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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo geral estudar a importancia da utilizagdo do controle interno
na gestdo de uma pequena empresa do ramo de produtos e servicos para laboratdrios. Para
chegar ao resultado esperado foi realizada uma pesquisa com abordagem qualitativa,
desenvolvendo-se através de fontes ja existentes, seguida por um estudo de caso em uma
pequena empresa do ramo de produtos e servigos para laboratério e uma abordagem
quantitativa com a anélise dos dados resultantes do questiondrio aplicado. A fundamentagao
tedrica abordou os aspectos mais importantes de planejamento estratégico, controles internos,
gestao estratégica e contabilidade gerencial. O estudo de caso foi realizado em uma empresa
que apresenta um alto volume de mercadorias e documentos circulando internamente. Essa
movimentacdo excessiva de mercadorias e documentos que as acompanham, gera um
ambiente favordvel aos erros e fraudes comuns a pequenas empresas em fase de
desenvolvimento. A andlise dos dados obtidos com a aplicagdo do questiondrio, a visita a
empresa e a andlise dos documentos contdbeis possibilitaram detectar as falhas nas rotinas
internas e a sugerir quais controles internos poderiam ser aplicados a rotina da empresa no
sentido de auxiliar o gestor a obter a maximizagao dos recursos disponiveis.

Palavras-chave: Controle Interno. Gestdo. Pequenas Empresas.



ABSTRACT

Purpose of this monograph is to study the importance of internal control in the Management
of a small company in the product and service industry for laboratory. To reach the expected
result a qualitative research approach has been conducted developed through existing sources,
followed by an exploring study on a small company in the products and services industry for
laboratory and a quantitative approach to the analysis of the resulting data of the questionnaire
applied. This work has discussed the most important aspects of strategic planning, internal
controls, strategic management and management accounting. The case study was conducted in
a company which has a high volume of documents and goods internally handled. This
excessive handled goods and documents create a favorable environment for errors and fraud
common to small companies in the development stage. The analysis of the data obtained with
the application of the questionnaire, the visit to the company and analysis of accounting
documents opened the possibility to suggest various internal control tools that could be
applied to the routine of the company in order to help the company management to maximize
the resources applied.

Key words: Internal Control, Management, Small Business.
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1 INTRODUCAO

O capitulo inicial deste trabalho apresenta os objetivos gerais e especificos da

pesquisa, sua justificativa e limitagdes, assim como a metodologia de estudo utilizada.

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Acompanhar a evolu¢do nos modelos de gestao, € um dos fatores determinantes para o
bom desempenho de qualquer empresa que busca um lugar de destaque no mercado. A
empresa que inicia sua atividade focada na sobrevivéncia tem grandes chances de falhar frente
ao mercado, visto que o sistema atual de consumo ndo absorve empreendimentos geridos sem

planejamento e profissionalismo.

Segundo estudos recentes divulgados pelo Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), as taxas de mortalidade das empresas que iniciaram suas atividades nos
anos de 2003, 2004 e 2005 foram respectivamente: 35,9% , 31,3% e 22%. Os empresdrios que
participaram da pesquisa, alegaram que as principais razdes para o fechamento de suas
empresa foram as falhas gerenciais, causas econdmicas conjunturais e politicas publicas e

arcabouco legal.

Nesse ambiente de concorréncia acirrada, tem espaco garantido no mercado a empresa
bem planejada, estruturada, com objetivos tracados e dominio sobre as ferramentas de gestio
que permitem alcanc¢é-los, como por exemplo, os métodos de controle de custos, fluxos de

caixa, capacita¢do de funciondrios e controles internos.

Com um sistema adequado de controle interno as informacdes coletadas ganham

confiabilidade e sustentam decisoes bem fundamentadas.

A confiabilidade dos resultados gerados por esse fluxo que transforma
simples dados em informacdes a partir das quais os empresdrios, utilizando-
se de sua experiéncia administrativa, tomam decisdes com vistas no objetivo
comum da empresa, assume vital importancia (ATTIE, 1986, p.200).
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Adotar um sistema adequado de controle interno é uma maneira eficiente de garantir o
crescimento da empresa. Porém, verifica-se que muitas empresas ndo sabem como administra-
los ou adapti-los a sua realidade. Perdem assim, uma excelente oportunidade de extrair o
maximo beneficio de uma ferramenta capaz de identificar erros e fraudes e, a0 mesmo tempo,

gerar informacoOes gerenciais de alta qualidade.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Grandes organizagdes tém investido cada vez mais em controles internos, com o
objetivo de garantir a execu¢do adequada de seus processos. Sdo medidas que evitam e
detectam erros e fraudes, possibilitando sua corre¢do imediata. Com suas rotinas operacionais
e administrativas funcionando adequadamente, a empresa pode manter o foco no

planejamento estratégico e manutencao de suas politicas de desenvolvimento e crescimento.

Porém, essa visdo muitas vezes € limitada as empresas de grande porte. Isso porque,
normalmente, empresas de médio e pequeno porte ndo possuem uma estrutura gerencial capaz
de criar um ambiente de controle interno. Sacrificadas pela limitacdo de recursos financeiros e
humanos, as pequenas e médias empresas acabam sobrecarregando alguns setores com
atividades que ndo sdo de sua especialidade. Resolvem, assim, problemas imediatos de

alocagdo de atividades, mas criam um ambiente potencialmente favordvel a erros e fraudes.

Para o administrador da pequena empresa desprovida de controles internos, chegam
informacdes desencontradas, sem registro, isentas de conferéncia e incapazes de sustentar e
justificar qualquer decisao gerencial mais relevante. Sem a continuidade dos controles
providos pela auditoria interna, o negdcio tende a ser ineficiente e limitado quanto a evolugdo

de seus sistemas de producdo e administragdo.

O controle visa assegurar que as coisas sejam feitas de acordo com as
expectativas ou conforme o que foi planejado, organizado e dirigido,
assinalando as faltas e os erros a fim de repard-los e evitar repeticdo
(CHIAVENATO, 1989 p. 94).
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Geralmente, nas pequenas empresas, OS processos operacionais € as rotinas
administrativas sdo mais informais e passiveis de falha do que em uma grande organizacao.
Isso pode ocorrer por diversos motivos, como por exemplo: inexisténcia de controles de
qualidade, falha no registro das operagdes, falta de capacitagdo aos funciondrios, dentre

outros.

O que os empresdrios de pequenas e médias empresas ndo percebem € que muitas
praticas de auditoria interna podem ser implantadas sem grandes custos e gerenciadas pelo
proprietario ou administrador do negécio. Sao, por exemplo, as rotinas que possibilitam a

multipla conferéncia de saldos, estoques, pagamentos e até mesmo de qualidade.

Muitos empresdrios erram, também, por ndo fazer uso da contabilidade como
ferramenta de controle interno. Utilizando-a como instrumento meramente fiscal, perdem a

oportunidade de lidar com um lado ainda pouco explorado do contador: o de auditor.

A contabilidade gera informacdes de forma sistemdtica, cria rotinas e garante o
registro de toda a movimentacdo do patrimonio da empresa em questdo. Esse ambiente de
informacdo constante cria oportunidades tnicas para o planejamento de um sistema de

controle interno.

De acordo com Attie (1987), a empresa deve estruturar seus sistemas de forma a
garantir o conhecimento dos eventos ocorridos em seus diversos setores, seu correto registro e
escrituracdo em tempo hdbil para que a informacdo seja transferida aos administradores de

modo a apoid-los na tomada de decisao.

Focado na necessidade de controle interno na pequena e média empresa, € no potencial
do controle interno como ferramenta de gestdo, este trabalho visa responder a seguinte

questdo: qual € a importancia do controle interno na gestdao da pequena empresa?

1.3 OBJETIVOS

O trabalho tem como objetivo geral estudar a importancia da utilizacdo do controle

interno em uma pequena empresa fornecedora de produtos e servicos para laboratérios.
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Para atingir o objetivo geral deste trabalho, foram definidos os seguintes objetivos

especificos:
¢ Explicar a importancia do controle interno como ferramenta de gestao empresarial;
e Identificar quais sdo os controles internos utilizados na empresa avaliada;
¢ Verificar se os controles utilizados atendem a necessidade da empresa;

¢ Propor ferramentas de controle interno para serem aplicadas a empresa.

1.4 JUSTIFICATIVA

O controle interno ¢ um instrumento indispensdvel para o desenvolvimento de
qualquer tipo de entidade. Deve ser utilizado pela administracdo com o objetivo primordial de
proteger os ativos contra erros ndo intencionais ou irregularidades propositais. Tem carater
preventivo e encontra-se em todos os niveis da empresa: operacional, administrativo,
comercial etc. Sua aplicacdo se faz necessdria quando o objetivo é a qualidade e
confiabilidade da informac¢do. Garante, ainda, que as operagdes respeitem as politicas

administrativas da empresa em questao.

A gestao adequada dos controles internos esta diretamente ligada ao planejamento,
pois € através deste que sdo fixadas as metas e padroes adotados pela empresa. Ja o controle é
a ferramenta que vai assegurar que os objetivos sejam atingidos, monitorando o desempenho
dos processos, comparando o resultado com o que fora inicialmente planejado e

principalmente, possibilitando que sejam feitas correcdes e adaptagdes aos planos iniciais.

Sdo caracteristicas que tornam o conhecimento do assunto interessante para o estudo
que se segue e indispensdvel para o administrador. Principalmente quando se trata de uma
pequena empresa, que ndo dispdem de uma equipe especifica para aplicar e gerenciar seus

controles internos, tornando-os mais suscetiveis a falhas.

Diante desses fatos optou-se por realizar um estudo de caso em uma empresa que
apresenta problemas visiveis de gestdo, para demonstrar, de forma praitica, como podem ser

aplicadas algumas ferramentas de controle interno e como estas ferramentas auxiliam o
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empresario na gestdo adequada de seu negécio. Como o pesquisador presta servicos contabeis
a empresa estudada, possui interesse pessoal em apresentar as melhorias propostas visando

fortalecer a relacdo entre o gestor da empresa e seu contador.

1.5 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia da pesquisa representa os passos a serem seguidos na elaboracdo de
uma pesquisa cientifica. Segundo Gil (2002, p.17), pesquisa cientifica ¢ o “procedimento
racional e sistemdtico que tem como objetivo proporcionar resposta aos problemas que sao

propostos.” Para ele, toda pesquisa se inicia com algum tipo de problema, ou indagagao.

A pesquisa possui uma abordagem qualitativa, ndo requerendo o uso de métodos e
técnicas estatisticas, desenvolvendo-se através de fontes ja existentes. O pesquisador procura
captar a situacdo em toda a sua extensdo, examinando cada caso separadamente, ou seja,

busca construir um quadro tedrico geral.

Na pesquisa qualitativa concebem-se andlises mais profundas em relacio ao
fendmeno que estd sendo estudado. A abordagem qualitativa visa destacar
caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo qualitativo, haja vista
a superficialidade deste ultimo (BEUREN, 2003, p.92).

Quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser considerada do tipo exploratéria, pois,
segundo Beuren e Raupp (2003, p. 80) “[...] pesquisa exploratéria normalmente ocorre
quando ha pouco conhecimento sobre a temdtica a ser abordada. [...] busca-se conhecer com
maior profundidade o assunto, de modo a tornd-lo mais claro ou construir questdes

importantes para a conducdo da pesquisa”.

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, que, de acordo com Cervo (1983,
p.57) “€ a pesquisa sobre um determinado individuo, familia, grupo ou comunidade para

examinar aspectos variados da sua vida”.
Segundo Gil (1994), o estudo de caso possui as seguintes potencialidades:

® a investigacdo do fendmeno dentro de seu contexto real; e
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¢ a grande capacidade de levantar informagdes e proposicdes para serem estudadas a

luz de métodos mais rigorosos de experimentacao.
Porém, segundo Gil (1994), o método do estudo de caso apresenta algumas limitacdes:

¢ os estudos de caso ndo permitem generalizagdes das conclusdes obtidas no estudo
para toda a populacdo, tendo em vista focalizar a sua atencdo em poucas unidades do

universo;

¢ 0 estudo de caso pode fornecer uma idéia dos limites dentro dos quais as varidveis

podem oscilar, ou seja, estudos de caso extremos;

® 0s estudos de caso sdo mais suscetiveis a distor¢des, tanto no que se refere a
possibilidade de inducdo dos resultados por parte do pesquisador, que pode escolher
0s casos que tenham os atributos especificos que ele deseja, como no que se refere ao

tipo de documentos que sdo disponibilizados ou ocultados.

A andlise dos dados obtidos coma aplicacao do questiondrio possibilitou a realizacdao
de uma abordagem quantitativa. Segundo Gil (2004), a pesquisa quantitativa é um estudo
estatistico que se destina a descrever as caracteristicas de uma determinada situacdo, medindo
numericamente as hipdteses levantadas a respeito de um problema de pesquisa. Este tipo de
pesquisa visa confirmar se os dados mensurdveis obtidos numa amostra sdo estatisticamente

validos para o universo do qual a amostra foi retirada.

O estudo de caso foi realizado em uma pequena empresa do ramo de produtos e
servigcos para laboratorio, localizada na Grande Floriandpolis, fundada em 2004 e atualmente
com 16 colaborados formando seu quadro funcional. Possui boas perspectivas de crescimento

e uma estrutura fisica capaz de sustentar esse crescimento.

A coleta de dados sobre a empresa analisada nesta pesquisa foi realizada através do
escritorio responsavel por sua contabilidade. Tal procedimento € justificado pelo facil acesso
aos documentos e informagdes necessdrias e pela boa comunica¢io entre o escritorio e seu
cliente. Foram coletados dados e documentos pertinentes ao assunto e devidamente
autorizados pelos proprietarios da empresa em questdo. Por motivo de sigilo, os nomes da

empresa e do escritdrio contdbil ndo serdo divulgados.
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1.6 LIMITACAO DA PESQUISA

Existem inimeros métodos e conceitos que podem ser aplicados no controle interno,
tornando-o um tema muito abrangente. Porém, quando aplicado a um caso unico, acaba por
gerar solugdes particulares que requerem um estudo especifico, dentro do contexto de cada
empresa. Como este trabalho se trata de um estudo de caso, ndo se recomenda a generalizagao

dos resultados encontrados.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estd divido em quatro capitulos. O capitulo um, denominado introducao,
apresenta a caracterizacdo da pesquisa, a defini¢io do tema e problema de pesquisa, os
objetivos principal e secunddrios, a justificativa da pesquisa, metodologia de pesquisa

utilizada, sua limitag¢do e a forma como o trabalho foi estruturado.

