo de negdcios, comprometimento com a competéncia e a eficiéncia, estilo e

atitude exemplar dos administradores e praticas adequadas de recursos humanos.

Ha atividades que sdo fundamentais para exercer o controle interno:
seguranga e protecdo dos ativos e arquivos de informagdes; documentacéo e

registros adequados e segregacédo de fungdes.

2.4.2 Objetivos e principios do controle interno

Os controles internos sao indispensaveis para os exames feitos pelo
auditor interno. Assim, seu principal objetivo é ser eficiente e assegurar o fluxo de
informagdes, para o bom funcionamento dos mecanismos contabeis e
administrativos da entidade, visando o bom andamento e alcance dos seus
objetivos. A administragdo da empresa € responsavel pelo estabelecimento do
sistema de controle interno, pela verificagdo do seguimento pelos funcionarios, e

por sua modificagdo, no sentido de adapta-los as novas circunstancias.

Segundo Attie (1998, p. 117), “O conceito, a interpretagcao e a importancia
do controle interno envolvem imensa gama de procedimentos e pratica que, em

conjunto, possibilitam a consecugao de determinado fim, ou seja, controle”.

Para Attie (1998, p. 117); os principais objetivos do controle interno s&o:

a) salvaguarda dos interesses da empresa: protecdo do patrimdnio
contra quaisquer perdas e riscos devido a erros ou irregularidades;

b) a precisdo e a confiabilidade dos informes e relatérios contabeis,
financeiros e operacionais: compreende a geragédo de informagdes
adequadas e oportunas, necessarias gerencialmente para
administrar, compreender os eventos realizados na empresa;
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c) o estimula a eficiéncia operacional: determinar promover os meios
necessarios a conducao das tarefas de forma a obter entendimento,
aplicacdo de agao tempestiva e uniforme;

d) a aderéncia as politicas existentes: é assegurar que os desejos da
administragéo, definidos através de sua politica e indicados por meio
de seus procedimentos, sejam adequadamente seguidos pelos seu
conselheiros.

2.4.3 Responsabilidade do controle interno

Almeida (1996, p. 51), entende como responsabilidade dos controles
internos “as atribui¢des dos funcionarios ou setor interno da empresa devem ser
claramente definidas e limitadas, de preferéncia por escrito mediante o

estabelecimento de manuais internos e organizagao”.

Almeida (1996, p. 51) define as atribuicbes em:

a) assegurar que todos os procedimentos de controle sejam executados;

b) detectar erros e irregularidade;

c) apurar as responsabilidades por eventuais omisstes na realizagao
das transagbes da empresa.

A maior responsabilidade € acompanhar periodicamente o desempenho da
empresa e seus colaboradores, supervisionar as condicdes da empresa para que
esta n&o se torne inadequada e oportunize a existéncia de fraudes. Entende-se

que o controle interno é responsabilidade de todo corpo funcional.

2.5 SISTEMAS DE CONTROLES INTERNOS

Os sistemas de controle interno foram criados como forma de prevengao
de acdes ilicitas, incorretas ou improprias das acdes administrativas. Para Gomes
(1999) um sistema de controle compreende a estrutura e o processo de controle.
A estrutura de controle deve ser desenhada de forma compreender todos os
pontos chaves da administragdo de uma organizagdo, além de levar em
consideragao as responsabilidades de cada administrador ou encarregado dos
setores que precisam de controle para garantir o bom funcionamento do todo. A

estrutura contém, ainda, o sistema de indicadores de informagdes e de incentivos.
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Souto (2007, p. 89) diz que controle é “o processo de acompanhar o
andamento das atividades para torna-las conforme o plano e metas e padroes

estabelecidos” e abrange quatro etapas:

a) Determinar padrées de desempenho: nesta etapa se estipula os valores
para se chegar aos padrdes estabelecidos para o alcance dos objetivos
estipulados;

b) Medir o padrdao de desempenho atual: consiste em acompanhar e
avaliar periodicamente as agdes para ver se estdo sendo realizadas

dentro do planejado;

c) Interpretar os resultados: nesta esta etapa sao feitas interpretagbes
segundo avaliagcdo das variagdes e prever a necessidade de se

promover mudangas para o alce dos objetivos;

d) Corrigir os desvios: caso se detecte desvios no pré-estabelecidos para

se fazer adaptagdes ou até mesmo, (re)treinamentos dos recursos

humanos.
Ajuste dos padrdes Ajuste dodesempenho ____ Retroagdo —I
Estabelece 1. Estabelece 2. Mede o 3. Compara o 4. Adota
metas > padrdes de > desempenho > desempenho —> agdes
estratégicas desempenho real com os padrdes | ; corretivas
)
1
1

Se adequado Se Inadequado

v

4. Néo faz nada
ou providencia
reforgo

Retroagdo

Figura 2 — Etapas do processo de controle
Fonte DAFT (apud SOUTO, 2007, p. 90)

Os sistemas de controle interno se fundam em razbes de ordem
administrativa, juridica e mesmo politica. E operam numa organizagao
compreendendo o planejamento e 0os meios de alcangar os objetivos, da forma
como sdo executadas as atividades planejadas e a avaliagdo periddica da

atuacdo. E instrumento eficaz de gestdo porque possibilita ao administrador
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conhecer a realidade da organizagao, podendo buscar solu¢des imediatas sempre

que um problema aparecer.

