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RESUMO

Este trabalho descreve a aplicacdo da Governanga Corporativa em empresas de médio porte e
sua relacdo com os controles internos destas entidades, identificando a viabilidade da
utilizacdo de praticas de Governanga Corporativa em uma amostra de empresas de médio
porte na cidade de Goiania — GO. Para isso foi realizado um estudo qualitativo em trés
empresas que possuem elementos de Governanca Corporativa atrelados a sua gestdo. Como
principais resultados foram identificados que empresas de médio porte podem adotar modelos
de Governanca Corporativa em sua gestdo e que tais praticas podem influenciar os controles
internos, promovendo uma maior prestacdo de contas e reestruturacdo do gerenciamento de
riscos nas entidades.

Palavras-chave: Governanca Corporativa; Contabilidade; Controles internos.



ABSTRACT

This paper aims to describe the application of the conditions of Corporate Governance in
midsize companies and their relationship with the internal controls of these entities as
follows: identifying the feasibility of using corporate governance practices in a sample of
midsize companies Goiania - GO, and verify the impact of these governance practices in the
internal control processes of these companies. For this we conducted a multiple case study of
three companies that have elements of corporate governance linked to its management. We
identified that midsize companies can adopt models of corporate governance in its
management and that such practices can influence the internal controls, promoting greater

accountability and restructuring risk management in organizations.

Keywords: Corporate Governance; Accounting; Internal Controls.
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1. INTRODUCAO

Os pressupostos de Governanga Corporativa sdo, segundo a Comissdo de Valores
Mobiliarios — CVM, praticas capazes de promover a otimizacdo do desempenho de uma
companhia ao proteger as partes relacionadas, como por exemplo os investidores, empregados
e credores. Silveira (2005) tem uma perspectiva similar, tratando a Governanga Corporativa
como “conjunto de mecanismos pelos quais os fornecedores de recursos garantem que obterao
para si o retorno sobre o seu investimento”. Essa relagcdo entre recursos e entidade ¢ um ponto
importante em qualquer empresa, Okimura (2003) relaciona a capacidade da gestdo de uma
empresa no que tange essa alocacéo de recursos escassos e a Governanga Corporativa, onde o
termo abrange mais do que a superacdo do “conflito da agéncia” decorrente da Teoria da
Agéncia.

Custddio et al (2006) afirma que o termo Governanga ainda é muito pouco discutido
no meio académico devido a sua grande abrangéncia, ora tratada como direito dos acionistas,
direitos das demais partes relacionadas, conflito da agéncia e ora como sistema de relacdes,
sistema de valores, estruturas de poder e de regulacao.

Esses pressupostos do termo em questdo podem abranger além das empresas com
acOes negociadas em bolsa de valores como também empresas de capital fechado. Empresas
de uma forma geral possuem necessidades de medidas capazes de otimizarem seu
desempenho e auxiliar na alocacdo de recursos, 0 que torna as praticas de Governanga
interessantes para empresas de medio porte que tem uma estrutura carente de informacdes

gerenciais.

De acordo com a Lei 11.638/07, Sociedades de grande porte de capital fechado sdo
aquelas com receita bruta anual acima de R$ 300 milhdes ou ativo total maior em R$ 240
milhdes, portanto esta pesquisa assume a premissa que empresas que ndo se enquadrarem na

definicdo de Sociedade de grande porte de capital fechado sdo empresas de médio porte.

Dados do SEBRAE — GO levantados em 2006 identificam que em Goiania ha um total
de 60.082 empresas formais (devidamente cadastradas e regulares) de pequeno e médio porte
(PME) conforme tabela 1.



Tabela 1 - NUmero de PME empresas (2006)

Unidade
Brasil

Norte
Nordeste
Sudeste

Sul
Centro-Oeste
Goias
Goiania

NUmero de empresas
6.144.500

216.147

959.192

3.101.342

1.433.972

433.847

176.945

60.082

Pessoal Ocupado
41.388.183
1.962.070
7.026.192
21.447.179
7.795.704
3.157.038
1.124.416
504.642

Assalariado
34.167.554
1.740.186
6.005.785
17.590.660
6.151.507
2.679.416
919.584
428.089

Fonte: http://www.sebrae.com.br/uf/goias/indicadores-das-mpe/numero-de-empresas

De acordo com a Junta Comercial do Estado de Goias - JUCEG, em 2012, foram

constituidas 11.402 empresas em Goias, conforme tabela 2.