O capitulo dois refere-se a revisdao bibliografica e foi subdividido de forma a
apresentar os principais conceitos de planejamento estratégico, controles internos, gestao
estratégica e contabilidade gerencial. Formando assim a base tedrica necessdria para a

elaboragdo do estudo de caso, apresentado no capitulo trés.

O capitulo quatro apresenta as conclusdes do trabalho quanto a problemadtica, ao

alcance dos objetivos e recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Através da revisdo tedrica, sdo apresentados os conceitos e importancia do
planejamento estratégico, assim como importancia e objetivos do controle interno.
Posteriormente, sdo apresentadas as caracteristicas de gestdo e sua relagdo com o controle

interno.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Oliveira (1991), o planejamento estratégico é considerado um instrumento
administrativo relacionado a estratégia empresarial, pois € a sustentacdo do desenvolvimento

e da implementacao de estratégias empresariais.

O Planejamento Estratégico tornou-se foco de atencdo dos administradores de
empresas que buscam tomar decisdes objetivas e bem fundamentadas para enfrentar as

ameacas de mercado e aproveitar as oportunidades encontradas em seu ambiente.

Para melhor compreender esta importante ferramenta de gestdo, busca-se a seguir,
definir planejamento e estratégia, assim como apresentar os conceitos, evolu¢do e importancia

do planejamento estratégico.

2.1.1 Conceito de Planejamento

Planejamento significa o desenvolvimento de um programa para a realizacdo de
objetivos e metas organizacionais, envolvendo a escolha de um curso de a¢do, a decisdao

antecipada do que deve ser feito e a determinacdo de quando e como a acdo deve ser
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realizada. Desta forma, o planejamento proporciona a base para a acdo efetiva que resulta da
capacidade da administracio de prever e preparar-se para as mudangas que poderiam afetar os

objetivos organizacionais (MEGGINSON et al., 1986).

Para Lacombe (2003), o planejamento é um processo administrativo que visa

determinar a direcdo a ser seguida para alcancar um resultado desejado.

Stoner e Freeman (1995) dizem que o planejamento possui dois aspectos bésicos, que
s@o vitais para a organizagdo: determinagdo dos objetivos da organizagdo e escolha dos meios
para alcancgar estes objetivos. Tais aspectos bdsicos do planejamento apdiam-se em métodos,
planos ou légica, ndo sendo, portanto, intuitivos. Deste modo, a organizacdo define seus

objetivos e o melhor procedimento para alcancé-los.

O planejamento oferece as empresas a oportunidade de repensar seus objetivos e a
forma como utiliza seus recursos na busca por melhores resultados. Além de rever suas
politicas internas, relacdo com o quadro de funciondrios e se as metas tracadas anteriormente
foram alcangadas. Através do resultado dessas andlises, a empresa pode iniciar um novo

planejamento ou adaptar e dar continuidade ao planejamento que vem sendo aplicado.

2.1.2 Estratégia: Conceito

O conceito de estratégia € amplo e ainda ndo consensual. Varia conforme a linha
tedrica de cada autor e acaba recebendo defini¢des, muitas vezes adaptadas a cada tipo de

situacdo ou ramo de aplicacgdo.

As defini¢des a seguir tentam buscar um ponto comum entre alguns autores que

estudam a estratégia como ferramenta administrativa.

Segundo Thompson Jr. e Strickland III (2000), a estratégia da empresa consiste em um
conjunto de mudangas competitivas e abordagens comerciais, que os gerentes executam para
atingir o melhor desempenho da empresa, buscando refor¢ar a posicdo da organizacdo no

mercado, promover a satisfacao dos clientes e atingir os objetivos de desempenho.
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Os autores Wright, Kroll e Parnell (2000) definem estratégia como “planos da alta
administracdo para alcangar resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da

organizagao’.

Diante dessas definicdes, parece clara a relagdo entre estratégia e objetivos. Ou seja, a
estratégia s6 tem sentido quando um objetivo ja foi tracado e busca-se a melhor forma de

alcancé-lo.

Para Ansoff (1983), a estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo em
condi¢des de desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito a relagdo entre

a empresa € 0 seu ecossistema.

As etapas que compdem uma estratégia dependem de cada situacdo e das varidveis
envolvidas naquele processo. Por isso, a estratégia somente pode ser desenvolvida a partir de
uma boa andlise que compreenda todo o conjunto de varidveis e circunstancias daquele

momento especifico.

2.1.3 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € um importante instrumento de gestdo para as empresas
que buscam desenvolvimento. E considerado uma importante funcdo administrativa e €
através dele que o gestor estabelece os modelos que vao direcionar a organizacao da empresa,

o controle das atividades e o rumo dos objetivos.

A seguir sao apresentados os principais conceitos de Planejamento Estratégico e sua

funcdo como ferramenta administrativa.

2.1.3.1 O conceito de Planejamento Estratégico

Apés definir as metas e objetivos visando atender sua missdo declarada, o
administrador precisa definir um plano para atingir as metas estabelecidas, ou seja, a empresa

precisa de uma formulacao de estratégias para serem implantadas.
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Planejamento estratégico pode ser definido como sendo:

[...] o processo continuo de, sistematicamente e com maior conhecimento
possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessdrias a execugdo dessas
decisdes; e, através de uma retroalimentagdo organizada e sistematica, medir
o resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas almejadas
(DRUCKER, 1998, p. 136).

Segundo Oliveira (1991), planejamento estratégico pode ser definido como um
processo continuo que visa estabelecer um estado futuro desejado, com a melhor concentragdo
de esforcos e recursos pela empresa. Segundo o autor, o planejamento estratégico deve
considerar aspectos importantes como: a decisdo presente pensando nas implicacdes futuras; a
inter-relacdo de acdes que visam alcangar os objetivos previamente estabelecidos; o processo
de planejamento como sendo importante que o seu produto final, ou seja, ele deve ser feito

pela empresa e ndo para a empresa.

Ainda, segundo Oliveira (1991), o planejamento estratégico ndo deve ser considerado
apenas como uma afirmacgdo das aspira¢des de uma empresa, pois inclui também o que deve
ser feito para transformar essas aspiracoes em realidade. O autor divide planejamento
estratégico em quatro fases: diagndstico estratégico; missdo da empresa; instrumentos

quantitativos e controle e avaliagdo.

O planejamento estratégico pode ser considerado um modelo de decisdo, que engloba
os interesses da organiza¢do como um todo, integrando os diversos niveis da organizacdo com
o objetivo de determinar os valores, missdo, objetivos, estratégias, metas e agdes, com foco

em melhores resultados.

Delimita, também, o campo de atuacdo da institui¢do e a prepara para responder aos
estimulos externos com base nas condi¢des internas, realizando as adaptagcdes necessdrias ao
fortalecimento da organizagdo, sempre engajando os diversos niveis da institui¢do para a

consecucao dos fins maiores.

2.1.3.1 Tipos de Planejamento

Existem diversos tipos de planejamento, direcionados aos diferentes niveis
hierdarquicos na organiza¢do, que podem ser classificados como estratégico, tdtico e

operacional.
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Segundo Mosimann (1999), cada tipo de planejamento estd diretamente relacionado a
necessidade de decisao de um nivel hierdrquico especifico da organizacdo, e pode ser dividido

da seguinte forma:

¢ Planejamento Estratégico: determina as acdes, metas e objetivos de curto e longo
prazo, observando os cendrios organizacionais internos e externos considerando a
empresa como um todo. E responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, mas
deve envolver a participacdo de outros niveis para que o planejamento seja bem

implantado.

¢ Planejamento Tatico: normalmente focado em um horizonte mais curto do que o
planejamento estratégico. E desenvolvido em nivel organizacional e busca otimizar
determinado setor ou estrutura, visando a melhor utilizagdo dos recursos para atingir
0os objetivos estrategicamente determinados. Este subdivide em: planejamento

mercadolégico, de producdo, recursos humanos, organizacional e financeiro.

¢ Planejamento Operacional: considerado como a parte homogénea do planejamento

titico porque formaliza através de documentos os planos de agdes, sendo responsadvel

pela execugdo e implantacdo do planejamento. Envolve os gerentes de cada area e

pode ser desenvolvido no curto prazo, podendo ser mensal, semanal ou at€é mesmo

didrio.

E importante ressaltar a necessidade de envolvimento de todos os niveis hierarquicos
da organizacdo, com o objetivo de manter um foco tnico no desenvolvimento da empresa.
Sendo assim, o responsdvel pelo planejamento operacional deve estar ciente de que os
resultados que deve alcancar, fazem parte de um planejamento titico. E este, por sua vez, faz

parte das decisdes tomadas no planejamento estratégico.

2.1.3.2 O Planejamento Estratégico como Ferramenta Administrativa

Toda organizacdo é um sistema aberto que interage com o mercado. As organizacdes
oferecem produtos e servigos visando o atendimento de uma determinada necessidade.

Segundo Drucker (1998), o atendimento dessa necessidade produz resultados que retornam
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para a organizagdo na forma de receitas e lucros, confirmando a relacdo com o meio externo,
como um fator decisivo no sucesso e existéncia da empresa. Sendo assim, € imprescindivel a

andlise e entendimento dos fatores externos para a gestdo das empresas.

A combinacdo da andlise dos fatores externos com os fatores internos que possam
afetar os resultados da organizacdo € essencial para a elaboracdo de um planejamento

estratégico.

O ambiente externo, ou macroambiente, € composto por varidveis que vao influenciar
a empresa indiretamente e que ndao dependem desta para ocorrer. Por exemplo, alguns
indicadores econdmicos tais como inflacdo, indices de precos e taxa de desemprego vao
influenciar a empresa, agindo sobre o poder de compra dos clientes. Mas nao depende da

empresa controlar esses indicadores.

Ainda segundo Drucker (1998), cabe a organizacdo manter uma politica de
planejamento estratégico 4gil para se adaptar as novas informacdes externas e decidir quais
medidas internas serdo tomadas para superar os novos desafios que o mercado lhe oferece. Ou
seja, o planejamento estratégico atua como ferramenta administrativa ao passo que determina

0s novos objetivos e a forma como estes serdo alcangados diante das exigéncias do mercado.

2.2 CONTROLE INTERNO

Métodos de controle estdo presentes no cotidiano das pessoas e empresas. Como
procedimentos visam, sobretudo, garantir a eficiéncia e eficdcia das agdes planejadas e

realizadas.

Segundo Attie (1992), controlar é manter uma verificagdo continua de todos os
aspectos do plano inicial, com o objetivo de ajustar quaisquer desvios em relacdo aos

objetivos fixados no planejamento.

Os controles adotados pelas pessoas em sua vida particular, sdo muitas vezes
inconscientes e adaptados informalmente conforme surgem as necessidades. Ao contrario do

que ocorre nas empresas, onde as atividades e rotinas sdo mais previsiveis e os controles sdao
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planejados e aplicados formalmente, seguindo técnicas e fundamentos tedricos que garantem

sua correta aplicacao e funcionalidade.

Enfim, o controle € algo universal, comum as atividades humanas. Os homens,
consciente ou inconscientemente, sempre fizeram uso do controle, sendo que este, segundo
Chiavenato (1987), mede o desempenho e gera dados que realimentam os tomadores de
decisdo, que podem comparar o realizado com o esperado e decidir o que fazer, se houver

algo para ser feito.

2.2.1 Definicao de Controle Interno

O conceito de controle interno muitas vezes se confunde com o de Auditoria Interna.
Este equivoco ndo deveria ocorrer, pois a auditoria interna pode ser considerada como um
trabalho de revisdo e conferéncia dos controles internos, que sdo procedimentos de

organizacdo adotados de forma permanente dentro da empresa.

Para Oliveira (1999, p. 53), “o controle pode ser definido, em termos simples, como a
acdo necessdria para assegurar a realizacdo dos objetivos, desafios, metas e projetos

estabelecidos”.

Os controles internos sd@o processos operados pelos diversos niveis da organizacio,
visando a plena consecu¢do do objetivo principal da empresa. Tém como foco principal
garantir a confiabilidade das informagdes fisicas e financeiras, a aplicacdo correta dos
regulamentos internos da organizacdo e, por fim, garantir a eficicia e eficiéncia das
operacoes.

Segundo o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —

COSO (www.coso.org), Controle Interno € um processo desenvolvido para garantir, com

razodavel certeza, que sejam atingidos os objetivos da empresa, nas seguintes categorias:

e eficiéncia e efetividade operacional (objetivos de desempenho ou estratégia): esta

categoria estd relacionada com os objetivos basicos da entidade, inclusive com os
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objetivos e metas de desempenho e rentabilidade, bem como da seguranca e qualidade
dos ativos;

¢ confiangca nos registros contdbil-financeiros (objetivos de informacgdo): todas as
transacoes devem ser registradas, todos os registros devem refletir transagdes reais,
aplicadas pelos valores e enquadramentos corretos;

¢ conformidade (objetivos de conformidade) com leis e normativos aplicdveis a

entidade e sua drea de atuacao.

Para Crepaldi (2002, p. 204), controles internos sdo “os procedimentos, métodos ou
rotinas cujos objetivos sdo proteger os ativos, produzir os dados contdbeis confidveis e ajudar

a administra¢do na conduc¢ao ordenada dos negécios da empresa”.

A Instru¢do Normativa n° 16, de 20.12.91, do Departamento de Tesouro Nacional,

conceitua Controle Interno como sendo:

O conjunto de atividades, planos, métodos e procedimentos interligados
utilizado como vistas a assegurar que o objetivo dos 6rgdos e entidades da
administracdo publica sejam alcados, de forma confidvel e concreta,
evidenciando eventuais desvios ao longo da gestdo, até a consecugdo dos
objetivos fixados pelo Poder Publico.

Pode-se afirmar entdo que o uso de controles internos dentro da organiza¢iao tem como
finalidade controlar o desenvolvimento de suas atividades conforme o planejamento efetuado
pela alta administragcdo, garantindo que os processos sejam executados de maneira eficaz por
todos os envolvidos. Garante ainda que os procedimentos sejam avaliados e corrigidos ao

longo do tempo, buscando sempre o aprimoramento de suas atividades.

2.2.2 A Importancia do Controle Interno

A complexidade das organizacdes e seus processos criam um ambiente cada vez mais
sofisticado de operacionalidade. Esse ambiente exige que medidas de conferéncia e revisao

das operacgdes sejam aplicadas constantemente a todos os niveis da organizacao.
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A importancia do controle interno estd diretamente relacionada a uma administracio
de qualidade, tornando impraticivel a qualquer empresa tomar decisdes baseada em

informacdes que nao sejam confidveis ou passiveis de verificacao.