2.5.1 Avaliagcao do sistema de controle interno

“Avaliagédo do sistema de controles internos compreende em determinar erros
e irregularidades que poderiam acontecer, verificando se o sistema atual de controles

detectaria de imediato esses erros e irregularidades” (ALMEIDA, 1984, p. 34).

Para correta avaliacdo do sistema de controle interno, o auditor se utiliza

de procedimentos de avaliagao. Segundo Almeida (1984), os mais usados sao:

Teste de observancia: a finalidade deste teste € detectar claramente como
as rotinas acontecem de fato dentro da empresa. Podem ser aplicados em bases
estatisticas ou até mesmo de maneira subjetiva cabendo ao auditor definir qual a
melhor maneira. Em ambos os casos o auditor seleciona certo numero de
transacbes (do inicio ao fim) com a finalidade de definir se estes foram

devidamente cumpridos, como foram cumpridos e por quem foram cumpridos.

Teste de compreensédo: A finalidade deste tipo de teste € conhecer em
pormenores o funcionamento do sistema do controle interno. Estes testes
compreendem a leitura dos manuais da empresa com a elaboracido de
fluxogramas processuais, aplicagcdo de questionarios de controle interno e

entrevistas com pessoas autorizadas pela empresa.

Tomando conhecimento através de estudos, registros e reservando o
sistema de controle interno, facilita o entendimento do instrumento da empresa
destinado a fiscalizagao, verificagcdo administrativa que permite observar, dirigir e
prever os acontecimentos dentro da empresa que produz efeitos em seu
patriménio, podendo o auditor, se achar necessario, aprimorar os controles

existentes ou eventualmente altera-los.

Segundo Jund (2002), o processo de avaliagao do controle interno consta

de trés etapas, a saber:

a) O levantamento geral dos sistemas: seu objetivo é obter informagdes a

respeito de como o sistema funciona, sendo alcangado perante uma
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discussdo com as pessoas envolvidas com o controle. Como, por

exemplo, entrevistar as pessoas encarregadas de cada setor;

b) A avaliacdo propriamente dita dos sistemas: apds ser analisado e
documentado o sistema de controle interno, deve ser feita a avaliagao
que dé credibilidade ao administrador sobre funcionamento do setor
financeiro da empresa. Por exemplo, através da analise do atual

sistema de controle interno da empresa;

c) A realizagdo dos testes de observancia: a ultima etapa do processo de
revisdo e avaliacdo do sistema de controle interno € a realizagdo dos
testes de cumprimento. Nesse caso, os testes verbais ou escritos feitos
por funcionarios nao tém valor, deve-se ser constatado como funciona o
sistema, pois pode ser encontrada uma diferengca entre o que se foi
constatado e o que é de fato aplicado na empresa. Por exemplo, através
de questionario entregue a cada responsavel por cada departamento.

O controle interno estd presente em todos os setores, e cada acéao
praticada dentro de um setor, compreende uma parte do conjunto. Nem sempre
as operacdes estabelecem seus controles através de manuais de procedimentos,
mas comumente estabelece a necessidade de uma acdo especifica que
acompanharao as operacgoes até a finalizagao do controle.

Pode-se comparar o controle interno ao motor de um carro que é composto
de inuUmeras pecgas. As pecas soltas nada representam para o carro, porém o
afinamento entre si € necessario para que o carro ande, basta que uma peca se
quebre para ocasionar um problema sério no carro, e esse para de andar. O
controle interno funciona da mesma maneira. O conjunto de operagdes, registro,
autorizagao, etc, € que permite o seu funcionamento, basta que um dos itens néo
funcione para que todo o sistema emperre. O exemplo serve para se avaliar o

controle interno apés conhecé-lo.

Conhecer e registrar o controle interno sao importantes para que o auditor
adote uma posigcado critica e independente, para que possa recomendar um
sistema mais agil, econémico e funcional. O controle interno podera ser alterado,

mesmo em pequenas coisas e para melhor ser aplicado e avaliado.
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Baseado no conhecimento, objetivos e principios o controle interno deve
ser avaliado para observar a sua utilidade e beneficios a empresa, € nesse
momento que se constata todo o conhecimento profissional e técnico do auditor,
inclusive aceitar suas recomendacdes e sugestbes feitas com bases sélidas e

possiveis de ser realizadas.

Na avaliagdo do controle interno se aplica questionarios que auxiliam a
avaliacao global do sistema, onde auditor constatara a eficiéncia ou nédo do
controle interno relativo a confiabilidade do exame estabelecido na auditoria
(ATTIE, 1992).

A fundamentacdo tedrica apresentada neste capitulo vai servir de
subsidios para observar e relatar o sistema de controle de uma empresa de

transporte de carga.
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3 APRESENTAGAO DOS DADOS

3.1 ESTRUTURA ADMINISTRATIVA

3.1.1 Histérico da empresa

A empresa Transporte de carga Silva Ltda, tem como atividade principal o
Transporte de Carga intermunicipal e interestadual de produtos de
eletrodomésticos, utilidades domésticas, com excec¢ao do transporte de produtos
quimicos e pereciveis. Foi fundada no ano de 2000 e vém se destacando no

mercado de trabalho no decorrer desses oito anos.