Tabela 2 - Estatisticas de empresas constituidas em 2012

2012 Jan Fev Mar Abr Mai Jun  Jul Ago  Set Out Nov Dez Total
Sociedade an6nima aberta 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 - 1
Sociedade anénima fechada 1 3 3 2 8 5 6 4 5 5 7 - 49
Sociedade emp. Limitada 1054 1032 1223 978 1103 1051 1085 1171 854 990 861 11402
Sociedade economia mista 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0
Empresario 817 745 851 635 848 691 704 787 581 597 599 7855
Cooperativa 4 1 3 2 3 3 4 1 1 4 2 - 28
Consorcio de sociedades 2 0 2 2 3 0 2 3 2 3 3 - 22
Eireli 11 67 148 127 142 161 165 179 159 176 199 1534
Outras 0 0 0 0 3422 2383 O 0 0 0 0 5810
Total 1889 1848 2230 1746 5529 4299 1966 2145 1603 1775 1671 26701

Fonte: http://www.juceg.go.gov.br/index.php/2012-03-06-14-18-12/2012-02-06-13-28-32/finish/6-
estatistica/598-estatistica-2012/0

De acordo com a tabela 2, a propor¢do de empresas deste porte que “nasceram” em
2012 representa mais de 42% do total, 0 que enseja, por parte das empresas, a adocdo de
pressupostos de Governanca Corporativa, na perspectiva de perpetuacdo da entidade.

Com base nesta contextualizacdo inicial apresenta-se o0 seguinte problema: A prética
de pressupostos de governanga corporativa voltada para controles internos ocorre em

empresas de médio porte?

A presente pesquisa tem como objetivo analisar as praticas de governanga corporativa,
em particular aquelas diretamente envolvidas com os controles internos, visto que as mesmas
sdo avaliadas pelos seguintes 6rgdos de governanga: Conselho de Administracdo, Conselho
Fiscal e Auditoria, e discutir os pressupostos de Governanga Corporativa nessas entidades.

Além disso, estabelecem-se 0s seguintes objetivos secundarios:
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1) Identificar a aplicabilidade dos pressupostos de Governanga Corporativa nas
empresas estudadas;

2) Descrever a relacdo dos pressupostos de Governanca Corporativa com a pratica de

controles internos nas empresas estudadas.
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2. JUSTIFICATIVA

Empresas de médio porte correspondem a uma grande parte das organizacGes de todo
0 setor privado (SEBRAE, 2006). Logo, tais organizagdes possuem um papel fundamental em
toda a estrutura socioeconémica do pais, consequentemente suas a¢fes gerenciais determinam
a perpetuacao da entidade e investigar se as empresas se utilizam de técnicas de governanca
corporativa ou de experiéncias anteriores € fundamental para localizar riscos e promover
mudancas essenciais para que a propria perpetuacdo da entidade ndo seja comprometida bem

como todo o seu relacionamento socioecondmico na regido.

O sucesso empresarial esta definido por inimeras variaveis, tais como relacionamento
entre empresa-cliente, gestdo interna, estrutura de capital, fontes de captacdo de recursos,
fatores externos a entidade. Os socios das empresas possuem uma necessidade de encontrar
informacdo para auxilid-los em toda a sua tomada de decisdo. Desta forma, a gestdo
empresarial fica comprometida ou mesmo limitada a uma série de restricdes impostas pela
propria empresa, onde os socios preferem centralizar o controle para evitar que ocorram
fraudes, na perspectiva de que com esta metodologia o seu patriménio esta seguro
(MIZUMOTO E MACHADO FILHO, 2007).

Entretanto, a visdo de algumas empresas de médio porte estd mudando diante da
necessidade de superar as adversidades apresentadas pelo ambiente externo e interno. Buscar
formas para eliminar os fatores internos e externos negativos é uma caracteristica primordial
para a perpetuacao destas empresas. Superar a concorréncia, tanto no que se refere a vendas,
bem como a captacdo de recursos para a continuidade do ciclo de eventos da empresa esta
sendo um desafio a ser enfrentando por todas as empresas. Para isso, estas empresas criam e
aplicam modelos que antes eram mais visiveis em empresas de grande porte tais como
aplicacdo de controle interno, métodos gerenciais mais eficazes e menos centralizados nos
socios. Logo, as praticas de Governanca Corporativa sdao uma forma de se diferenciarem e
produzir resultados que vao além das préticas rotineiras (OKIMURA, 2003).