Uma organizagdo sem controle € invidvel. Cada organizag@o tem sistemas de
controle que coordenam o exercicio do direito de decisdao que estd diluido
entre certo nimero de individuos. Os sistemas de controle também
desempenham outra importante fun¢do na organiza¢do. Eles medem a
eficdcia com que as decisdes sdo traduzidas em resultados. Essa segunda
caracteristica de controles internos relaciona-se ao alcance de metas da
empresa. Nesse aspecto, os sistemas de controle tratam de influenciar o
comportamento de individuos no interesse da empresa. Ambas as funcdes
estdo intimamente ligadas (CREPALDI, 1998, p. 47).

Os objetivos dos controles devem estar em sintonia com as metas e diretrizes da
empresa. Tais metas e diretrizes sdo determinados pela administracdo, geréncia ou por lei.
Deve-se sempre destacar a relevancia destes para que os envolvidos ndo acabem resistindo e

tornado os controles restritivos e desnecessarios (CREPALDI, 1998).

O controle nao estd relacionado apenas com a darea financeira e contdbil das
organizagdes, ele compreende todas as atividades operacionais da entidade, sendo um
mecanismo que interliga as mais diversas dreas da empresa em busca de um objetivo em
comum. O controle € elemento essencial para o ciclo administrativo e para o desenvolvimento
das atividades empresariais e estd diretamente relacionado ao planejamento, a organizagao e

direcdo definidos pela entidade.

Sa (1998) afirma que quanto maior o controle, mais seguranca pode-se ter para
execuc¢do do trabalho e quanto menor o controle, mais cuidado serd exigido na execucdo das
tarefas. Para um bom funcionamento do controle interno é indispensavel que exista um plano
de organizagdo onde sejam adequadamente distribuidas as tarefas e responsabilidades. Nesse
plano € necessdrio que o fator humano também esteja adequado e disposto a seguir as regras

adotadas pela administracao, com qualidade e responsabilidade.

Para Crepaldi (2004) o controle demanda cinco atividades bdsicas: seguranca e
protecdo dos ativos e arquivos de informagdes; documentos e registros adequados; segregacao
de func¢des; procedimentos adequados de autorizagdo para o processamento das transacgoes; e

verificacdes independentes.

Ou seja, os controles internos garantem o fluxo correto de informacdes e operagdes,

transformando os dados coletados em importantes ferramentas administrativas. Seus controles
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e mecanismos de revisdo garantem, ainda, prote¢do contra erros, afasta a possibilidade de

fraudes e aproxima os colaboradores das politicas de gestao da empresa.

2.2.3 Objetivos e Caracteristicas do Controle Interno

O planejamento empresarial € o ponto de partida para a realizacao de a¢des produtivas
de uma empresa. A organizacdo define quais sdo suas metas, seus objetivos € 0s processos
que serdo adotados para alcangd-los, de acordo com sua cultura organizacional. O
planejamento orienta a trajetéria da empresa e mantém todos os niveis da empresa, seja

operacional, comercial ou administrativo, focados em um objetivo bem definido.

Planejamento é a funcdo administrativa que determina antecipadamente
quais os objetivos almejados e o que deve ser feito para atingi-los da maneira
adequada. No fundo, o planejamento € a diferenca entre uma situacio atual e
uma situacio desejada como objetivo (CHIAVENATO, 2000, p.16).

Depois de concluida a etapa de planejamento e implantacdo das politicas de producao
e gestdo, € necessdario manter um controle permanente sobre as atividades e processos em
andamento. Esse acompanhamento permanente possibilita que os objetivos sejam alcancados

com a minima utilizagdo dos recursos.

Devido a sua abrangéncia, o controle interno deve levar em consideracdo os aspectos
fisicos e o fator humano de produg¢do. Ambos estdo sujeitos a erros, propositais ou nao, e
necessitam de formas independentes de avaliacio, mesmo que estejam estritamente

relacionados, como normalmente estdo.
Segundo Attie (1992), os controles podem, portanto ser de dois tipos:

¢ Controles contdbeis: compreendem os controles relacionados a fidedignidade dos
registros contdbeis e procedimentos destinados a protecdo do patriménio da empresa.
Como por exemplo: sistemas de aprovacdo e autorizacdo, segregacao de funcdo entre
os responsdveis pelos pagamentos e recebimentos e aqueles responsdveis pela

elaboracdo dos respectivos relatorios.
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¢ Controles administrativos: relacionam-se com os procedimentos operacionais € com
0s objetivos tragados pela empresa. Visam garantir que as missdes e politicas internas
sejam atingidas. Sdo, por exemplo, andlises estatisticas, controles de producdo,

relatérios de desempenho e controles de qualidade.

O controle, presente em todas as dreas da empresa, tem a funcdo primordial de

controlar, fiscalizar e monitorar o desenvolvimento das suas atividades.

Objetivos primordiais dos controles internos sdo: fornecer a contabilidade
dados corretos e conferir a exatidio da escrituragdo; evitar alcances,
desperdicios, erros e, se ocorridos identificd-los. Esses objetivos aplicam-se
aos controles instituidos no sistema contébil e financeiro. Se instituidos em
outras dreas, como administrativa, ou de producdo, ou de expedicdo etc.,
outros objetivos serdo identificados, mas todos eles podem ser resumidos
num s6: proteger o patrimonio da empresa (FRANCO e MARRA, 1991, p.
208).

As empresas possuem caracteristicas singulares que devem ser consideradas quando se
criam controles internos. Modelos de controle aplicados a uma companhia podem nao trazer o
resultado esperado em companhias semelhantes. Isso porque, assim como as empresas, 0s
controles internos também possuem caracteristicas especificas que devem ser adequadas a

realidade de cada organizacao.

Segundo Attie (1992), sdo caracteristicas de um eficiente sistema de controles

internos:

e Plano de organizacdo que proporcione segregacdo de fungdes apropriada das

responsabilidades funcionais;

e Sistema de autorizagdo e procedimentos de escrituracdo adequados, que

proporcionem controle eficiente sobre o ativo, passivo, receitas, custos e despesas;

e Observacdo de praticas salutares no cumprimento dos deveres e funcdes de cada um

dos departamentos da organizacao;

e Pessoal com adequada qualificacdo técnica e profissional para a execucdo de suas

atribuigdes.

O controle interno monitora os procedimentos adotados pela empresa dentro da sua
estrutura organizacional, através dos indicadores estabelecidos, fornecendo dados para
avaliacdo do desempenho de suas atividades. Percebe-se assim, a forte relacio do controle
interno com a gestdo de qualidade e o processo decisério, ambos voltados a geracdo de

beneficios econdmicos e financeiros.
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2.2.4 Controles Contabeis

Os controles contdbeis sdo aqueles que se relacionam diretamente com o patrimonio e

com os registros e demonstracdes contdbeis (SA, 1998).

O objetivo dos controles contdbeis € de que as transacdes sejam registradas de forma a
permitir a elaboracdo continua de demonstracdes financeiras e a manutencdo do controle

contabil sobre todos os ativos da empresa.

Para Attie (1992), os controles contédbeis estdo diretamente relacionados com o plano
organizacional e todos os métodos e procedimentos, principalmente os que sdo definidos para

proteger o patrimonio e a fidelidade dos registros contédbeis.

Almeida (2003) traz como exemplos de controles contdbeis os sistemas de
conferéncia, aprovacdo e autorizagdo; a segregacdo de funcdes; controles fisicos sobre ativos

e auditoria interna.

Ainda, segundo Almeida (2003), uma vez que € objetivo do auditor externo ou
independente emitir opinido sobre as demonstra¢des financeiras, este deve avaliar os controles

contabeis, pois estdo relacionados com estas demonstracdes.

Crepaldi (2004) afirma que alguns dos procedimentos e registros que fazem parte dos
controles contdbeis podem também ser acrescidos ou se sobrepor aos controles
administrativos, como por exemplo, os registros de vendas e de custos classificados por
produtos que podem ser usados tanto para controle contdbil, como para os controles

administrativos, uma vez que servem para a tomada de decisao.

2.2.5 Controles Administrativos

Para Attie (1992), correspondem a controles administrativos o plano da organizagao e
todos os métodos e procedimentos que t€ém como fungdo atingir a efici€ncia operacional e a

politica determinada pela administracdo. Geralmente relacionados indiretamente aos registros
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financeiros, abrangem andlises estatisticas, estudos de tempo e movimento, relatérios de

desempenho, programas de treinamento e controle de qualidade.

Ainda segundo Attie (1992), fazem parte dos controles administrativos, porém nao
estdo limitados a estes, o planejamento organizacional, procedimentos e registros referentes a
tomada de decisdes ligadas a autorizagdo de transagOes pela administracdo, sendo estas
autorizagdes fruto de uma fungdo gerencial que visa atingir os objetivos da organizagdo, e

ponto de partida que estabelece controles contdbeis sobre as transacoes.

Segundo Almeida (2003 p. 63 e 64), sao exemplos de controles administrativos:
andlises estatisticas de lucratividade por linha de produtos, controle de qualidade, treinamento
de pessoal, estudos de tempos e movimentos, andlise das variagdes entre os valores orcados e
os incorridos e controle dos compromissos assumidos, porém ndo realizados

economicamente.

Controles administrativos sdo aqueles que nio se limitam apenas ao planejamento
organizacional da empresa, mas incluem também os procedimentos e instrumentos adotados
para a tomada de decisdes por parte da administracdo, estabelecendo autoriza¢des para as

fungdes gerenciais que ligam os controles as responsabilidades.

2.2.6 Controle Interno de Deteccio e Prevencao

Os controles internos podem ser divididos em duas categorias: controles detectivos e

controles preventivos.

Para Attie (1986), os controles detectivos sdo aqueles que t€m como objetivo detectar
a ocorréncia ap6s o fato ter ocorrido. Enquanto os controles de prevencao ou preventivos sao

aqueles que t€ém como objetivo principal evitar a ocorréncia do fato irregular.

Sdo alguns exemplos de controle detectivos: a verificacdo dos relatdrios financeiros e
gerenciais e as diferencas entre os valores reais e or¢ados, a conciliagdao dos saldos bancarios,
conferéncia no consumo de matérias-primas em relacdo a sua aquisicdo, averiguacdo das

contas de clientes e dos saldos credores (ATTIE, 1986).
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Em relacdo as limitacdes do controle interno, Almeida (2003) relaciona os fatores de
risco de erro ou fraude por conta de funciondrios que ndo estdo adequadamente treinados para
seguir as normas impostas pela empresa ou o conluio na aquisi¢ao de bens da empresa, assim
como a negligéncia na realizagdo de suas tarefas, o que impede a eficiéncia do controle,

levando a gestdo a resultados negativos.

Os controles de prevengdo tém por finalidade impedir que os erros ou anormalidades

acontecam durante o processamento das atividades (ATTIE, 1986).

Ainda segundo Attie (1986) a utiliza¢do dos controles preventivos tem como principal
vantagem, a reducdo de custos, ji que evita a repeticdo de um processo ja finalizado.

Tornando-os, também, mais eficientes do que os controles detectivos.

Sao exemplos de controles de prevencdo, citados por Crepaldi (2004): andlise das
demonstragdes financeiras, confirmacdo de limite para crédito a clientes antes de aprovar o
faturamento, determinacdo de uma pessoa em particular para classificagdo contdbil e

averiguacdo por parte de um funciondrio da portaria das faturas e mercadorias para expedicao.

Além de possuirem funcdes distintas, os controles de prevenc¢do e detec¢do sdo
independentes, podendo ser aplicados em conjunto ou ndo, dependendo do interesse da

empresa.

2.2.7 Responsabilidade

Para garantir a formalidade necessaria ao controle interno, os deveres de cada
colaborador ou setor da empresa devem ser estabelecidos através de manuais internos de
procedimentos. Esta medida assegura que todos os procedimentos de controles sejam
executados, auxiliando na detec¢do de irregularidades e na apuracio da responsabilidade por

eventuais falhas na realizac@o das transacdes da empresa (ALMEIDA, 1996).

O sistema contdbil e de Controle Interno é de responsabilidade da
administracdo da entidade, porém o auditor deve efetuar sugestdes objetivas
para o seu aprimoramento, decorrentes de constata¢des feitas no decorrer do
seu trabalho (NBC T 11, 1997 p.5).
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Vale lembrar que, mesmo figurando como responsdvel pelo controle interno, a alta
administracdo deve estar sujeita aos procedimentos de controle. Preservam-se, assim, as
caracteristicas do sistema de controle e facilita-se o entrosamento de todos os niveis

hierarquicos aos processos de controle adotados pela empresa.

Com relagdo aos procedimentos do controle administrativo e contdbil, a empresa deve
manter-se focada nas mudangas, pois elas podem fazer com que o sistema original perca seu

objetivo, necessitando de nova reavaliagao.

2.2.8 Rotinas Internas

Todas as rotinas internas devem ser definidas no manual interno de procedimentos.
Fazem parte das rotinas, formuldrios internos e externos, instru¢des para o preenchimento dos
formularios, evidéncias das execugdes dos procedimentos internos de controle (ALMEIDA,

1996).

A elaboracao de um manual especifico para as rotinas internas, cria um padrao de
comportamento que deverd ser adotado por todas as pessoas envolvidas em cada processo.

Evita-se assim, informag¢des desencontradas a respeito dos procedimentos internos.

2.2.9 Segregacao de Funcoes

Este principio dos controles contdbeis consiste em proibir que um mesmo funcionério
tenha acesso tanto aos ativos da empresa quanto aos registros contdbeis, pois essas duas

atividades estdo diretamente relacionadas e ndo se encaixam no sistema de controle interno.

Os registros contdbeis compreendem o razdo geral e os registros inicial,
intermedidrio e final. O acesso a esses registros representa as pessoas que 0s
preparam ou manuseiam informacdes que servem de base para sua
elaboragdo, em circunstancias que lhes permitem modificar os dados desses
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registros. Por exemplo, caso o funciondrio tenha acesso aos ativos e registros
contdbeis, ele poderia desviar fisicamente o ativo e baixd-lo contabilmente
para a despesa, o que levaria a ocultar permanentemente essa transagdo
(ALMEIDA, 1996, p. 54).

Segundo Attie (1992), a segregacdo de fungdes reduz tanto o risco de erros humanos
quanto o risco de acdes indesejadas. Sao exemplos de funcdes que devem ser segregadas:
contabilidade e concilia¢do, informagdo e autorizagdo, custddia e inventdrio, contratacdo e
pagamento, administracdo de recursos proprios e de terceiros, normatizacdo e fiscalizacdo

(auditoria).

Se duas partes de uma transacdo sdo processadas por diferentes individuos, cada um
deles tem a oportunidade de checar a atuac@o do outro. A segregacdo de fungdes torna-se uma
importante barreira para a ocorréncia da fraude, porque passa a ser necessdria a participagdao

de pelo menos dois funciondrios para que o ato fraudulento seja executado.