Quando foi fundada, atingia um mercado diferente do que atinge hoje. Sua
atividade principal se concentrava no ramo de transporte de mudangas comerciais
e residenciais. Ao longo destes anos, a empresa buscou outras formas de suprir
as necessidades que iam surgindo, pois o mercado de transporte de mudangas ja
nao era mais a atividade principal da empresa para suprir suas necessidades e

dar continuidade ao processo de desenvolvimento da empresa.

Como uma empresa familiar, esta se estruturando aos poucos para poder
competir no mercado e atender as exigéncias. .Em 2006, buscando uma melhor
organizacdo e uma melhor praticidade para os seus colaboradores, comeca a
implantar um sistema de controle interno na empresa, porém continua sendo

adaptado conforme a necessidade de cada setor.

Conta com um quadro de 15 colaboradores, nas fun¢des: 10 motorista, 2
ajudantes de motorista, 1 recepcionistas e 1 gerente de vendas e um gerente
financeiro. A administragcdo da empresa € realizada por um dos proprietarios da

Empresa.

3.1.2 Organizacao administrativa

A empresa, de pequeno porte, com atividades de transporte de cargas e
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mudangas, conta com dois socios. O socio majoritario atua como socio-diretor e o
outro apenas como socio cotista. O socio-diretor € responsavel pela geréncia
operacional e de logistica, um assistente administrativo financeiro e uma auxiliar

administrativo assessorando todo o nucleo administrativo e logistico.

Ligado a geréncia operacional e logistica ha um responsavel pela operagéo
(coleta e entrega de cargas) e nucleo de operacionalizagdo do transporte. O
gerente administrativo financeiro tem sob sua responsabilidade o controle das

financas e fechamento de contratos de empresas para a realizagao do transporte.

Gerente | | Responsavel | Setor
operacional e pela operagao d
logistico Operagéo
Sécio-Diretor Auxiliar

administrativo

T

Gertnte
Administrativo
e financeiro

Figura 3 - Organograma administrativo e operacional da empresa.

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de dados fornecidos pela empresa, 2008.

Cabe destacar que por o sécio diretor exercer também as fungdes de
gerente operacional e tem todo o controle sobre as demais atividades da
empresa, sdo poucas as reunides que acontecem, pois toda a administracao da
empresa ainda esta concentrada no socio-diretor que tem contato direto com
todas as areas e esta sempre a par das atividades que acontecem. A solugao dos

problemas e as decisdes estdo centradas no socio-diretor (proprietario)

3.2 PROCESSO LOGISTICO

O processo de logistica de uma empresa consiste na forma como planeja,

executa e controla eficientemente, a custo correto, o transporte, movimentagao e
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armazenagem de produtos dentro e fora das empresas, garantindo a integridade
e 0s prazos de entrega dos produtos aos usuarios e clientes.

O papel da logistica visa atender o objetivo final de proporcionar ao cliente
produtos que satisfagam suas necessidades, no menor tempo possivel e ao
menor custo. Paes (2008) destaca alguns pontos centrais no processo de
logistica, no caso de empresa de transportes alguns destes pontos sao
essenciais, como:

» confirmagédo de pedidos: € o tempo que a empresa combina com o

cliente para a entrega do produto;

» transportes: € a movimentagdo externa do produto final ao cliente
através de meios rodoviario, ferroviario, maritimo e aeroviario;

* movimentagao: a forma de movimentar matérias-primas na fabricagao,
como pontes rolantes, esteiras transportadoras, empilhadeiras e outros
meios;

= embalagem: é a forma de proteg¢édo do produto;

» sistema de informacdo: é necessario ter uma base de dados para
planejar a programacao de entrega e controle da logistica

Na transportadora Silva, o pedido para o transporte de cargas acontece
quase que exclusivamente, por e-mail. A empresa mantém em seu site, formulario
para solicitagcdo de transporte de mercadorias que € preenchido pelo cliente e
enviado a empresa via e-mail, juntamente com o enderego da coleta, conforme

modelo abaixo.

N.° me Transportadora Cidade Regido Loc:—_:I~ Unidade | Nr.Remessa ik
Cliente Expedicao Remessa
Nr. Descriciio Volume
Pedido < M3

Figura 4 - Modelo de Formulario para solicitagdo de cargas, via e-mail.

Fonte: cedido pela empresa (2008).

Neste formulario s&o especificadas as caracteristicas da carga: volume,
peso, tipo de mercadoria, local de recolhimento, destino final, prazo maximo de

recebimento no destino final. O e-mail com a solicitagao é repassado e fica sob a
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responsabilidade do Departamento de Operagao Logistica, para que a coleta seja
feita no maximo em dois dias.

Todas as mercadorias sao recolhidas e armazenadas nos galpdes de
depdsito da empresa, para que sejam agrupadas por regides de entrega. Junto com
a mercadoria sao recolhidas as notas fiscais de transportes e € através destas notas
que se da a averbacao do pedido. As informagdes contidas nas notas fiscais sao
processadas em software especifico para o controle de cargas da empresa.

No momento da coleta, o motorista responsavel faz a conferéncia das
mercadorias recolhidas para posteriormente serem conferidas com as notas
fiscais. Para a agilizagdo do processo de comunicagao no ato do recolhimento,
conferéncia e averbagao de pedidos a empresa mantém um servigo de radio para
a comunicagao interna entre os motoristas, a administracédo e o Departamento de
coleta de carga.