Outro ponto relevante € a questdo da viabilidade da utilizacdo de praticas corporativas
nas entidades de médio porte, pois resulta toda uma questdo de cultura e de fatores como
capacitacdo, treinamento, envolvimento. Saber em até que ponto é vidvel a utilizacdo destas
técnicas € favoravel a empresa € crucial para a tomada de decisdo, pois pode acarretar em

custos elevados e com um retorno nao tdo desejado. Desta forma é possivel identificar quais
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as raz0es para que uma entidade daquele porte ndo utilize destes controles corporativos ou se

as que utilizam possuem o retorno benéfico almejado.

Na regido de Goiania estdo presentes inUmeras empresas que fornecem subsidios
socioecondémicos para o Estado de Goias (SEBRAE, 2006) tais como emprego, renda,
produtos e prestacdo de servigos, alimentando de forma direta ou indireta a sociedade e as
préprias empresas com recursos diversificados. Grande parte das empresas € de médio porte,
mas com uma infraestrutura capaz de proporcionar resultados significativos. O que torna
necessario avaliar como € o nivel de Gestdo através de pressupostos de Governanga

Corporativa, se estes estdo presentes ou ndo e como as empresas percebem a sua utilidade.

Desse modo, esta pesquisa identifica como o papel da governanga corporativa esta
relacionado com a tomada de decisdo, em particular no impacto dos controles internos nas
empresas de médio porte e como esta atribuido o nivel de sua utilizacdo na gestdo empresarial
para contribuir com a propria perpetuacdo da entidade bem como para maximizar o seu papel

socioeconémico na regido de Goiania.
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3. REVISAO DE LITERATURA

3.1. Governanca Corporativa

O termo Governanga Corporativa teve seu inicio em meados dos anos 80 e foi
difundida mais expressivamente nos anos seguintes. Lodi (2000) afirma que as préaticas de
governanga comegaram a partir de 1992 como sustentagOes das relagbes entre acionistas,
auditores independentes e 0s executivos da empresa, sob a supervisdo do Conselho de

Administracéo.

O Relatério de Cadbury (1992) foi o argumento utilizado por Lodi (2000) como marco
inicial da Governanca. Tal relatorio tinha a pretensdo de melhorar o desempenho das
empresas europeias tendo como exemplo empresas americanas bem-sucedidas, onde

apresentava um sistema eficaz pelo qual as empresas devem ser dirigidas e controladas.

Segundo Silveira (2005) Governanca Corporativa pode ser entendida como
mecanismos pelos quais os fornecedores de recursos obterdo para si 0s retornos investidos.
Esses fornecedores de recursos sdo 0s credores e acionistas interessados em aplicar recursos
na empresa, mas exigem que tenha alguma estrutura de protecdo contra o uso indevido de tais

recursos pelos gestores e acionistas controladores.

A Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM (2002) em sua cartilha define que
Governanga Corporativa ¢ o “conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o
desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes interessadas”. A CVM define que
praticas de Governanca envolvem principalmente a transparéncia, equidade de tratamento dos
acionistas e prestagéo de contas.

Os pressupostos de Governanga Corporativa sdo, segundo a Comissdo de Valores
Mobiliarios — CVM, praticas capazes de promover a otimizacdo do desempenho de uma
companhia ao proteger as partes relacionadas, como por exemplo os investidores, empregados
e credores. Silveira (2005) tem uma perspectiva similar, tratando a Governanca Corporativa
como “conjunto de mecanismos pelos quais os fornecedores de recursos garantem que obterao
para si o retorno sobre o seu investimento”. Essa rela¢do entre recursos e entidade ¢ um ponto

importante em qualquer empresa, Okimura (2003) relaciona a capacidade da gestdo de uma
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empresa no que tange essa alocacéo de recursos escassos e a Governanga Corporativa, onde o
termo abrange mais do que a superacdo do “conflito da agéncia” decorrente da Teoria da

Agéncia.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) o conceito de
Governanca Corporativa surgiu da necessidade de amenizar os problemas causados pela
Teoria da Agéncia no gue tange aos interesses entre o acionista e 0 administrador da entidade,

onde surge o “conflito da agéncia”.