2.2.10 Confronto dos ativos com os registros

Os ativos, sejam eles administrativos ou operacionais, devem receber especial atencao
quando da elaboracio dos controles internos. Possuem, geralmente, alto valor e
frequentemente estdo a disposic¢do de terceiros por longos periodos. Sdo, portanto, passiveis

de falhas no registro ou fraude.

A empresa deve manter procedimentos periddicos de confronto dos ativos em poder de
terceiros com o registro contabil, com o objetivo de detectar irregularidades no registro ou uso

do ativo em questao (ALMEIDA, 1996).

Os principais problemas na obteng@o de controle interno sobre os bens do
ativo fixo se relacionam com a redugdo das possibilidades de erro em
distinguir entre ativo e despesas. H4 ainda a possibilidade de que as
operagdes sejam lancadas sem autorizacdo e que as receitas de vendas de
bens ativos baixados sejam desviadas (MAUTZ, 1980, p.506).

Sao exemplos de confronto dos ativos com os registros contdbeis: conciliacdes

bancdrias e reconciliacdes em determinadas datas base; contagem fisica dos titulos e posterior
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comparacdo com o saldo da conta de investimentos; contagem de caixa e posterior
comparagdo com o razdo contdbil; contagem fisica dos bens em estoque e do ativo
imobilizado, e posterior comparagdo com os saldos das respectivas contas (ALMEIDA,

1996).

O controle sobre os ativos pode ser feito, também, através de autorizacdes que

permitam o uso controlado do bem em questao.

No caso dos ativos financeiros, como caixa, conta corrente e notas promissorias, os
procedimentos devem manter o mesmo rigor. Algumas ferramentas de controle sao:
colocagdo do caixa da empresa em local muito restrito € manter titulos, promissorias e outros

documentos a receber sempre no cofre.

2.2.11 Amarracio do sistema

Um sistema de controle interno amarrado permite que uma drea controle a outra,
dificultando a ocorréncia de fraudes. Isso ocorre no momento em que uma operagdo passa a
ser registrada em dois ou mais momentos, por pessoas diferentes. Com um sistema
devidamente amarrado, essa operacdo € controlada a cada momento em que um registro €

inserido no sistema.

O sistema de controle interno deve ser estruturado de modo que sejam langadas apenas
transacOes autorizadas, com valores corretos e dentro do respectivo periodo de competéncia

(ALMEIDA, 1996).

Ainda segundo Almeida (1996), a amarracdo do sistema exige que sejam tomadas
determinadas providéncias, tais como: conferéncia independente do registro das transacodes
contdbeis; conferéncia independente dos cdlculos; conferéncia da classificagdo contdbil de
todos os registros finais por um contador experiente; as rotinas internas de controle devem ser

determinadas de modo que um setor confira o outro de forma sistematica.
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2.3 GESTAO ESTRATEGICA

Cabe a gestao estratégica a otimizacao do funcionamento das organizagdes através da
implementacdo das decisdes tomadas no processo de planejamento estratégico. A gestdao
estratégica visa unir os planos e objetivos tracados pela diretoria com a capacidade
operacional representada pelos gerentes, contribuindo para o desenvolvimento da empresa e

satisfacdo dos interesses e objetivos de administradores e proprietarios.

Este capitulo apresenta os principais conceitos de gestdo estratégica e sua relagdo com
os controles contabeis e financeiros, com foco na importincia da informagdo precisa para a

gestdo da pequena empresa.

2.3.1 Conceitos e Objetivos de Gestao

Com foco na eficdcia dos processos, a gestdao estratégica visa integrar o planejamento
e outros sistemas de gestdo, transferindo as responsabilidades pelo desenvolvimento e
implementacdo estratégica aos gestores. E um processo continuo de decisdo que determina a

performance da organizacao, frente as oportunidades e dificuldades que o mercado oferece.

A gestdo estratégica tem como principal objetivo implementar as decisdes do
planejamento estratégico. Durante muitos anos, o planejamento estratégico foi visto como
uma decisdo externa a empresa. Ou seja, a organizacdo contratava uma consultoria externa
para elaborar o planejamento estratégico, mas nao tinha condi¢des ou conhecimento para
aplicd-lo a empresa. Quando os resultados ndo eram satisfatérios, os executivos responsaveis
por sua implementacdo usavam o argumento de que o planejamento oferecido ndo se

adequava a empresa.

De acordo com Tavares (2000), a gestdo estratégica corresponde ao conjunto de

atividades planejadas e intencionais, podendo ser estratégicas ou organizacionais, que visam
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integrar a capacidade interna as necessidades externas. Aliando, assim, o planejamento

estratégico com a tomada de decisdo em todos os niveis da empresa.

2.3.2 A Informaciao Contabil na Gestao

A informacdo contdbil como ferramenta gerencial evolui a cada momento, provendo
os administradores com dados que deixaram de ser apenas financeiros e passaram a agregar
informacdes fisicas e operacionais com o objetivo de proporcionar uma andlise mais ampla da

empresa.

Mas para que a informacdo contdbil possa servir como fundamento para a tomada de
decisdes, € necessario que a empresa mantenha os registros e controles contdbeis precisos e
atualizados. E principalmente, que as informacdes contdbeis sejam bem compreendidas pelo

usudrio da informagao.

Para que as informagdes e os processos possuam uma garantia de qualidade, o controle

interno deve ser eficiente e presente na organizacao desde o inicio de suas atividades.

No caso especifico da pequena empresa, o controle inicia-se informalmente e em
muitos casos continua sendo informal a medida que a empresa vai crescendo. O proprietario
inicialmente acumula as fungdes de planejamento, organizagdo e controle dos processos
usando os conhecimentos que adquiriu com a experiéncia pratica de empresario; e ndo com a

base cientifica que deve ser utilizada.

Porém, este controle é bastante limitado e somente atenderd suas necessidades
enquanto o volume de vendas e producdo for pequeno. No momento em que a atividade
produtiva cresce, seus controles informais tornam-se ineficazes e o proprietdrio nao podera
acumular funcOes como antes o fazia. O novo ritmo de atividades exigird mais
responsabilidades das pessoas que o cercam — seus colaboradores. E consequentemente novas

ferramentas de controle.



35

Sdo essas novas ferramentas de controle que garantem a qualidade e pontualidade da
informacao usada pelo sistema contdbil na elaboragdo dos registros e relatrios repassados aos

administradores para a avaliagao gerencial da empresa.

Para Resnik (1990), o sistema adequado de contabilidade deve ser implantado desde o
inicio das atividades e usado como ferramenta bédsica da administracdo, caso contrdrio esta
negligéncia rondard a empresa por anos a fio, comprometendo as decisdes de curto e longo

prazo.

Mas, para que a informacao coletada possibilite ao administrador tomar decisdes bem

fundamentadas, ela deve possuir algumas caracteristicas, conforme apresentadas no Quadro 1.

CARACTERISTICAS DEFINICOES
PRECISA Sem erros
COMPLETA Contém todos os fatos importantes
ECONOMICA De produgio relativamente econdmica
FLEXIVEL Pode ser usada para diversas finalidades
CONFIAVEL Depende da fonte de informagio
RELEVANTE Importante para o tomador de decisdes
SIMPLES Nao deve ser exageradamente complexa
EM TEMPO Enviada quando necessdrio
VERIFICAVEL Pode-se checé-la para saber se estd correta

Quadro 1: Principais caracteristicas da boa informacao
Fonte: Stair (1998, p.6)

Os relatérios contdbeis formados a partir de informacdes com as caracteristicas
mencionadas no Quadro 1, servem como instrumento gerencial aos administradores. Estes
devem saber analisar, interpretar e tirar conclusdes sobre a situagdo atual da empresa e

determinar se os objetivos fixados no planejamento estratégico estdo sendo alcancados.

Contabilidade gerencial é o ramo da contabilidade que tem por objetivo
fornecer instrumentos aos administradores de empresas que os auxiliem em
suas fungdes gerenciais. E voltada para a melhor utilizacdo dos recursos
econdmicos da empresa, através de um adequado controle dos insumos
efetuado por um sistema de informacgdo gerencial (CREPALDI, 1998, p.18).

A contabilidade gerencial conta ainda com as informagdes provenientes da
Contabilidade de Custos para o fornecimento de dados relativos a avaliacdao de estoques e

custos de produc¢do para tomada de decisoes.
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Ainda, segundo Crepaldi (1998), a Contabilidade de Custos tem fung¢do principal
fornecer informacgdes que possam criar padrdes, orcamentos ou previsdes que devem ser
comparadas aos valores anteriormente previstos. Identificando, ainda, quaisquer ineficiéncias

ou desperdicios nas atividades produtivas.

Ja o controle financeiro e suas informacdes formam a chamada contabilidade
administrativa, responsdvel pela elaboracdo de relatérios voltados as decisdes internas. S@o
exemplos: os relatérios de avaliacdo de desempenho, formagao de preco, ponto de equilibrio e

retorno do investimento.

Para Horngren (1985), o sistema contdbil e seus relatdrios de controle interno possuem
importancia informativa para os gestores. Isto acontece porque existe geracdo de informacdes

com amplas finalidades, como as que o autor exemplifica:

e relatérios internos voltados aos administradores, com uso no planejamento e

controle das atividades de rotina;

e relatérios internos voltados aos administradores, para serem usados no
planejamento estratégico, na tomada de decisdes especiais e a formulacdo das

politicas internas e planos de longo prazo;
¢ relatérios externos para acionistas, para o governo € para outras partes externas.

Cabe ao administrador selecionar quais relatérios sdo fundamentais para suas
necessidades especificas e como serdo tomadas decisdes com base nos resultados obtidos.
Lembrando que os relatérios devem permitir uma visualizacdo clara do desempenho da
empresa em suas diferentes dreas agilizando o processo decisoério e minimizando possiveis

erros de interpretagao.

2.3.3 O Controle Interno e a Gestao da Pequena Empresa

A crescente importincia do controle interno para a gestdo empresarial € resultado da

valorizagdo, cada vez maior, da informacao confidvel e precisa para o processo decisério. As
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informacdes resultantes de um adequado sistema de controle interno representam subsidios

fundamentais para o desenvolvimento de uma boa pratica de gestdo.

Essa valorizacdo da informagdo € verificada nos mais diversos setores econdomicos,
gerando uma demanda ainda maior por profissionais capazes de implantar e manter

ferramentas de controle interno nessas organizagoes.

Normalmente sdo profissionais contratados por grandes empresas que possuem
disponibilidade de recursos para investir em controles internos. E, principalmente, consciéncia
da importancia desses controles para a gestdo de suas organizagdes. Ao contrario da micro e
pequena empresa, que sofre com as limitagdes de recursos € pouco conhecimento para a

implantacdo desses sistemas.

A atividade da micro e pequena empresa tem grande representatividade e importancia
para a economia do pais, j4 que o disputado mercado de trabalho no Brasil estimula o
empreendorismo. Porém, segundo o Sebrae (2007), a alta taxa de mortalidade dessas
empresas aponta falhas importantes na gestdo dessas empresas, tais como: desconhecimento
dos sistemas de gestdo, falta de preparo técnico, falta de informagdo, planejamento e

conhecimento especifico sobre o negdcio.

Mesmo que muitas dessas empresas tenham fechado suas portas devido a fatores
externos, um controle interno adequado poderia ter sinalizado com informag¢des que o negécio

deveria ser vendido ou reestruturado.

A pressdo por beneficios forca os administradores a evitar custos que nao
gerem retornos imediatos. Em seu detrimento, os administradores também
tendem a acreditar que o controle interno constrange o pessoal,
particularmente aqueles que buscam realizar negdcios agressivamente,
citando, inclusive, que controles internos sdo redundantes e ndo se aplicam
aos funciondrios de confianga (ATTIE, 1986, p. 212).

Ainda, segundo Attie (1986), ao satisfazer os clientes a qualquer custo, o empresario
acaba desconsiderando os controles internos. Essa necessidade de atender clientes com
rapidez e precisdo tira o cardter benéfico do sistema de controle e acaba transformando-os em

medidas frustrantes e atravancadoras.

Sofrem ainda mais as pequenas empresas que, com a necessidade de lucro imediato,
devido principalmente ao baixo capital de giro, forcam o proprietdrio a evitar custos que nao

gerem retornos de curto prazo. Inicia-se nesse momento a visdo deturpada de que o
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investimento em controles internos possa comprometer o andamento da empresa, por ter um

custo imediato e um retorno a longo prazo.

Muitos administradores acreditam também, que o controle interno cria um ambiente de
desconfianca entre os colaboradores, j& que a estrutura da pequena empresa € enxuta e
pressupdem-se assim, que deve haver confianca entre o proprietdrio e seus empregados. Isso
ocorre quando o controle interno ndo € implantado de forma adequada e esclarecedora,
buscando assim mostrar a importancia do controle em todos os niveis da organizacdo e como
cada funciondrio pode aproveitar dessa ferramenta para gerar as informagdes que lhe sao

solicitadas.

Muitas vezes, as conseqiiéncias de controles internos inadequados
finalmente chamam a atencdo da administracdo. As empresas devem ser
preventivas e ndo reativas. Prevencdo nem sempre € possivel, mas
minimizac¢io pode ser encontrada, desde que todo o pessoal-chave envolvido
na determinacdo de politicas, priticas e procedimentos esteja ciente e
empenhado em acreditar nesse caminho (ATTIE, 1986, p. 212).

E importante conscientizar os colaboradores de que o controle interno visa favorecer o
sistema de gestdo ndo apenas como uma ferramenta de prevencdo a fraudes, mas como uma

forma de detectar possiveis erros de operagdo ou até mesmo planejamento.

No caso do planejamento inadequado de certas operacdes, o controle interno identifica
onde os recursos ndo estdo sendo usados com eficiéncia e possibilita a adaptacdo do processo
em questdo. Lembrando, ainda, que tdo importante quanto ter um bom sistema de controle
interno, € saber adaptd-lo as caracteristicas e necessidades da empresa e influenciar seus

colaboradores no sentido de tirar o maximo proveito desta ferramenta.

Para as pequenas empresas cabe o cuidado especial de garantir a formalidade das
operagdes e informagdes, ja que o processo de controle s6 ocorre adequadamente quando €
amparado por um sistema de informacdes gerenciais que atenda as necessidades do

planejamento estratégico.
Para Crepaldi (1998) o ciclo do controle é formado pelos seguintes processos:
DECISAO — ACAO — INFORMACAO — CONTROLE

Ou seja, as quatro situagdes ocorrem em seqiiéncia e dependem umas das outras para
que a empresa obtenha os resultados esperados. Uma decisdao muito bem posicionada pode ser
prejudicada por falta ou ineficiéncia da acdo, ou sofrer erroneas avaliacdes posteriores, caso

as informacgdes coletadas apds a acdo ndo apresentem as caracteristicas que a classifiquem
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como informacdo confidvel, fato que deveria ser detectado no sistema de controle interno,

garantindo a qualidade do processo desde a decisdo que o originou.