Toda carga, apos a averbagao na empresa passa a contar com seguro de
carga, que abrange todo o processo logistico, ou seja, desde a averbagao até a
entrega no destino final da mercadoria. A seguranga de todo o transporte é
fiscalizado através do servigo de rastreamento via satélite para garantir qualidade
e confiabilidade ao servigo prestado. A empresa ainda dispde de um sistema de
Rastreamento, que da a posi¢cdo exata de cada veiculo rastreado e fornece a
opcgao de bloqueio em qualquer momento.

Devido a convengao coletiva do Transporte, todas as transportadoras
devem ter seguro de vida para seus funcionarios obedecer as clausulas
constantes na convengao.

Devido ao crescimento da empresa nos ultimos anos, foi elaborado projeto
para ampliagao das instalagdes de forma a concentrar a parte administrativa com
0 processo logistico da empresa. Ja que esta aproximagéo foi considerada de
extrema importancia em todo o processo administrativo e logistico da empresa.

Em um ambiente altamente competitivo, os fatores qualidade e precgo ja
nao fazem tanta diferenga, pois existe certa semelhanga entre os concorrentes,
mas a entrega certa a um custo baixo determina quem continuara no comeércio e
quem saira dele. Dai as empresas comegarem a voltar a aplicar conceitos
logisticos para transporte e distribuicdo, ou seja, para continuarem competindo e
sobrevivendo (ALENCAR, 2008).
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3.3 CONTROLE FINANCEIRO

3.3.1 Controle de receitas

As receitas da empresa constituem-se do pagamento dos fretes realizados.
O pregco de cada frete varia de acordo com o tipo de carga, distancia entre
localidade (saida e entrega) calculada por quildmetro rodado, volume do frete,
despesas de viagens, como: pedagio, alimentacdo, consumo de pneus,
combustivel, seguros, 6leo de motor. A empresa possui tabela padrao levando em
consideracgao estes fatores.

Por exemplo: uma carga de 5 volumes, pesando 100Kg, no valor de da
carga de R$, 1.000,000 se transportado no itinerario Floriandpolis (saida) e
Blumenau (entrega) vai custar 3% do valor da nota, considerando que o
transporte a Blumenau podera ser feito em um periodo, havendo despesas de
alimentacdo do motorista, com quilometragem de 220 km. Se a mesma entrega
fosse Floriandpolis (saida) Curitiba (entrega), o valor seria 4% do valor da nota,
pois a distancia seria de 320 km, além das despesas de alimentagdo com o
motoristas, havendo também, um maior consumo de combustivel e desgaste

normal do veiculo.

Estes dados sdao apontados nas notas fiscais de transporte. No momento
da coleta, estes dados sao conferidos e langados em formulario préprio, chamado

de formulario de conhecimento de frete.

Na maioria dos casos o frete é FOB', ou seja, o frete é por conta do

destinatario, que no caso é o cliente. Poucas vezes, o frete é CIF? ou seja, por

conta do fornecedor. O frete corresponde ao valor cobrado pelo transporte dos
produtos do fornecedor até o cliente. Cada cliente tem o seu percentual cobrado,
de acordo com o contrato realizado com a empresa, no momento do

conhecimento do frete.

A via encaminhada a setor de administragdo € langada em programa de

! Entrega FOB significa que a responsabilidade da empresa esta em transportar a mercadoria até o local de
destino. Apds a entrega no destino a responsabilidade passa a ser do destinatario.

2 CIF é a modalidade de transporte em que o contratante do servigo tem a responsabilidade sobre os custos
da mercadoria incluindo seguro da carga.
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controle, cujo software é especifico para as atividades da empresa. Uma vez
langados os dados, emite-se boleto bancario para pagamento e encaminhado ao
cliente. Cada cliente possui uma planilha de fretes, no qual sdo langados os

valores dos fretes realizados conforme modelo abaixo:

Ciente:
Endereco:
Telefone:

N. Comp. Entrega Data Emisséo Valor Total Boleto Banc. N°. Recebido em:

Figura 5 — Planilha para controle de frete por cliente

Fonte: Empresa Silva, 2008.

Semanalmente, sao retirados extratos bancarios e feito a conferéncia dos
pagamentos efetuados. Possibilitando desta forma, ter-se o controle atualizado
dos pagamentos realizados por cada cliente.

3.3.2 Controle de custos e despesas

As despesas e os custos de uma transportadora tém suas peculiaridades.
O controle é feito em trés categorias: 1) custos com a frota (caminhdes de
transporte); 2) despesas recursos humanos e despesas com infra-estrutura; e 3)

obrigacgdes tributarias e fiscais.

3.3.2.1 Controle de custos com a frota

Os gastos com a frota estdo relacionadas ao abastecimento (combustivel)
reparos e consertos e exige controle rigoroso para que possa garantir lucro e para
nao se perder o controle, que somadas as despesas com diarias, vai determinar o

custo final do frete.

Para o controle do abastecimento de combustivel, cada caminhdo da frota

possui uma ficha propria, e nela €& controlado: os quildmetros rodados, a

quantidade de combustivel consumida, o posto que foi abastecido e valor de cada
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abastecimento.