O conflito da agéncia corresponde, de forma simples, a divergéncia entre 0s interesses
dos acionistas com os administradores/CEO (Chief Executive Officer), onde estes buscam
obter resultados diferentes do que aqueles desejam. Deste modo, a Governanga busca um
conjunto de medidas capazes de alinhar os objetivos esperados dos acionistas com as visoes

dos administradores.

O IBGC menciona ainda que as boas praticas de Governancga Corporativa sdo capazes
de atenuar questdes de abuso de poder, erros e eliminar fraudes, o que a torna uma medida
eficaz para relatar a transparéncia, prestacdo de contas e a propria responsabilidade

corporativa.

No Brasil, os conselheiros profissionais e independentes surgiram em resposta ao
movimento pelas boas praticas de Governanca Corporativa e & necessidade das
empresas modernizarem sua alta gestao, visando tornarem-se mais atraentes
para o mercado. O fenémeno foi acelerado pelos processos de globalizacédo,
privatizacdo e desregulamentacdo da economia, que resultaram em um ambiente
corporativo mais competitivo. (...) Apesar do aprofundamento nos debates sobre
governanca e da crescente pressao para a adogdo das boas praticas de Governancga
Corporativa, o Brasil ainda se caracteriza pela alta concentracdo do controle
acionario, pela baixa efetividade dos conselhos de administracdo e pela alta
sobreposi¢édo entre propriedade e gestdo. O que demonstra vasto campo para o
incentivo ao conhecimento, ac¢fes e divulgacdo dos preceitos da Governanca
Corporativa. (IBGC, grifo meu)

Bernardes (2003) entende que o termo Governanca Corporativa esta associado a um
nivel de aperfeicoamento da gestdo das empresas, cujo foco é a profissionalizacdo dos
gestores para transmitir uma maior transparéncia (disclosure) de suas acfes. Este conceito
corrobora com a viséo do IBGC, onde o conflito de interesses oriundo da Teoria da Agéncia é

0 objetivo principal das boas praticas de governancga.

Entretanto, o termo Governanca vai muito mais além do que a simples relacdo entre o
“conflito da agéncia”. Este pode ter sido o marco para a iniciativa de uma gestao mais eficaz
com o objetivo de alinhar interesses dos proprietarios de capital e os CEO das empresas, mas

ao longo de sua existéncia a Governanga Corporativa abrange mais pressupostos. Além disso,
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ndo esta restrita somente a empresas de capital aberto (Sociedades Andnimas — SA), empresas
de uma forma geral também estdo aptas a aplicar preceitos da governanca, independentemente
de seu porte, pois todas possuem socios e gestores, e mesmo que o controle destas entidades
figuem centralizados nos donos é preciso atitudes gerenciais eficazes. Alves (2001) explica
que Governanga possui um carater difuso, compreendendo questdes relevantes para a gestao
da entidade, questBes de preservacdo do meio ambiente ou até mesmo uma forma de combate
a corrupcgdo no setor publico; ela busca aprimorar o relacionamento entre 0 comportamento

das pessoas e instituicdes.

Okimura (2003) define que Governanca Corporativa esta relacionada a restricdes que
os administradores estdo sujeitos para evitar uma ma alocacdo de recursos, para isso €
necessario mecanismos de controle, tanto interno quanto externos. Jensen (1976) destaca que
tais mecanismos podem ser definidos como “quatro for¢as de controle”: mercado de capitais;
mercado competitivo; sistema legal/politico/regulatério; e o sistema de controle interno.
Excluindo o mecanismo de mercado de capitais, todos os outros trés estdo presentes nas

entidades, invariavelmente no que tange ao seu porte.

A Governanca Corporativa é composta, conforme Lodi (2000), por quatro bases
fundamentais: Fairness (equidade), Disclosure (transparéncia), Accountability (prestacdo de
contas) e Compliance (sustentabilidade corporativa). Tais pilares sdo fundamentais para
transmitir uma maior confiabilidade aos credores e acionistas que tenham interesse nas
entidades. Pelo principio da transparéncia entende-se que a entidade (administracdo) deve
demonstrar ndo apenas os relatorios econdémico-financeiros, mas também os fatores (inclusive
os intangiveis). Por equidade entende-se que ndo se deve fazer distincdo entre os acionistas
minoritarios e majoritarios, colaboradores, clientes, credores ou fornecedores. Prestagdo de
contas define a responsabilidade dos agentes de governanga corporativa, bem como aqueles
que os elegeram. J& a responsabilidade corporativa representa uma visdo mais ampla da

gestdo, incluindo aspectos de ordem social e ambiental.