2.4 CONTABILIDADE GERENCIAL

Durante muito tempo a contabilidade focou-se na protecio do investidor e nas
obrigacdes fiscais e legais da organizacdo, ou seja, voltou-se aos usudrios externos da
informacdo contdbil. Porém, o gestor da organizacdo percebeu que faltavam informacdes
adequadas para o processo decisorio e que estas informagdes estavam ao seu alcance. Surge
assim a contabilidade gerencial, com o objetivo de atender as expectativas por informacdes

que fundamentasse o gestor em sua tomada de decisdo.

A seguir sdo apresentados alguns conceitos de contabilidade gerencial, sua

importancia e o papel do controller.

2.4.1 Conceitos e Objetivos

O processo de tomada de decisdo termina com a escolha da melhor acdo a ser
implementada. Para se alcancar esse ponto € necessdrio que se passe pelas fases de defini¢dao
do problema, obtencdo dos fatos, formulacdo de alternativas, ponderacdo e decisdo. Em todas
essas etapas a informacgdo contdbil € de grande importancia. Alguns problemas existem
somente quando os relatérios contdbeis sdao analisados regularmente e, com o orgamento
elaborado com base nas informagdes histéricas e projecdes contdbeis, pode-se formular e
testar as alternativas para se chegar a decisdo mais acertada.

Pode-se definir contabilidade como um sistema de informacdo e mensuracao

de eventos que afetam a tomada de decisdo. E comumente analisada como
uma série de atividades ligadas mediante um conjunto progressivo de passos,
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comegando com a observacao, a coleta, o registro, a andlise e, finalmente, a
comunicacio da informagao aos usudrios (FIGUEIREDO, 1995, p.32).

As empresas necessitam de controles precisos e de informacdes oportunas sobre seu
negdcio para adequar as suas operacOes as novas situacdes. Observa-se que durante anos a
contabilidade foi vista apenas como um sistema de informagdes tributdrias; na atualidade ela
passa a ser vista também como um instrumento gerencial que se utiliza de um sistema de
informacdes para registrar as operagdes da organizacdo, para elaborar e interpretar relatérios
que mensurem os resultados e fornecam informagdes necessdrias para tomadas de decisdes e

para o processo de gestdo: planejamento, execucdo e controle.

A contabilidade gerencial pode ser caracterizada, superficialmente, como um
enfoque especial conferido a vdrias técnicas e procedimentos contdbeis ja
conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de
custos, na andlise financeira e de balangos etc., colocados numa perspectiva
diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa forma de
apresentacdo e classificacdo diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes
das entidades em seu processo decisério (IUDICIBUS, 1993, p.15).

Neves (1997) acredita que a contabilidade gerencial é uma resposta aos anseios do
profissional contabilista a necessidade de participar efetivamente do processo de tomada de

decisoes.

As empresas de pequeno porte normalmente sao administradas pelos proprios sécios,
que tém formacdo técnica ligado ao seu negdécio, mas sem a formacdo administrativa de
gestdo, tais como administra¢do, financas, economia, marketing etc. Isto tem levado a um
grande nuimero de faléncias, concordatas e fechamento das pequenas empresas nos seus

primeiros anos de vida.

O Sebrae (Sebrae, 2007) em pesquisa recente, mostrou que sdo poucas as micro e
pequenas empresas que alcancam o 6° ano de vida, trazendo desemprego, perda do
investimento do empresario, prejuizo a economia como um todo e a frustragdo pessoal. Tudo
isso por falta de um planejamento prévio do negdcio, por deficiéncia e falta de conhecimento

da gestao didria do negdcio e outros motivos como crédito e incentivo do governo.

Cabe ao gestor a decisdo de manter uma contabilidade voltada as obrigagcoes
tributdrias ou tornar a sua contabilidade uma fonte de informagdes para que possa tomar

decisdes seguras e coerentes com seu negocio.



41

2.4.2 A importancia da Contabilidade Gerencial

A contabilidade gerencial ¢ um poderoso instrumento para a administragdo de uma
empresa. Seus relatérios abrangem os diferentes niveis hierdrquicos e funcionam como
ferramentas indispensdveis nas tomada de decisdo, causando forte influéncia no processo de

planejamento estratégico e no or¢amento.

Seus relatérios podem ser personalizados e adaptados para atender a cada tipo de
empresa, dependendo da necessidade de seus usudrios, abrangendo a entidade como um todo

ou realizando controles especificos.

Segundo Drucker (1998), todas as empresas, independentemente de seu porte,
deveriam utilizar a contabilidade gerencial para direcionar seus negocios, utilizando-a
também como um instrumento de andlise de desempenho e de monitoramento dos resultados

alcancados, pois tal pritica proporcionard segurancga nas operagdes presentes e futuras.

O profissional mais indicado para exercer a contabilidade gerencial € o Controller.
Este profissional € capacitado para desenvolver e implantar a contabilidade gerencial na
organizacdo e treinar os usudrios da informagdo contdbil para otimizar sua utilizagdo,

favorecendo a participagdo do usudrio no processo decisorio.

2.4.3 O papel do Controller

A funcdo do controller esta relacionada a capacidade de organizar e reportar dados
relevantes aos gerentes, para tomarem decisdes logicas e consistentes com a missdo e
objetivos da empresa. O controller torna-se, portanto, o responsdvel pelo projeto,

implementacdo e manutencdo de um sistema integrado de informacdes (CREPALDI, 2004).

Esse sistema integrado de informagdes capacita os gestores a planejarem, executarem

e controlarem adequadamente a atividade de uma empresa utilizando com eficacia os recursos
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que lhe sdo colocados a disposicao. O controller é o gestor desse sistema, na qualidade de

principal executivo de informacdes de uma empresa.

Segundo Horngren (1985), as fungdes desempenhadas pelo controller exigem uma
formacao diferente daquela exigida para o profissional que atua em outras dreas da
contabilidade. E necessirio que o controller possua bons conhecimentos matemdticos e
estatisticos, de pesquisa operacional e técnicas de planejamento. Espera-se ainda que o
controller apresente os seguintes atributos: mente analitica, versatilidade, boa fundamentagao
econdmica e, principalmente, visao dos processos da empresa para que possa coordenar a

montagem da drea.

Algumas correntes acreditam que o papel do controller, envolve a sintese e andlise das
informacdes geradas, e nao a responsabilidade por sua elabora¢do. Sua funcdo bdsica seria
garantir que tais informagdes sejam preparadas e distribuidas oportunamente dentro da

entidade.

Para que isso ocorra é fundamental que exista uma contabilidade atualizada e
elaborada dentro das normas e técnicas contdbeis. Garantindo assim a precisao das
informacodes e permitindo que os relatorios gerados pela controladoria estratégica possibilitem
aos gestores uma visdo mais ampla do negdcio, sem perder o foco em sua prépria

organizacao.
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3 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sao abordados os aspectos relacionados ao estudo de caso efetuado.
ApOs caracterizar a empresa estudada, sdo apresentadas as principais rotinas internas € suas
deficiéncias, assim como as sugestdes de controle interno que poderiam auxiliar na solug¢do

das falhas encontradas.

3.1 A EMPRESA

Com o objetivo de manter o sigilo das informacgdes contabeis e financeiras da empresa
estudada, seu nome serd substituido por Empresa Modelo Produtos e Servigos para
Laboratorio. Criada em 2004 para atender a demanda existente para produtos de laboratério, a
empresa dedica-se a encurtar a distancia entre a industria de produtos cientificos e o

consumidor final de produtos para laboratério.

Seus principais clientes sdo as universidades, laboratérios de pesquisa e andlises
clinicas, farmdcias de manipulacdo, industrias farmacé€uticas e cosméticas. Esses clientes
consomem produtos como equipamentos e acessorios de laboratério, mobilidrios, produtos

quimicos e materiais de uso e consumo ligados a atividade laboratorial.

Situada em Florianépolis (SC) desde sua fundacdo, a empresa compra seus produtos

de industrias localizadas em todo o territério nacional e atende pedidos de diversos Estados.

Possui atualmente 16 funciondrios, sendo que 3 trabalham no setor financeiro e
administrativo, 3 funciondrios no comercial, 4 trabalham no estoque, 2 na entrega e instalacao
dos produtos e 4 funciondrios na assisténcia técnica. Seu proprietdrio atua como principal
executivo e € responsavel por tomar as decisdes gerenciais mais importantes, ditando o rumo

da empresa.
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Devido aos conhecimentos técnicos ligados aos produtos que comercializa, o
proprietdrio também tem grande participacdo na parte operacional, principalmente na

prestacdo de servigos de manutencao e pds-venda.

Por lidar com aparelhos de uso muito especificos a empresa possui uma completa
assisténcia técnica e suporte pds-venda para todos os equipamentos comercializados, bem

como equipamentos adquiridos em outros locais.

3.2 VISAO

Sendo especialista em produtos e servicos para laboratérios, a Empresa Modelo
Produtos e Servigos para Laboratério proporciona a seus clientes o suporte necessario ao
desenvolvimento dos seus projetos. A Empresa Modelo visa, através de uma inovagdo
continua e um servi¢o de exceléncia com equipamentos de alta qualidade, liderar o mercado

nacional de equipamentos e servigos para laboratorio.

3.3 MISSAO

Quando o investimento é mais que uma simples aquisi¢do de equipamento, a Empresa
Modelo Produtos e Servigos para Laboratério t€m como missao oferecer as melhores solucdes

de laboratério e de industria para os seus clientes.

Mais que um fornecedor, a Empresa Modelo Produtos e Servicos para Laboratério é
um potencial parceiro de negdcio dos seus clientes, que estd fortemente empenhado em
resolver os seus desafios. Acredita que a qualidade dos seus produtos e servicos é a chave

para o sucesso dos seus parceiros.



45

3.4 ORGANOGRAMA

A empresa estudada forneceu o seguinte organograma, usado para demonstrar a
hierarquia de sua estrutura interna. A posterior andlise vai verificar se esta estrutura

organizacional € ideal para um bom funcionamento dos controles internos.

[ PROPRIETARIO ]

[ ADM FINANCEIRA ]

[ CONTAS A PAGAR ] [ CONTAS A RECEBER ] [ RECURSOS HUMANOS ]

[ COMERCIAL ]

|
[ VENDAS ]

[ OPERACIONAL ]

[ CONTROLE ESTOQUES ] [ REMESSA MERCADORIAS ] [RI-LCEB IMENTO I\-'II-LRCADORIAS]

i
[ COMPRAS ]

[ ASSIST. TECNICA ]

Figura 1: Organograma do Quadro Funcional
Fonte: Construido com base nos dados empiricos.

3.5 DESCRICAO DO ESTUDO

O pesquisa teve como objetivo geral estudar a importancia da utilizagdo do controle
interno e sua importancia na gestdo de uma pequena empresa do ramo de produtos e servicos
para laboratdrio, identificando problemas em suas rotinas e sugerindo quais controles internos

poderiam ser aplicados para resolver os problemas encontrados.

A empresa escolhida para o estudo apresenta uma caracteristica considerada
fundamental para o estudo de caso: o alto volume de mercadorias e documentos que circulam

internamente. Esse volume € alto devido a quantidade de mercadorias que a empresa recebe e
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envia para demonstracdo, as mercadorias recebidas e enviadas para conserto e as mercadorias

recebidas como brinde e/ou prémio de seus fornecedores.

Essa movimentacao excessiva de mercadorias e documentos que as acompanham, gera
um ambiente favordvel aos erros e fraudes comuns a pequenas empresas em fase de
desenvolvimento. Essa realidade permite a sugestdo de diversos controles internos que

poderiam ser aplicados a rotina da empresa no sentido de auxiliar o gestor a obter a

maximizacao dos recursos movimentados.

Para atingir o objetivo almejado, foi realizada uma visita a empresa visando analisar o
ambiente organizacional e a cultura interna criada durante os trés anos de funcionamento da
empresa. A visita serviu também para checar previamente qual o grau de formalidade
aplicado as operagdes, se existem controles internos e como os funciondrios lidam com as

ferramentas de controle interno caso elas ja sejam aplicadas.

Foram ainda levantados os procedimentos de controle existentes nos diversos setores
da empresa, como estes sdo conferidos e qual a participagdo do proprietario na verificagdo dos
controles. Lembrando que para respeitar o Principio da Entidade, alguns controles internos
devem ser aplicados as atividades exercidas pelo proprietdrio e estes s6 poderiam ser

analisados pelo contador ou por um servigo de Auditoria Externa.

Para formalizar o estudo de caso e garantir a precisdo das informagdes coletadas, foi
realizada, em um segundo momento, a aplicacdo de um questiondrio aos 16 funciondrios da
empresa e seu proprietario, com questdes de multipla escolha relacionadas as atividades
exercidas por cada funciondrio (APENDICE A). Os colaboradores foram instruidos a

responder apenas as questdes que dizem respeito a suas atividades especificas, devendo

assinalar a op¢ao Nao se Aplica as perguntas que ndo condizem com suas responsabilidades.

Para evitar respostas tendenciosas e garantir a sinceridade no preenchimento do
questionario, foi solicitado que os funciondrios nao se identificassem. Tal medida possui
carater mais psicolégico do que prético, pois como cada funciondrio vai responder apenas as

questdes relacionadas a suas atividade, ficaria fécil identificar cada um.

Na seqiiéncia foram estudados os resultados obtidos com os questiondrios, os
documentos enviados a contabilidade, os procedimentos praticos presenciados durante a visita

e as informacdes adicionais fornecidas pelo proprietario.
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Essa combinacdo de dados e informagdes serviu para detectar os problemas de
controle interno e baseado na fundamentagdo tedrica, formular sugestdes de controles internos

voltados a uma melhor gestdo dos recursos disponiveis na empresa.

3.6 RESULTADOS OBTIDOS

A andlise foi dividida em 12 atividades consideradas mais importantes na rotina da
empresa e cada uma recebeu uma seqiiéncia varidvel de questionamentos. O objetivo das
questdes elaboradas foi detectar qual € o nivel de percepcao sobre controles internos que 0s

colaboradores possuem e quais rotinas de controle ja sdo aplicadas na empresa.

Primeiramente sdo apresentados os resultados obtidos em cada uma das atividades

pesquisadas, os problemas encontrados e solugdes propostas. Em seguida € analisada a

empresa de forma global, fazendo um balango geral de seus controles internos.

a) Controles Internos

Foram formuladas 10 questdes sobre os controles internos ja existentes na empresa,
sua implantacdo e a visdo que os colaboradores possuem do assunto (Questdes 1 a 10 do

Apéndice A).