A empresa mantém contratos de abastecimentos com postos locais que
quinzenalmente apresentam a fatura do periodo e o pagamento é realizada via
transferéncia bancaria. Caso haja necessidade reabastecimento durante a
viagem, o motorista responsavel recebe o valor necessario, em dinheiro, para o
reabastecimento e apresenta nota fiscal do abastecimento, que & arquivada em

pasta de despesa para este fim.

Para garantir a seguranga do transporte e dos proprios motoristas também
€ importante o controle de vida util dos pneus. Para este controle, s&o afixadas na
gabine de cada caminhdo etiqueta identificando a data da troca dos pneus e a
quilometragem no momento da troca. Para uma nova troca, caso nao haja
nenhuma intercorréncia no periodo, sédo feitas de acordo com a orientagdo do
fabricante do pneu. Da mesma forma, este procedimento € adotado para a troca
de 6leo do motor.

Para a manutencéo da parte mecanica, a empresa mantém convénio com
oficina especializada, e os pagamentos séo realizados mediante nota fiscal de
servico emitido pela oficina. Na necessidade de reposi¢cao de pecas é necessario
que a oficina apresente nota fiscal da peca reposta. Este procedimento néo é

individualizado por caminh&o, mas mensalmente para toda a frota.

Os IPVAS, Seguros e licengas de transporte para cada caminhdao sao

pagos de acordo com o final da placa de cada veiculo, segundo determinagéo do

DETRAN.

A empresa para controlar o pagamento das despesas, tem uma pasta com
divisbes numeradas de 1 a 31, onde sdo arquivadas as notas que vencerao
separadas por dia. Por exemplo, se a pagamento devera ser efetuado no dia 10
do més corrente, estas notas sao arquivada na divisoria 10. A cada segunda feira
sdo agrupadas as notas que vencem naquela semana (segunda a sexta-feira) e
enviadas via malote para o banco com as informagdes necessarias de cada
empresa (banco, valor do pagamento e cdpia do documento a que se refere),
para que o pagamento seja feito, através de autenticagdo de doc para a conta do

prestador de servigo a empresa.
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3.3.2.2 Recursos humanos e infra-estrutura

No controle de despesas da empresa, demais despesas sédo consideradas
as despesas com: recursos humanos, obrigagdes tributarias e fiscais, despesas

com infra-estrutura.
As despesas com recursos humanos séao:

a) alimentacgéo no local de trabalho, para isto a empresa mantém contrato
com um restaurante proximo a empresa. Diariamente é informada a quantidade
de refeicbes necessarias e 0 pagamento desta despesa € realizado

semanalmente mediante a apresentagao de nota fiscal.

b) O salario dos funcionarios € sempre até o 5° dia util do més, o
demonstrativo do salario mensal é emitido por programa especifico utilizado pela
empresa e entregue aos funcionarios na data de pagamento. Todos recebem via
depdsito em conta bancaria.

As obrigagoes trabalhistas (fundo de garantia, INSS), sdo calculadas pelo
servico de contabilidade da empresa de acordo com a Legislagao Trabalhista

vigente.

c) As cestas basicas sdo adquiridas pela administragdo da empresa,
obedecendo consulta de pregos em supermercados da regido, e entregue aos
funcionarios no 5° dia util do més. A aquisicao é feita com cheque da empresa,
cuja nota fiscal de compra, juntamente com a cépia do cheque sdo arquivadas

como documento comprobatdério de despesas.

d) a gratificacdo por desempenho: a gratificacdo de R$ 250,00 além do
salario mensal € um incentivo que a empresa paga ao funcionario destaque do
més. A avaliagdo é feita considerando: produtividade e comparecimento ao
trabalho, ou seja, o funcionario que mais produziu em termos de entrega e coleta

€ ao comparecimento ao trabalho.

e) Outros gastos que a empresa em relagdo a recursos humanos, € com os
chamados “chapas” que pessoas contratadas nos locais de entrega ou coleta de
mercadorias, e pagas especificamente para aquele trabalho. Os chapas

7

geralmente sdo afiliados a uma empresa, e 0 pagamento € realizado a esta
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empresa. Quando ndo, é feito pagamento em separado e comprovado com
recibos.

As despesas com infra-estrutura estdo incluidas as despesas com agua,
luz, telefone e aluguel. Estas despesas sdo pagas com cheques de conta
corrente da empresa na data do vencimento. A forma de pagamento das
despesas com o pessoal da-se da seguinte forma: os valores salariais s&o
calculados pelo contador e encaminhados ao banco para pagamentos, bem como
todas as despesas os encargos trabalhistas. Outras despesas, como gratificagao,
o cesta basica seguem o mesmo procedimento feitos para controle de despesas
da frota.

3.3.2.3 Obrigacgées tributarias e fiscais

As obrigacdes tributarias e fiscais obedecem as leis vigentes para este tipo
de atividade. A empresa a partir de 2008 passou a modalidade Simples. As
obrigacdes tributarias decorrentes das atividades financeiras sao feitas pelo
contador da empresa. O valor a ser tributado € enviado a empresa e o pagamento

feito via malote bancario, o mesmo acontecendo com as despesas fiscais.