O conceito de disclosure como um dos valores que sustentam as praticas de
Governanca Corporativa é fundamentado pelo artigo 157 da Lei 6.404/76 e suas alteracGes e
na instrugdo normativa 358 da CVM que, em resumo, esta relacionada com a transparéncia e

com a prestacdo de informac6es aos acionistas, aos investidores e ao mercado em geral.

Ja o fairness estad fundamentado legalmente nos artigos 153, 155, 1478, 1549 e 15610

da Lei das Sociedades Anbnimas (Lei 6.404/76), onde esta ligado o respeito aos direitos e
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interesses dos minoritarios e ao efetivo cumprimento das leis e do estatuto, garantindo um

tratamento igualitario e equitativo a todos os envolvidos.

Andrade e Rossetti (2004) sintetizam esses valores definindo fairness como um senso
de justica, equidade no tratamento dos acionistas, respeitando os direitos dos minoritarios
tanto nos resultados das operagdes quanto nas assembleias gerais; disclosure é a transparéncia
das informacdes, principalmente das que envolvem um grau de risco elevado; accountability é
definido pelo autor como uma prestacéo de contas, baseadas nas melhores praticas contabeis e
de auditoria; e compliance ¢ o cumprimento das normas reguladoras, definidos pelos
estatutos, regimentos internos e a propria fundamentagao legal do pais.

Essas bases ou pilares ou valores servem de sustentacdo para elementos da
Governanca Corporativa. De acordo com Andrade e Rossetti (2004) tais elementos sdo o
Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal, Conselho de Familia, Direcdo Executiva e a
Auditoria Independente. Esses elementos fundamentam a tomada de decisdo nas entidades e,

consequentemente, dirimem as praticas de Governanga Corporativa em seu contexto geral.

Segundo a cartilha de recomendac6es sobre Governanga Corporativa da CVM (2002):

O Conselho de Administracdo deve atuar de forma a proteger o patriménio da
companhia, perseguir a consecucdo de seu objeto social e orientar a diretoria a fim de
maximizar o retorno do investimento, agregando valor ao empreendimento. (...) deve
adotar um regimento com procedimentos sobre suas atribuicbes e periodicidade
minima de reunides, além de dispor sobre comités especializados para analisar certas
questbes em profundidade, notadamente relacionamento com o auditor e operacdes
com partes relacionadas.

O guia de orientacdo para o conselho fiscal publicado pelo IBGC (2007) define que:

O Conselho Fiscal € um 6rgéo fiscalizador e independente da diretoria e do conselho
de administracdo, que busca, através dos principios da transparéncia, equidade e
prestacdo de contas, contribuir para 0 melhor desempenho da organizagdo. Pode servir
como instrumento legal de uma implementacdo de uma politica ativa de boas préaticas
de governanga corporativa direcionada especialmente para a transparéncia e controle
de atos internos da companhia.

O IBGC em 2009 publicou um guia destacando o papel do Comité de Auditoria onde
este:

Deve agir no sentido de operacionalizar os deveres e responsabilidades da fungdo da
supervisdo da gestdo dos processos internos e assegurar a integridade e efetividade dos
controles internos para a producdo de relatdrios financeiros, visando proteger
interesses dos acionistas e outras partes interessadas. Comités de Auditoria
independente constituem um componente critico para assegurar ao conselho de
administracdo o controle sobre a qualidade dos demonstrativos e controles internos
que assegurem a sua confiabilidade, bem como para a identificacdo e gestdo dos riscos
da organizagéo.
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O Conselho de Familia é um grupo constituido para debates de assuntos familiares e
alinhar as expectativas do grupo com relacdo a organizacdo, tendo como pratica definir
limites entre os interesses familiares e empresariais, definir critérios para protecdo do
patrimonio, planejar a sucessdo, transmissdao de bens e heranca, ndo se confundindo com o
conselho de administracdo (IBGC, 2004).

3.2.  Aplicacdo de Governanca nas empresas

No Brasil, empresas de pequeno e médio porte correspondem a mais de dois tergos de
todas as entidades do setor privado (SEBRAE, 2012). Saber como tais entidades percebem o
uso da Governanca Corporativa e como sdo aplicados 0s preceitos desta no contexto gerencial
é primordial para um entendimento da perpetuacdo, sucesso e fracasso destas empresas, pois 0

nivel de competicdo entre os mercados est4 cada vez mais forte.