O resultado mostrou que a empresa nao possui uma politica bem definida de controles
internos, ndo possui manual de procedimentos ou treinamento, mas que seus colaboradores
possuem uma visdo positiva desta pratica; ja que todos os entrevistados acreditam na melhora

da produtividade de seu setor caso fossem implantados controles eficientes.

A medida mais adequada para iniciar o processo de correcdo seria a elaboracdo de um

manual de procedimentos internos, definindo as responsabilidades e limitacdes de cada setor e
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fun¢d@o. Com a colaboragdo dos funciondrios € possivel identificar quais sdo as dreas mais

problematicas e possiveis solucoes.

O Gréfico 1 mostra a porcentagem de funciondrios que receberam algum tipo de

treinamento relacionado aos controles internos:

TREINAMENTO RECEBIDO SOBRE CONTROLES INTERNOS

@ SIM
m NAO

Grifico 1: Treinamento Recebido sobre os Controles Internos da Empresa
Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre os 16 colaboradores apenas 31% recebeu treinamento relacionado aos controles
internos aplicados na empresa. Lembrando que a implantagdo de novos procedimentos e
controles internos deve ser acompanhada de treinamento constante. Neste caso facilitado pela

pré-disposicao dos colaboradores em lidar com novas formas de controle interno.

b)  Fundo de Caixa

Foram efetuadas 11 questdes, apresentadas no Quadro 2 (Questdes 11 a 21 do
Apéndice A) relacionadas a existéncia e operacdo do fundo de caixa e as respostas mostram
que a empresa ndo possui um controle adequado sobre os valores recebidos em dinheiro e os

pagamentos efetuados através do fundo de caixa.
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FUNDO DE CAIXA SIM NAO N/A TOTAL
As transacdes efetuadas por caixa sdo registradas em relatério
Py . . 3 13 16
especifico? Como livro caixa?
Os valores mantidos em espécie sdo guardados em local tinico? 0 3 13 16
Existe apenas um responsavel pelos valores mantidos em caixa? 0 3 13 16
E realizada a contagem periédica dos valores em caixa? 3 0 13 16
Existe algum valor limite para o saldo de caixa? 0 13 16
E determinado algum valor maximo para pagamento de despesa 0 3 13 16
via caixa?
E determinado algum valor maximo recebimento de clientes via
c o 0 3 13 16
caixa?
O saldo de caixa confere com o valor apresentado pela
o 0 3 13 16
contabilidade?
Os recebimentos de clientes, em dinheiro, sdo conciliados
L 0 3 13 16
periodicamente com os controles de contas a receber?
Sao emitidos recibos para os recebimentos de clientes? 5 0 11 16
O proprietdrio efetua algum tipo de controle sobre o saldo de 0 3 13 16

caixa?

Quadro 2: Avaliacdo por Atividade: Fundo de Caixa
Fonte: Elaborado pelo Autor

Os maiores problemas encontrados foram a existéncia de varios fundos de caixa e,

consequentemente, o acesso aos fundos por mais de uma pessoa. Mesmo efetuando a

contagem de seus saldos ela ndo possui controle destes valores.

Nao sdo adotados limites maximos para pagamentos de contas e despesas ou

procedimentos padrdo com relagdo ao valor maximo que deveria ser mantido em caixa

As solucdes imediatas para o controle de caixa sdo: unificagdo dos caixas e delegacao

de responsabilidade e acesso para apenas uma pessoa. Outras medidas sdo: adocdo de um

valor limite para pagamento de despesas, ja que os recursos em caixa deveriam ser usados

para pequenas despesas; adocdo de um relatério preciso de controle de caixa e conciliagdo

com o saldo apresentado pela contabilidade.

c)  Conta Corrente

As questdes correspondentes a este item visam mostrar o controle que a empresa tem

sobre seus numerdrios e contas bancdrias. As principais questdes € suas respectivas respostas

s@o mostradas no quadro abaixo:
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CONTA CORRENTE SIM | NAO | N/A | TOTAL

Além do proprietdrio mais alguma pessoa possui acesso as senhas

- 3 0 13 16
bancdrias?
Todas as transagdes efetuadas por banco sdo autorizadas pelo 0 3 13 16
proprietario?
Os extratos bancdrios sdo verificados diariamente pelo proprietdrio 3 0 13 16
ou responsdvel pela conta corrente?
Os extratos bancdrios sdo verificados semanalmente pelo proprietério 3 0 13 16
ou responsdvel pela conta corrente?
Existem autoriza¢des de pagamento formalizadas? 3 0 13 16
Todas as despesas pagas possuem Nota Fiscal ou duplicata que a 0 3 13 16
comprove?
Além do proprietdrio mais alguma pessoa possui autoriza¢do para 0 3 13 16
assinar cheques em nome da empresa?
E determinado algum valor maximo para pagamento de despesas? 0 3 13 16
Os saldos de conta corrente sdo conciliados com o razdo contdbil? 0 3 13 16

Quadro 3: Avaliacdo por Atividade: Departamento Financeiro
Fonte: Elaborado pelo Autor

Foram identificadas algumas falhas com relagdo ao uso das contas correntes, como por
exemplo: a existéncia de autorizacdes informais para pagamentos, acesso as senhas ndo €
restrito a uma Unica pessoa, nio utilizacdo de formuldrio especifico para demonstrar as
movimentacgdes via conta corrente e utilizacdo da conta corrente da empresa pelo s6cio, como

pessoa fisica.

O controle existente se restringe a verificagdo didria do extrato, conferindo o saldo de
pagamento e recebimentos com o saldo final de conta corrente; mesmo que as despesas pagas

nao tenham sido devidamente autorizadas pelo proprietério.

O acesso as senhas deve ser limitado a uma unica pessoa. Alguns bancos oferecem a
op¢ao senhas distintas para funciondrio e proprietario: o funciondrio agenda o pagamento com

uma senha e o proprietdrio autoriza com outra senha.

Neste setor existe uma questdo um tanto delicada referente a forma como o
proprietdrio utiliza a conta da empresa para pagar suas despesas pessoais. Cabe ao
proprietario incluir no relatério de procedimentos internos itens que o impossibilitem de
violar o principio contdbil da entidade. E, seguindo a idéia de segregacao de funcdes, cabe ao

colaborador responsdvel pelos pagamentos impedir que este fato ocorra.
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d) Compras

O controle exercido neste departamento foi considerado bom apds a andlise das

respostas obtidas nas Questdes 35 a 42 do Apéndice A, apresentadas no Quadro 4.

AVALIACAO POR ATIVIDADE - DEPART. COMPRAS | SIM NAO N/A TOTAL
Existe mais do que uma pessoa responsavel pelos pedidos de

N 10 0 6 16
compras’
Existe um cadastro atualizado de fornecedores? 7 3 6 16
Séao feitas cotagdes de pregos periodicamente? 0 0 16 16
Séao feitas cotagdes de pregos a cada nova compra? 0 0 16 16
Sdo realizadas pelo menos 03 cotagdes para cada compra 0 0 16 16
efetuada?
As solicitagdes de compras sdo autorizadas pelo proprietdrio? 3 7 6 16
As compras solicitadas sdo conferidas com a real necessidade

7 0 9 16

de estoque?
O proprietério participa do acompanhamento de pedidos? 0 7 9 16

Quadro 4: Avaliagdo por Atividade: Departamento Compras
Fonte: Elaborado pelo Autor

Alguns fatores positivos foram a manutencdo de um cadastro atualizado de
fornecedores e cotacdes constantes de preco. Para cada nova compra de volume considerado
médio, sao feitas pelo menos trés cotagdes de preco. Porém ndo sdo arquivadas as cotacdes,

cOpias ou segunda via, das ordens de compra enviadas ao departamento financeiro.

Outro fator considerado positivo foi a preocupacdo em otimizar os gastos com fretes e
transportes das mercadorias, através de um controle paralelo de pedidos programados para as
proximas semanas. Esse controle foi iniciativa de alguns funciondrios e deveria ser

formalizado e apresentado ao proprietario como sugestao de controle.

e)  Recebimento de Mercadorias

A empresa mantém um grande estoque de mercadorias e possui uma boa organizacao

fisica das mercadorias recebidas em relagcdo as que ja foram conferidas e encaminhadas para o
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estoque final. Os recebimentos s@o aceitos apenas com a apresentacdo do documento que

justifique sua entrada na empresa e a contagem fisica € feita em primeira instancia.

Também possuem destino diferenciado as mercadorias recebidas para demonstracao
ou recebidas como brindes ou descontos de fornecedores. Os problemas relacionados ao
recebimento de mercadorias sdo referentes a falta de documentagcdo apropriada para
acompanhar a movimentagdo fisica das mercadorias e a segregacdo de funcdes entre os
funciondrios responsdveis pelo recebimento das mercadorias, compras e contas a pagar, cComo

mostra o Quadro 5.

AVALIACAO POR ATIVIDADE - RECEBIMENTO DE sim | NAo | nvA | TOTAL

MERCADORIAS
Existe segregacdo de funcdes entre os responsdveis pelos pedidos
e . . 0 7 9 16

e os responsdveis pelo recebimento das mercadorias?
Todas as mercadorias sdo recebidas mediante apresentacdo de

. 7 4 5 16
Nota Fiscal?
A contagem fisica das mercadorias recebidas € feita por mais de 7 0 9 16

uma pessoa ou setor?

Existe uma organizacdo adequada para separar as mercadorias
recebidas para revenda, das mercadorias recebidas para conserto | 11 0 5 16
ou demonstragdo?

As pessoas responsdveis pelo recebimento das mercadorias t€m
alguma participa¢@o no setor de compras ou contas a pagar?

Quadro 5: Avaliagdo por Atividade: Recebimento de Mercadorias
Fonte: Elaborado pelo autor

As respostas indicam que 70% dos colaboradores que participam do recebimento das
mercadorias admitem estar envolvidos com outros setores como compras € contas a pagar.
Essa rotina deve ser revisada, com a total desvinculacdo do responsdvel pelo recebimento de
mercadorias, dos seguintes setores: compras, estoques e financeiro. Sendo que o relatério de
contagem fisica dos bens recebidos deve ser enviado aos trés setores citados para garantir a

multipla conferéncia da operacao realizada.

Outro problema encontrado neste setor estd relacionado ao recebimento de
mercadorias para conserto. Grande parte das mercadorias sdo deixadas pelos clientes sem a
respectiva Nota Fiscal, e estes (os clientes) ndo cobram da empresa o comprovante de que o
produto serd encaminhado para a assisténcia técnica, dificultando assim a mensuracdo do

estoque de mercadorias recebidas para conserto e a validade da garantia desses produtos.
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f)  Estoques

O grande estoque mantido pela empresa e o nimero de pessoas que 0 movimentam
abrem espago para a existéncia de alguns problemas de controle neste setor. As questdes
respondidas no questiondrio e a visita in loco demonstram uma clara preocupacdo com 0s
aspectos fisicos dos bens que circulam pelo estoque, mas uma grande falha referente a

documentagao que evidencia essa movimentagao.

O Quadro 6 mostra as questdes apresentadas aos colaboradores e as respostas obtidas.

AVALIACAO POR ATIVIDADE - CONTROLE DE ESTOQUES SIM | NAO | N/A | TOTAL
A movimentac¢do das mercadorias em estoque & realizada por mais de uma 13 0 3 16
pessoa?
Existe uma pessoa claramente responsavel pelo controle de estoques? 0 13 3 16
As movimentagdes de estoques sdo feitas mediante apresentacdo de
~ . 0 13 3 16
documentacdes apropriadas?
O inventdrio de estoques é conferido periodicamente com a contagem fisica
7 0 9 16
dos bens?
AS mercadorias de terceiros, como bens recebidos em demonstracio ou 7 0 9 16
para conserto, sao claramente separadas das mercadorias para revenda?
Existe um controle auxiliar para o estoque de mercadorias de terceiros? 0 7 9 16
O controle de mercadorias de terceiros € constantemente conciliado com o
g 0 7 9 16
saldo contabil?
O proprietario participa do controle de estoques? 7 0 9 16
O proprietério recebe relatérios com saldo de estoques, frequentemente? 0 7 9 16
Existe segregacdo de fungdes entre os responsdveis pelo recebimento de 0 7 9 16
mercadorias e o responsavel pelo estoque?

Quadro 6: Avaliacdo por Atividade: Controle de Estoques
Fonte: Elaborado pelo autor

O gréfico abaixo ilustra a falta de uma politica clara de movimentacdo do estoque, ja
que, de acordo com as resposta apresentadas, 81,25% dos 16 colaboradores da empresa
admitem que as movimentacdes de estoque sdo feitas sem documentacdo apropriada e por

mais de uma pessoa.



54

Movimentacao do Estoque

m As movimentagdes de estoques
sdo feitas mediante
apresentacao de
documentagdes apropriadas?

@ A movimentagéo das
mercadorias em estoque é
realizada por mais de uma
pessoa?

SIM NAO N/A

Grifico 2: Movimentagao do Estoque
Fonte: Elaborado pelo autor

Os colaboradores que trabalham diretamente com a reposicdo e manutencdo dos
estoques adotam a seguinte idéia: primeiro que entra, primeiro que sai, mas sem nenhuma
fundamentagdo contdbil referente ao método de avaliagao de estoque PEPS (Primeiro que

entra, primeiro que sai), € sim porque estdo preocupados com a preservacgao fisica do bem.

Faltam planilhas e fichas de controle que indiquem a movimentacao, sua justificativa e
o responsdvel pela entrada ou saida da mercadoria. Além de uma pessoa unicamente
responsdvel pelo controle de estoque que elimine o atual ambiente de informalidade que

possibilita a movimentacdo de mercadorias sem que exista o respectivo registro contabil.

O inventério de estoque deve ser confrontado periodicamente com a contagem fisica
das mercadorias e os valores encontrados devem ser repassados para a contabilidade para que

se proceda a dltima verificacao dos saldos.

g) Remessa de Mercadorias

As questdes 64 a 66 do APENDICE 1, apresentadas no Quadro 7, referem-se ao setor

de remessa de mercadorias que € formado por dois funciondrios e apresenta alguns bons
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resultados. O principal deles € a grande preocupacdo em manter o adequado registro das
mercadorias entregues através de formuldrios e recibos de entrega. Os recibos sdo
padronizados pela empresa e anexados a Nota Fiscal para posterior cobranga. Ja os
formuldrios sdo informais e elaborados pelos proprios colaboradores com o intuito de manter

a organizacdo de seu expediente.

AVALIACAO POR ATIVIDADE - REMESSA DE
MERCADORIAS

Existe segregacdo de funcdes entre o responsdvel pelo
controle de estoque e os responsdveis pela remessa de 0 9 7 16
mercadorias?