Os servicos contabeis da empresa sido feitos por um escritério de
contabilidade contratado. Os servigcos de controles financeiros e patrimoniais
ficam a cargo do contador, que faz os procedimentos de contabilidade mensais e

anuais de acordo com o que preconiza a legislagao.

3.3.2.4 Fundo Fixo de caixa

A empresa ainda mantém um fundo fixo de caixa mensal no valor de R$
500,00, para pequenos gastos e compra de material de expediente. A prestagéo
de contas é feita, cada vez que se esgota o recurso, apresentando-se notas

fiscais de compras ou recibos que comprovem pagamento de despesas.
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4 SISTEMA DE CONTROLE INTERNO E AS POSSIBILIDADES DE EXPANSAO

Apods a descricdo da empresa de transportes de carga, passa-se a analise
de suas funcdes e as propostas de melhorias considerando-se a possibilidade de
expansdo. Serdo apontadas as caracteristicas atuais e sugestdes a partir destas

caracteristicas para tornar mais eficiente no caso de expanséo.

Pode-se perceber uma administragdo centralizada, tipica de empresa
familiar, onde as decisdes concentram-se no proprietario, como no inicio de suas
atividades. Ha 8 anos a empresa conquistou espagos significativos, de 2
caminhdes para o transporte de cargas passou a 10, e poucas mudangas na

forma de administrar aconteceram.

Neste sentido, Lethbrifge (2008) diz que o desafio que as empresas
familiares, tradicionais e hibridas, encontram-se numa fase de transicdo neste
momento atual de reestruturacdo da ordem econdmica internacional. As
pequenas e meédias mesmo as especializadas e operacionalmente eficientes,
buscam, com urgéncia e necessidade maiores ou menores, dependendo dos
setores em que atuam ganhar escala para concorrer a nivel nacional, regional ou

mundial.

Se continuar neste ritmo de crescimento a empresa precisara
descentralizar as fungdes administrativas, delegando poder de decisao e controle.
Pela propria caracteristica que uma empresa de transporte de carga possui como
visto no capitulo anterior, sdo varias as atividades e cada um delas precisa de um

olhar especial na gestéo e no controle.

As caracteristicas evidenciadas numa empresa de transporte de cargas
tém basicamente trés pontos chaves: o processo logistico, o controle financeiro e
administrativo. Como sugestdo de descentralizagdo da administragdo formulou-

se um novo organograma, conforme apresentados a seguir:
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recursos
humanos

Departamento
Financeiro

Figura 6 — Proposta de organograma administrativo.

Cubillo (apud CARMO; PONTES, 1999) diz que em geral nas pequenas
empresas a tomada de decis&o para a formulagdo de uma estratégia empresarial
estd a cargo de uma pessoa, o seu proprietario. Neste contexto, as PMES
possuem conhecimentos reduzidos das oportunidades e ameacas do ambiente
externo, ignorando esses fatores no processo de tomada de decisdo. Em geral, o
proprietario da empresa confia mais nos canais e fontes informais de informacéo,
como conversa com os clientes e fornecedores ou reunides com outros
empresarios, do que nas fontes formais de informagdo, como, por exemplo,
econdmico-financeira, estatisticas sobre producido, pesquisas de mercado,

publicacdes técnico-cientifica e outras.

O setor logistico € centro operacional da empresa, do bom desempenho da
coleta e distribuicdo depende todo o sucesso de uma empresa de transporte. Ter
um departamento com pessoas capacitadas para desenvolverem este processo é
essencial. E preciso também que o cliente tenha uma pessoa de referéncia com

disponibilizada para informar todos os procedimentos de coleta e entrega, isso faz



49

com que a empresa tenha um “diferencial” em relagdo aos concorrentes.

A relagdo com o cliente é algo de valor que precisa ser preservado. Para
Laudon e Laudon (2004, p.53), “em vez de tratar os clientes como fontes de
receitas a serem exploradas, agora as empresas estdo vendo-os como ativos de
longo prazo que precisam ser nutridos por meio de gerenciamento das relagdes
com os clientes”. Numa empresa de transporte este gerenciamento de relagdes
precisa ser forte. O cliente ao fazer uso de um servigo de transporte, precisa ter a
certeza de que seus produtos chegarao ao seu destino final, no prazo certo, sem

danos.

Todo o processo logistico precisa ter também uma infra-estrutura fisica
adequada para atender as necessidades de demanda. Segundo Rizzi (2007), a
logistica € dividida em trés grandes segmentos: o primeiro atende as
necessidades da logistica de suprimento (entrada); o segundo segmento é
responsavel pela transformacédo do processo produtivo, no caso da empresa de
transportes de carga a organizagao interna dos produtos a serem distribuidos; e o
terceiro segmento € responsavel pela transferéncia ou distribuicdo fisica dos
produtos acabados ou servigos (saida) aos diversos tipos de clientes e
consumidores. O transporte e 0 armazenamento sao 0s principais processos que
compdem a distribuicdo fisica, movimentando os produtos desde o fim da
producao até o mercado de clientes. Os canais de distribuicdo sdo os principais
caminhos dos produtos, eles sao representados por atacadistas, varejistas,

revendedores, distribuidores etc.