SIM NAO N/A TOTAL

Todas as mercadorias destinadas para remessa sao
acompanhadas de documentagdo que autorize sua 0 13 3 16
movimentagao?

Sdo assinados comprovantes de recebimento para
todas as mercadorias entregues?

Quadro 7: Avaliagdo por Atividade: Remessa de Mercadorias
Fonte: Elaborado pelo autor

9 0 7 16

A falha do setor estd relacionada a segregacdo de fungdes. Ou seja, os funciondrios
responsaveis pela remessa de mercadorias ndo deveriam ter acesso aos estoques, mas apenas a
area destinada as mercadorias que aguardam envio. Com acesso irrestrito ao estoque, OS

colaboradores retiram a mercadoria que serd entregue, mas nao efetuam a baixa do estoque.

h)  Vendas

As questdes sobre vendas possibilitam verificar se as mesmas sio feitas de forma
adequada para um controle eficiente. Foi verificada, através das questdes 67 a 74 do
APENDICE 1, a existéncia de segregacio de funcdes, ou seja, o departamento comercial néo
lida com os recebimentos de vendas, mas apenas com a emissdao dos documentos que

justificam a operacdo e possibilitam a cobrancga do crédito.

O Quadro 8 mostra as questdes apresentadas aos colaboradores e as respostas obtidas.
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AVALIACAO POR ATIVIDADE - VENDAS SIM NAO N/A TOTAL
Existe segregacdo de funcdes entre os responsiveis

pelos pedidos, faturamento, envio de mercadorias e 0 2 14 16
recebimento?

Todas as mercadorias sdo vendidas com Nota Fiscal? 4 0 12 16
As con;hgoes de preco sdo autorizadas por mais de uma 0 4 12 16
pessoa’

Existe uma politica bem definida de preco e prazo? 0 4 12 16
Existe ~uma politica bem definida de descontos 0 4 12 16
concedidos?

Existe andlise de crédito do cliente que compra 3 4 9 16

mercadoria a prazo?
Sdo emitidos relatdrios de vendas? 4 0 12 16
Os relatérios de vendas sdo enviados a outros setores
para conferéncia?

Quadro 8: Avaliagcdo por Atividade: Vendas

Fonte: Elaborado pelo autor

A aprovacao do crédito nas vendas a prazo obedece a critérios razodveis de controle
que foram criados com a experiéncia pratica dos colaboradores e incorporados a rotina do
departamento. Falta, porém, uma politica clara de descontos e prazo de pagamento
determinadas pelo proprietdrio, jad que atualmente fica a cargo do setor negociar tais

condigdes.

i)  Assisténcia Técnica

O setor responsdvel pela assisténcia técnica dos produtos vendidos e prestacdo de
servico de manuten¢do, mesmo com a presenca freqiiente do proprietario, apresentou alguns

graves problemas de avaliacdo custos, conferéncia de garantia e documentagao pertinente.

As questdes 75 a 81 do APENDICE 1 sdo apresentadas no Quadro 9 e mostram os

resultados obtidos no setor responsavel pela assisténcia técnica.
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AVALIACAO POR ATIVIDADE - ASSISTENCIA ~
TECNICA SIM | NAO| N/A TOTAL
Todas as mercadorias que passam pelo setor apresentam 0 4 12 16
documento que justifique sua movimentagao?
As mercadorias deixadas para conserto, ainda dentro do
prazo de garantia, apresentam comprovante de compra e 0 4 12 16
garantia?
Existe segregacdo de funcdes entre a assisténcia técnica e
A . . 4 0 12 16
o responsdvel pelo recebimento do servigo?
As reposicdes de pecas ou cumprimento de garantia sdo
P 0 4 12 16
aprovados pelo proprietario?
Mercadorias com defeito de fabricacdo sdo devolvidas a
. e 4 0 12 16
seus fabricantes, para futura substituicao?
Vocé considera que faz bom uso dos recursos disponiveis
9 4 0 12 16
na empresa’
Vocé considera que os funciondrios de seu setor, fazem
. . 4 0 12 16
bom uso dos recursos disponiveis na empresa?

Quadro 9: Avaliacdo por Atividade: Assisténcia Técnica
Fonte: Elaborado pelo autor

O primeiro problema é causado pela falha na avaliacdo dos produtos recebidos para
conserto, pois muitos deveriam retornar ao fornecedor por apresentarem problemas sérios de
fabricacdo, mas s@o consertados na prépria empresa, que assume OS Custos com O Servigo

efetuado.

Esse procedimento deve ser totalmente reformulado visando o melhor aproveitamento

dos recursos da empresa.

z

O segundo problema é conseqiiéncia da ndo solicitacdo de documentos que
comprovem a garantia dos produtos recebidos para conserto, fazendo com que servicos de
manutencdo sejam prestados sem a devida cobranca. A solucdo estd no setor responsavel
pelos recebimentos de mercadoria, que deve aceitd-las apenas acompanhada de toda

documentagao necessdria para comprovar a existéncia de garantia ainda vigente.

Jj) Recebimento de Vendas

O setor possui um bom controle dos recebimentos, dividindo os créditos em

recebimentos a vista e a prazo. Os primeiros sdo devidamente acompanhados das notas
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fiscais, recibos, comprovantes de cartio de débito ou crédito e os valores recebidos em

dinheiro sdo imediatamente enviados ao caixa da empresa.

No caso dos recebimentos prazo, o setor conta com uma relagdo sempre atualizada de
clientes com duplicatas em aberto, facilitando a identificacdo dos recebimentos. Conta ainda

com apenas um colaborador do setor responsavel por efetuar a baixa das duplicatas recebidas.

O Quadro 10 mostra as questdes apresentadas aos colaboradores e as respostas

obtidas.
AVALIACAO POR  ATIVIDADE - ~
RECEBIMENTO DE VENDAS SIM NAO N/A | TOTAL
Existe segregacdo de funcdes entre vendedor e
. . 3 0 13 16
responsdvel pelo recebimento?
Todos os recebimentos sdo efetuados por um dnico 3 ) 1 16
setor?
Existe mais do que uma pessoa responsavel pelo
. 5 0 11 16
recebimento de vendas?
Existe um procedimento padrdo para destinar os
. . 0 3 13 16
valores recebidos em caixa?
Todo valor recebido em caixa é depositado em 0 3 13 16
conta corrente?
Todos os valores recebidos respeitam as condigoes 3 0 13 16
de pagamento estabelecidas pelo vendedor?

Quadro 10: Avaliacdo por Atividade: Recebimento de Vendas
Fonte: Elaborado pelo autor

A principal falha ocorre com a inexisténcia de segregacao de funcdes entre o setor de

recebimentos e o de Contas a Receber, apresentado no préximo item.

k)  Contas a Receber

Como foi apresentado anteriormente, o setor ¢ administrado pelo mesmo funcionario
que atua no setor de recebimentos. Essa pratica deixa uma grande brecha para a ocorréncia de
fraudes, pois o funciondrio pode efetuar a baixa de uma duplicata sem que realmente tenha

ocorrido o recebimento.
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O Quadro 11 mostra as questdes 88 a 94 apresentadas aos colaboradores e as respostas

obtidas com relacdo a atividade de contas a receber.

AVALIACAO POR ATIVIDADE - CONTAS A %
RECEBER SIM NAO N/A TOTAL
Os relatdrios de contas a receber sdo conciliados com
o . 0 3 13 16
a contabilidade periodicamente?
As contas a receber sdo acompanhadas diariamente? 0 3 13 16
A balX;l de titulos a receber é feita por mais de uma 3 0 13 16
pessoa’
O sistema identifica qual funciondrio foi responsavel
. . 3 0 13 16
pela baixa do titulo?
A administragdo € informada sobre prorrogacdes de
.. . 3 0 13 16
prazo ou negociagdes de titulos a receber?
O cadastro de clientes € atualizado constantemente? 0 3 13 16
Os créditos considerados incobrdveis sdo informados
L 3 0 13 16
ao proprietario?

Quadro 11: Avaliacdo por Atividade: Contas a Receber
Fonte: Elaborado pelo autor

Outras falhas apresentadas pelo setor de contas a receber foram identificadas com as
respostas do questiondrio, sdo elas: falta de conciliagdo didria das contas a receber,
atualizacdo do cadastro de clientes ndo € feita regularmente e a contabilidade ndo recebe

relatorios constantes das baixas efetuadas no sistema de contas a receber.

l)  Recursos Humanos

O setor de recursos humanos ndo possui uma movimentagdo considerdvel, ja que
grande parte dos processos sdo efetuados pelo escritério de contabilidade, assim, as alteracdes
de saldrio, bonificacdes e descontos sdo informados pelo proprietirio e devidamente

registrados pela contabilidade. O mesmo ocorre com as novas contratacdes e demissoes.

Os pagamentos de saldrio sdo efetuados em dinheiro, mas sempre acompanhados de

autorizagdo do proprietario e conferidos com o valor informado pela contabilidade.
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As questdes 95 a 102 do APENDICE 1 sdo apresentadas no Quadro 12 e mostram os

resultados referentes aos Recursos Humanos da empresa.

AVALIACAO POR ATIVIDADE - RECURSOS

adequadamente?

HUMANOS SIM NAO N/A TOTAL
As glte:rz‘lgoes de saldrio sdo autorizadas pelo 3 0 13 16
proprietario?
Os funciondrios recebem o saldrio em dinheiro? 16 0 0 16
Os funciondrios assinam o recibo de saldrio assim que
5 4 7 16
o recebem?
Os adiantamentos de saldrio sdo autorizados pelo
o 7 0 9 16
proprietario?
Os descontos em folha sd3o devidamente 3 0 13 16
documentados?
Existe segregacdo de fungdes entre o departamento de
: . 0 3 13 16
recursos humanos e o departamento financeiro?
Existe um controle referente ao periodo aquisitivo de
. L 0 3 13 16
férias de cada funciondrio?
O controle de ponto e hora extra funciona 0 16 0 16

Quadro 12: Avaliagdo por Atividade: Recursos Humanos

Fonte: Elaborado pelo autor

Os problemas detectados no questiondrio ficam por conta do sistema de ponto e hora

extra. Segundo 85% dos funciondrios o controle de horério ndo funciona adequadamente, mas

nenhum dos funciondrios emitiu opinido a respeito.

m) Contabilidade

As questdes pertinentes a relacdo da empresa com o escritério de contabilidade

evidenciaram que a empresa nao utiliza sua contabilidade como ferramenta gerencial. A

principal justificativa do gestor e proprietario € a falta de conhecimento técnico para analisar

os relatorios contabeis fornecidos.



61

Segundo o gestor, as conciliagdes entre os registros contdbeis e sua existéncia fisica
ocorrem de forma pouco eficiente e a empresa ndo se beneficia das informacdes geradas pelo

contador.

As questdes 103 a 108 do APENDICE 1 sio apresentadas no Quadro 13 e mostram os

resultados referentes a Contabilidade da empresa.

AVALIACAO POR ATIVIDADE - =
CONTABILIDADE SIM NAO N/A TOTAL
Os documentos enviados a contabilidade externa, sdo

. . 0 3 13 16
conferidos antes do envio?
O proprietario verifica a documentagdo que serd 0 3 13 16
enviada a contabilidade?
Cada setor envia sua documentacio separadamente? 0 10 6 16
O proprietario mantém contato constante com o 0 3 13 16
servico de contabilidade?
A contabllldade envia balancetes mensais para 0 3 13 16
conferencia?
Os saldos gerenciais sdo conferidos periodicamente

Py 0 3 13 16

com os saldos contdbeis?

Quadro 13: Avaliagdo por Atividade: Contabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor

O gestor admite também que ndo confere a documentacdo enviada a contabilidade,
com excec¢do das Notas Fiscais usadas para apurar o faturamento e dos documentos relativos a

folha de pagamento mensal, tornando a relacao entre cliente e contador pouco atrativa.

3.7 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O ESTUDO DE CASO

Com o estudo que resultou na fundamentacdo tedrica dos conceitos e ferramentas de
controle interno, a visita in loco da empresa, andlise documental e a aplicacdo do questiondrio
foi possivel sugerir algumas mudancas nos controles internos atualmente aplicados a Empresa
Modelo Produtos e Servicos para Laboratério visando uma gestdao mais precisa dos recursos

disponiveis.
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A principal evidéncia de fragilidade do Controle Interno percebida durante todo o
estudo de caso foi a inexisténcia de uma segregacdo de funcdes adequada. De acordo com o
principio da segregacdo de fungdes, nenhum setor deve controlar todas as fases de uma
operacao, possibilitando a verificagdo cruzada de uma operacdo. Ou seja, pessoas e setores
independentes podem conferir, em diversas etapas, o andamento de uma operagdo, reduzindo

drasticamente a ocorréncia de erros ou fraudes.

Com um ndmero adequado de funciondrios, 16 no total, e a presengca constante do
proprietario, a empresa tem condi¢des de organizar um sistema administrativo e operacional

confidvel apenas com alguns ajustes de procedimentos e estrutura interna.

Como ja foi apresentado, o primeiro passo seria elaborar um manual de procedimentos
internos com o objetivo de formalizar as mudancas e as rotinas da empresa. O passo seguinte
seria reorganizar os setores de forma a delegar algumas responsabilidades especificas para
cada colaborador e garantir a completa segregacdo de funcdes, pois a atual estrutura e
organizagdo interna impedem o aproveitamento das capacidades individuais € aumenta os

riscos de erros e fraudes nos processos.

O gestor deve também criar mais consciéncia da importancia gerencial dos relatdrios e
informacdes contdbeis no planejamento e gestdo estratégica de seu negdcio. Firmando um
relacionamento mais préximo com o servico terceirizado de contabilidade e explorando todos

os beneficios que este pode lhe oferecer.

Sao passos importantes para o desenvolvimento de uma pequena empresa que
apresenta um bom ritmo de crescimento, alta demanda por seus produtos e servicos € uma

equipe flexivel e aberta a mudancas.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste topico sdao apresentadas as conclusdes quanto a problemadtica apresentada,
quanto ao alcance dos objetivos, resultantes do levantamento tedrico e estudo de caso

apresentado e as recomendacgdes para futuros trabalhos de pesquisa.

4.1 QUANTO A PROBLEMATICA

A problematica do trabalho, resumida na questdo: qual é a importancia do controle
interno na gestao da pequena empresa?, mostrou a necessidade da utilizagdo dos controles

internos na gestdo da pequena empresa.

Os resultados obtidos com a aplicacdo do estudo de caso na Empresa Modelo Produtos
e Servicos para Laboratérios, serviram como exemplo priatico na resposta da questdao
formulada, ressaltando a importancia do planejamento e aplicacdo dos controles internos na

gestdo empresarial.

4.2 QUANTO AO ALCANCE DOS OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho, determinado como sendo: estudar a importancia da
utilizacdo do controle interno na gestdo de uma pequena empresa do ramo de produtos e
servicos para laboratorios, foi atingido, uma vez que se verificou a necessidade de
planejamento, controle e gestdo na pequena empresa € a importancia da aplicacdo de novos

controles internos na empresa estudada.
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Da mesma forma como ocorre nas empresas de grande porte, a pequena empresa
necessita de sistemas formais de controle para garantir o alcance dos objetivos pré-

estabelecidos e a conseqiiente evolucdao do empreendimento.

A fundamentacgdo tedrica mostrou a importancia do controle interno na administragao
das empresas que buscam um melhor aproveitamento de seus recursos € como estes devem

ser usados para resguardar seus ativos contra erros ou irregularidades.

Ja o estudo de caso indicou quais sdo os controles internos ja utilizados na empresa,
suas principais falhas e quais ferramentas de controle interno atendem as necessidades
apresentadas pela empresa. Sugerindo ainda, como esses controles podem ser aplicados e

quais sdo os resultados esperados de cada um deles.

4.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Na realizacao de futuros trabalhos sobre este mesmo tema, recomenda-se a aplicacao
do estudo de caso, baseado no questiondrio elaborado neste trabalho, em duas ou mais
empresas de mesmo porte e pertencentes a0 mesmo setor, possibilitando ao pesquisador
comparar os dados encontrados e analisar os diferentes reflexos dos controles internos em

cada uma das empresas.

Sugere-se ainda a elaboracdo de um estudo de caso, seguindo os mesmos moldes do
apresentado neste trabalho, porém em uma empresa de médio ou grande porte, permitindo
assim, verificar quais as principais dificuldades de aplicacdo dos controles internos em uma

empresa com um nimero consideravelmente maior de colaboradores.
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APENDICE A
QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DE CONTROLE INTERNO
"EMPRESA MODELO PRODUTOS E SERVICOS PARA LABORATORIO"
N/A =|{NAO SE APLICA
CONTROLES INTERNOS
SIM | NAO | N/A |TOTAL
01 | Existe uma politica formalizada de controle
interno na empresa? 0 16 0 16
02 | Vocé recebeu algum treinamento ou
instru¢do sobre a aplicagdo de controles 5 11 0 16
internos?
03 | Vocé acredita que wuma politica de
controles internos adequada possa melhorar | ¢ 0 0 16
a produtividade em seu setor?
04 |Na sua opinido, conhecer todos os
processos da empresa facilita a aplicagdo | 11 5 0 16
de controles internos?
05 | Vocé considera que exista uma quantidade
muito grande de erros nos processos em| o 14 0 16
que voce estd envolvido?
06 | Vocé considera que exista fraude nos
processos em que voce estd envolvido? 0 16 0 16
ALTO | MEDIO | BAIXO| N/A |TOTAL
07 | Qual o grau de interesse dos funcionarios,
na sua opinido, a respeito dos controles 0 9 7 0 16
internos?
08 | Qual é o seu grau de interesse a respeito
dos controles internos? 11 5 0 0 16
09 |Na sua opinido qual é o nivel de
aproveitamento dos recursos da empresa? 3 11 2 0 16
10 |{Como vocé avalia seus conhecimentos
sobre a atividade da empresa como um 3 13 0 0 16
todo?
AVALIACAO POR ATIVIDADE -
DEPART. FINANCEIRO
FUNDO DE CAIXA SIM | NAO N/A | TOTAL
11 | As transacdes efetuadas por caixa sdo
registradas em relatério especifico? Como 3 0 13 16
livro caixa?
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12 |Os valores mantidos em espécie sdo

guardados em local dnico? 0 3 13 16
13 | Existe apenas um responsavel pelos valores

mantidos em caixa? 0 3 13 16
14 |E realizada a contagem periddica dos

valores em caixa? 3 0 13 16
15 | Existe algum valor limite para o saldo de

caixa? 0 3 13 16
16 |E determinado algum valor maximo para

pagamento de despesa via caixa? 0 3 13 16
17 |E determinado algum valor maximo

recebimento de clientes via caixa? 0 3 13 16
18 |O saldo de caixa confere com o valor

apresentado pela contabilidade? 0 3 13 16
19 | Os recebimentos de clientes, em dinheiro,

sdo conciliados periodicamente com os 0 3 13 16

controles de contas a receber?
20 | Sdo emitidos recibos para os recebimentos

de clientes? S 0 11 16
21 |O proprietario efetua algum tipo de

controle sobre o saldo de caixa? 0 3 13 16

CONTA CORRENTE SIM | NAO N/A | TOTAL
22 | Além do proprietdrio mais alguma pessoa

possui acesso as senhas bancdrias? 3 13 16
23 | Todas as transagdes efetuadas por banco

sdo autorizadas pelo proprietario? 0 3 13 16
24 | Algum funciondrio possui autorizacio para

abrir ou encerrar uma conta bancéria? 0 3 13 16
25 | Os extratos bancdrios sao verificados

diariamente ~ pelo  proprietirio  ou 3 0 13 16

responsdvel pela conta corrente?
26 |Os extratos bancdrios sdo verificados

semanalmente  pelo  proprietdrio ou 3 0 13 16

responsdvel pela conta corrente?
27 |Existem autorizagdes de pagamento

formalizadas? 3 0 13 16
28 |Todas as despesas pagas possuem Nota

Fiscal ou duplicata que a comprove? 0 3 13 16
29 | Os recebimentos de clientes em conta

corrente sdo conciliados periodicamente 0 3 13 16

com os controles de contas a receber?
30 | Além do proprietdrio mais alguma pessoa

possui autorizacdo para assinar cheques em 0 3 13 16

nome da empresa?
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31 | As aplicacdes financeiras sdo efetuadas

com autorizag¢ao da administra¢do? 3 0 13 16
32 | E determinado algum valor méximo para

pagamento de despesas? 0 3 13 16
33 | Os saldos de conta corrente sdo conciliados

com o razao contdbil? 0 3 13 16
34 | Sao efetuadas copias de cheque quando o

pagamento acontece por este meio? 3 0 13 16

AVALIACAO POR ATIVIDADE - .
35 | Existe mais do que uma pessoa responsavel

pelos pedidos de compras? 10 0 6 16
36 |Existe um cadastro atualizado de

fornecedores? 7 3 6 16
37 |Sao  feitas  cotagdes de  precos

periodicamente? 0 0 16 16
38 | Sdo feitas cotagdes de precos a cada nova

compra? 0 0 16 16
39 | Sdo realizadas pelo menos 03 cotacdes para

cada compra efetuada? 0 0 16 16
40 | As solicitagdes de compras sdo autorizadas

pelo proprietario? 3 7 6 16
41 | As compras solicitadas sdo conferidas com

a real necessidade de estoque? 7 0 9 16
42 (O proprietério participa do

acompanhamento de pedidos? 0 7 9 16

AVALIACAO POR ATIVIDADE -

RECEBIMENTO DE MERCADORIAS | SIM | NAO N/A | TOTAL
43 | Existe segregacdo de fungdes entre os

responsdveis pelos pedidos e os

responsdveis pelo recebimento das| O 7 9 16

mercadorias?
44 |Existe um controle especifico para as

mercadorias j4 solicitadas, mas que ainda 7 0 9 16

nao foram recebidas?
45 | As mercadorias recebidas sdo conferidas

pelas mesmas pessoas que as solicitaram? 7 0 9 16
46 |Todas as mercadorias sdo recebidas

mediante apresentacio de Nota Fiscal? 7 4 S 16
47 |A contagem fisica das mercadorias

recebidas € feita por mais de uma pessoa| 7 0 9 16

ou setor?
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Existe uma organizacdo adequada para
separar as mercadorias recebidas para
revenda, das mercadorias recebidas para
conserto ou demonstracio?

11

16

49

Sdao  emitidas Notas  Fiscais das
Mercadorias recebidas para conserto?

13

16

50

As pessoas responsdveis pelo recebimento
das mercadorias tém alguma participagdo
no setor de compras ou contas a pagar?

16

51

Todas as mercadorias recebidas fora da
especificacdo sdo devolvidas?

16

52

Existe documentacdo apropriada para o
controle das mercadorias devolvidas?

11

16

53

O proprietario acompanha o recebimento
das mercadorias?

16

AVALIACAO POR ATIVIDADE -
CONTROLE DE ESTOQUES

SIM

N/A

TOTAL

54

A movimentagdo das mercadorias em

estoque € realizada por mais de uma
pessoa?

13

16

55

Existe uma pessoa claramente responsdvel
pelo controle de estoques?

13

16

56

As movimentacdes de estoques sdo feitas
mediante apresentacdo de documentagdes
apropriadas?

13

16

57

2

O inventdrio de estoques ¢é conferido
periodicamente com a contagem fisica dos
bens?

16

58

AS mercadorias de terceiros, como bens
recebidos em demonstracio ou para
conserto, sdo claramente separadas das
mercadorias para revenda?

16

59

Existe um controle auxiliar para o estoque
de mercadorias de terceiros?

16

60

O controle de mercadorias de terceiros €
constantemente conciliado com o saldo
contabil?

16

61

O proprietario participa do controle de
estoques?

16

62

O proprietdrio recebe relatérios com saldo
de estoques, frequentemente?

16

63

Existe segregacdo de fungles entre os
responsdveis  pelo  recebimento  de
mercadorias e o responsavel pelo estoque?

16
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AVALIACAO POR ATIVIDADE -
REMESSA DE MERCADORIAS

SIM

N/A

TOTAL

64

Existe segregacdo de funcdes entre o
responsdvel pelo controle de estoque e os
responsdveis pela remessa de mercadorias?

16

65

Todas as mercadorias destinadas para
remessa sdo acompanhadas de
documentagdo que autorize sua
movimentacao?

13

16

66

Sdo assinados comprovantes de
recebimento para todas as mercadorias
entregues?

16

AVALIACAO POR ATIVIDADE -
VENDAS

SIM

N/A

TOTAL

67

Existe segregacdo de fungbes entre os
responsdveis pelos pedidos, faturamento,
envio de mercadorias e recebimento?

14

16

68

Todas as mercadorias sdo vendidas com
Nota Fiscal?

12

16

69

As condi¢des de preco s@o autorizadas por
mais de uma pessoa?

12

16

70

Existe uma politica bem definida de preco
e prazo?

12

16

71

Existe uma politica bem definida de
descontos concedidos?

12

16

72

Existe andlise de crédito do cliente que
compra mercadoria a prazo?

16

73

Sao emitidos relatérios de vendas?

12

16

74

Os relatérios de vendas sdo enviados a
outros setores para conferéncia?

16

16

AVALIACAO POR ATIVIDADE -
ASSISTENCIA TECNICA

SIM

N/A

TOTAL

75

Todas as mercadorias que passam pelo
setor apresentam documento que justifique
sua movimentagao?

12

16

76

As mercadorias deixadas para conserto,
ainda dentro do prazo de garantia,
apresentam comprovante de compra e
garantia?

12

16

77

Existe segregacdo de fungdes entre a
assisténcia técnica e o responsdvel pelo
recebimento do servi¢o?

12

16
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78 | As reposi¢des de pecas ou cumprimento de

garantia sdo aprovados pelo proprietario? 0 4 12 16
79 | Mercadorias com defeito de fabricagcdo sdo

devolvidas a seus fabricantes, para futura 4 0 12 16

substituicdo?
80 | Vocé considera que faz bom uso dos

recursos disponiveis na empresa? 4 0 12 16
81 | Vocé considera que os funciondrios de seu

setor, fazem bom uso dos recursos 4 0 12 16

disponiveis na empresa?

AVALIACAO POR ATIVIDADE - -

RECEBIMENTO DE VENDAS SIM | NAO | NA | TOTAL
82 | Existe segregacdo de fungdes entre

vendedor e responsével pelo recebimento? 3 0 13 16
83 | Todos os recebimentos sdo efetuados por

um tnico setor? 3 2 11 16
84 | Existe mais do que uma pessoa responsavel

pelo recebimento de vendas? 5 0 11 16
85 | Existe um procedimento padrdo para

destinar os valores recebidos em caixa? 0 3 13 16
86 | Todo valor recebido em caixa é depositado

em conta corrente? 0 3 13 16
87 | Todos os valores recebidos respeitam as

condi¢Oes de pagamento estabelecidas pelo 3 0 13 16

vendedor?

AVALIACAO POR ATIVIDADE - -

CONTAS A RECEBER SIM | NAO N/A | TOTAL
88 |Os relatérios de contas a receber sio

conciliados com a contabilidade 0 3 13 16

periodicamente?
89 | As contas a receber sdo acompanhadas

diariamente? 0 3 13 16
90 | A baixa de titulos a receber € feita por mais

de uma pessoa? 3 0 13 16
91 | O sistema identifica qual funciondrio foi

responsavel pela baixa do titulo? 3 0 13 16
92 | A administragdio ¢ informada sobre

prorrogagdes de prazo ou negociacdes de 3 0 13 16

titulos a receber?
93 |O cadastro de clientes ¢é atualizado

constantemente? 0 3 13 16
94 | Os créditos considerados incobriveis sdo

3 0 13 16

informados ao proprietario?




AVALIACAO POR ATIVIDADE -

RECURSOS HUMANOS SIM | NAO | NA TOTAL
95 | As alteragdes de salario sdo autorizadas

pelo proprietario? 3 0 13 16
96 | Os funciondrios recebem o saldrio em

dinheiro? 16 0 0 16
97 | Os funciondrios assinam o recibo de saldrio

assim que o recebem? 5 4 7 16
98 |Os adiantamentos de saldrio s@do

autorizados pelo proprietdrio? 7 0 9 16
99 | Os descontos em folha sdo devidamente

documentados? 3 0 13 16
100 | Existe segregacdo de fungdes entre o

departamento .de recursos humanos e o 0 3 13 16

departamento financeiro?
101 | Existe um controle referente ao periodo

aquisitivo de férias de cada funcionério? 0 3 13 16
102 | O controle de ponto e hora extra funciona

adequadamente? 0 16 0 16

AVALIACAO POR ATIVIDADE - .
103 | Os documentos enviados a contabilidade

externa, sdo conferidos antes do envio? 0 3 13 16
104 | O proprietério verifica a documentacio que

serd enviada a contabilidade? 0 3 13 16
105|Cada setor envia sua documentacdo

separadamente? 0 10 6 16
106 | O proprietdrio mantém contato constante

com o servigco de contabilidade? 0 3 13 16
107 | A contabilidade envia balancetes mensais

para conferencia? 0 3 13 16
108 | Os saldos gerenciais sdo conferidos

0 3 13 16

periodicamente com os saldos contibeis?