Embora sejam divididos em trés segmentos, conforme diz Rizzo (2007) é
preciso que haja entre estes trés segmentos, inter-relacdo de informagdes e uma
sequéncia légica de armazenamento. Dai a importancia de se ter um gerente de
coletas e um gerente de distribuigdo, coordenados um departamento central. As
instalagdes fisicas devem proporcionar espagos e organizagdo compativel com a

demanda das atividades e com o tipo de produtos transportados.

Os sistemas de controle em empresas familiares tendem muitas vezes a
ser menos rigorosos, especialmente no caso de pequenas empresas, ja que todo
o controle é feito por membros da familia, e se pressupde que haja confianga

entre os seus membros. O sistema de controle inicial da empresa nao exigia
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sistemas modernos e podia ser feita manualmente, sem grande rigorosidade, ja
que as operagdes, o numero de funcionarios era pequeno e controle feito por

membros da familia.

No caso de expansao da empresa, um departamento administrativo com
apoio de uma secretaria administrativa e de recursos humanos é primordial,
dadas a variedade de informacbes geradas pelo processo logistico. Este
Departamento teria a fungdo de organizar os dados através de sistemas de
informacgdes integrados, possibilitando que todo o processo da empresa aconteca

em tempo real.

Os sistemas de informacdo sdo partes essenciais da empresa. Eles
armazenam dados referentes ndo apenas a clientes, como também os resultados
alcangados durante os anos de atividade da organizagao, informagdes sobre os
funcionarios, os prec¢os obtidos com os fornecedores, dados da concorréncia, etc.
Toda essa gama de conhecimento € analisada, e suas combinagbes trazem
respostas para muitas perguntas feitas para uma boa relagdo com o ambiente e a

busca por uma organizagao perfeita.

Laudon e Laudon (2004, p. 7) definem um sistema de informag&o como

[...] o conjunto de elementos inter-relacionados, que coleta (ou recupera),
processa, armazena e distribui informagdes destinadas a apoiar a
tomada de decisGes, a coordenagédo e o controle de uma organizagéo.
Além de dar suporte a tomada de decisdes, coordenagéo e ao controle,
esses sistemas também auxiliam os gerentes e aos trabalhadores a
analisar problemas, visualizar assuntos complexos e a criar novos
produtos.

O uso dos sistemas de informagdo numa empresa de transporte de carga,
pelas suas préprias caracteristicas de logistica ja descrita, acontece de forma
rapida, entre a coleta e a distribuicdo das mercadorias. As informagdes também
devem rapidas e precisas para permitir administrar melhor todo o processo
logistico envolvido na relagcdo da empresa com o cliente ou fornecedor. Dessa
forma a Logistica e os Sistemas de Informagdes desenvolvem uma relagdo que
traz enormes beneficios para as organizagdes, a logistica dando suporte para a
relacdo com os clientes e os fornecedores, e os sistemas de informacgdes
coletando, processando e devolvendo informacdes que auxiliariam o processo

logistico com um todo.
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Ainda em relagcdo ao departamento administrativo € preciso que haja uma
secretaria de apoio para fazer a ponte entre todos os departamentos da empresa
e com o socio-diretor. A secretaria administrativa em uma empresa tem o papel
de referéncia entre todos os envolvidos no processo. Uma geréncia de recursos
humanos que trace politicas de participagdo para os funcionarios, gerencie a
necessidade de prestadores de servigos temporarios, que é uma atividade comum
neste ramo de atividades. Além disso, € preciso estar atentos para as a

necessidades que os motoristas tenham durante as viagens.

O departamento financeiro, dentro do organograma proposto para a
expansao de uma empresa de transporte, seria necessario a contratagcdo de um
profissional contador e ndo mais feitos por um escritério de contabilidade. Os
custos de transporte sdo muito variados devido a varios fatores como: distancia,
peso, tipo de mercadoria. E um setor que precisa de profissional especializado

para que maximize a rentabilidade da empresa.

A partir do momento que as finangcas de uma empresa que eram
controladas pela familia passam a ser administradas também por terceiros, o rigor
dos controles também passam a ser diferentes. E preciso se estabelecer rotinas
de prestagao de contas em todos os niveis. Sejam eles, receitas, pagamentos de
despesas, fundo fixo de caixa. Este departamento continua tendo um estreito
relacionamento com os familiares para que haja transparéncia. A forma de

controle financeiro deve obedecer critérios que satisfagam a todos os envolvidos.

A descentralizagdo da administracdo em uma empresa familiar € um
momento que requer especial atencdo e disposicdo dos proprietarios. Os
departamentos a serem criados podem ficar a cargo de outros membros da
familia ou delegado a terceiros. A mudancga n&do é nada simples. Principalmente
quando é necessario contratar ou promover profissionais que ndo sejam membros
da familia. Neste caso n&o basta procurar o melhor profissional do mercado e lhe
pedir para realizar mudancgas. O sucesso desta parceria depende tanto do tanto
do contratado quanto do preparo da empresa familiar para receber o novo
executivo. Nao basta ter as habilidades de um executivo competente, mas
também a sensibilidade para compreender e as dindamicas e os valores da familia

controladora. Além disso, a empresa familiar precisa ter um férum organizado
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onde se possa debater assuntos relevantes da empresa e questionar antigos
paradigmas (PORTAL DA ADMINISTRACAO, 2007).

Uma empresa familiar com administracdo descentralizada precisa se
adaptar a novos modelos administrativos. E preciso ter clareza dos objetivos de
se ampliar os negdcios e de como fazé-lo. Para dar esse passo é preciso que 0s
proprietarios destas empresas estejam conscientes de que forma agir neste novo

modelo de administracio.

A literatura aponta varios modelos. A escolha ou a adaptacdo de um destes
modelos precisa contemplar a cultura familiar, os objetivos da empresa e o ramo
de atividade que ela exerce, por isso, esta escolha precisa ser feita. No entanto, €
dificil apontar qual o melhor modelo para uma empresa de transporte de cargas.
Salienta-se, apenas que uso de modelo administrativo traz a empresa uma

diregdo quando a administrag&o ja ndo esta concentrada em um unico gestor.

Os modelos de gestdo orientam a empresa como todo, possibilitando que
as acgbes administrativas reflitam os valores, os objetivos e os rumos que a
empresa vai seguir. De uma maneira mais simples, fazem com que todos “falem a

mesma lingua”.
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5 CONCLUSOES

A proposta deste trabalho em analisar um sistema de controle interno e o
processo de mudanca no modelo de gestdo familiar para profissional em uma

empresa de transporte rodoviario de cargas, trouxe o aprofundamento do tema.

Em relagdo aos objetivos tracados de verificar as medidas de controle
interno adequadas ao processo de mudanga de modelo de gestdo familiar para
administracao profissional, esta em consonancia com o encontrado na literatura.
Verificou-se a resisténcia do proprietario da empresa em aceitar a necessidade de
descentralizar as agdes administrativas. Percebeu-se que apesar das dificuldades
em administrar sozinho, trabalhando longas jornadas de trabalho, € dificil admitir

que ha esta necessidade.

Em relagdo ao controle interno existente, seguem um padrdo caracteristico
da empresas familiares. No caso da empresa do estudo, toda a parte
administrativa é feita pelo sdcio-diretor (proprietario da empresa) e os controles
financeiros de receitas e despesas, pagamentos sao feitos por outro membro da
familia, que ocupa o cargo de gerente administrativo, da mesma forma que
acontecia na fundacdo da empresa. Embora apresente uma significativa
expansdo de atividades ndo houve alteragdo nos controle e na forma de
administrar. Recentemente, iniciaram a implantagcdo de um software para o

controle interno, porém continua centralizado nos membros da familia.

A literatura aponta que em empresas familiares, geralmente outros
membros da familia sdo preparadas para assumirem em caso de sucessao.
Porém o que se verificou, na empresa do estudo em particular, os proprietarios
sdo jovens e ndo contam com familiares para a divisdo ou sucessao nas fungdes

administrativas.

As empresas de transportes de cargas tém trés atividades fundamentais:
logistica, o sistema de controle e os recursos financeiros. Considera-se que no
caso de expansdo da empresa, ou mesmo a mudangca de uma gestdo familiar

para uma gestao profissional precisa estar focada nestes trés pontos.
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Para responder a pergunta da pesquisa “quais as medidas de controles

internos adequadas a empresa em processo substituicdo do modelo de gestao

familiar para administragao profissional” cabe considerar:

A conscientizagdo dos proprietarios da empresa em descentralizar a
administracdo, delegando fungbes a terceiros, sejam eles outros
membros da familia ou ndo; a centralizacdo administrativa tipica da
empresa familiar j4 ndo da conta de incorporar todas as fungbes de

modo a expandir-se e firmar-se no mercado;

A adocdo de um modelo de gestdo que contemple as caracteristicas
das atividades, os valores culturais e familiares de forma a orientar todo

o staff da empresa;

No caso de necessidade de serem delegadas funcdes, familiares ou
nao, deve haver a preparacido destes profissionais, tanto na
qualificacdo técnicas quanto dos principios e valores de seus

proprietarios.

A necessidade de implantacdo de sistemas de controle mais
sistematizados e transparentes, ja que o volume das informagdes
aumenta, e se feitos por terceiros que n&o sejam seus proprietarios

exigirdo maior transparéncia para gerar a confiabilidade;

Para o caso de uma empresa de transporte de cargas, € indicado que
haja a utilizagdo de software que integrem a informacgdes, para que nao
hajam “re-trabalhos”, e ao mesmo tempo possibilitem a informagao
esteja a disposicdo de todos os setores da empresa, o que agiliza o
processo logistico e da transparéncia a todas as atividades

(administrativas quanto financeira).

Como recomendacéo para futuros trabalhos sugere-se:

O acompanhamento da descentralizacdo das atividades administrativas
de uma empresa com administragdo familiar para um modelo de gestao
profissional, dada a complexidade desta transicdo, e que neste trabalho
nao foi possivel saber que resultaria traria a aplicagdo praticas das
sugestdes aqui apontadas.
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» Estudo em empresas familiares que exercem outro tipo de atividades
para verificar como acontece a transicdo de um modelo de gestdo

familiar para modelo de gestao profissional.

E por fim, as contribuigdes para a académica, na realizagao deste trabalho,
constituiram em aprofundamento do tema, através da fundamentacgéo teodrica, e
sobretudo pela oportunidade de acompanhar os sistemas de controle e poder
perceber como acontecem em uma empresa familiar a necessidade de adotar

novos modelos de gestao para continuarem atuando no mercado.
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