Para tratar da importancia das praticas de governanca em empresas mais comuns no
Brasil, Jardim (2012) em sua pesquisa busca identificar que a capacidade de inovacdo de uma
empresa de médio porte esta relacionada a uma estrutura de governanca externa e interna,
focalizando sua pesquisa em empresas de torrefacdo de café, por estas representarem uma
parcela grande de entidades de médio porte bem distribuidas pelo pais. Em seu trabalho,
Jardim destaca os diversos tipos de inovacdo que estdo ligados a um controle interno e externo
da Governanga, tais como inovagdo incremental, inovacdo modular, inovacdo arquitetonica,
inovacédo radical. Para tanto, estruturas internas e externas de Governanga corroboram para
um maior nivel de inovacgdo na firma. O resultado de sua pesquisa concluiu que a capacidade
de inovar esta relacionada com as estruturas de Governanca e ndo esta limitada ao porte da

empresa.

Outro fator em empresas de médio porte que deve ser levado em consideracdo € o fato
de gue os donos sdo membros da familia, que se unem para iniciar uma atividade empresarial
e isso envolve a todos os membros. O que gera um conflito de interesses por parte da familia e
do proprio negocio. Desta forma, Mizumoto e Machado (2007) buscam relacionar as préaticas
de governanga corporativa em empresas familiares de capital fechado, com o intuito de
determinar o grau de relacionamento entre a gestdo empresarial e a relacdo empresa-familia
com base nos controles internos. Em seu artigo fica clara a defini¢do de que devido a estrutura

destas empresas, as praticas de Governanca ficam limitadas, pois ha um interesse particular



18

dos gestores que sdo, geralmente, os proprios membros da familia e que as decisGes sdo
tomadas em um ambiente mais informal, sem a utilizacdo de controle interna e externa eficaz.
Com o resultado obtido no artigo de Mizumoto e Machado evidencia que 0s preceitos
minimos da governanca de segregacdo entre donos e responsavel pela empresa devem ser

aplicados para diminuir o préprio conflito da agéncia.

Melega (2011) trata a relacdo entre as praticas de Governanga Corporativa e 0
desempenho da firma, onde se busca avaliar se uma maior qualidade da Governanca
Corporativa contribui com o desempenho positivo da entidade. Isto corrobora com a
perspectiva de que empresas que utilizam controle interno ou externo possuem um resultado

econbmico maior, consequentemente uma perpetuacao e maior criacao de valor.

No que se refere a controle interno promovido pela Governanga, o artigo de Ching et
al (2005) busca evidenciar através de um estudo de caso na empresa General Eletrics Brasil
de que quanto maior o nivel de eficacia destes controles para a exceléncia corporativa em uma
empresa. O que permite ampliar este estudo e verificar se tais medidas também sdo eficazes e

possiveis em empresas de pequeno e médio porte, cujo capital é fechado.

O resultado do valor de uma empresa esta ligado a sua gestdo, o que compreende
muito mais do que a simples tomada de decisdo. As préaticas de responsabilidade social
juntamente com a prépria Governanga Corporativa podem contribuir para um incremento no
valor da empresa, visto que toda entidade possui um comprometimento socioeconémico com
a regido em que esta localizada, promovendo uma série de interferéncias na sociedade.
Ferreira (2004) trata essa questdo onde relaciona o nivel de Responsabilidade Social e a

Governanca das empresas, cujo objetivo é promover uma agregacao de valor na entidade.

O proprio resultado de valor da empresa é corroborado pela perpetuacdo da mesma.
Determinar se a empresa estd com uma saude financeira positiva é fundamental para sua
existéncia, bem como para a determinacdo de seu valor. Xisto (2007) busca definir modelos
de sustentabilidade financeira através de capital de giro, riscos operacionais e a propria
“imagem” da empresa, relacionando processos de Governanga a Gestdo Empresarial. E
possivel minimizar a faléncia a partir de praticas de Governanga, mas € preciso analisar toda a

cultura da empresa.

Diante desta questdo de perpetuacdo, Moreira (2006) propde um modelo de
implementagdo de governanga em empresas de médio porte com o intuito de diminuir o

conflito que € um dos agravantes da perpetuacdo destas entidades. Determinar a melhor forma



19

de gestdo em uma empresa deste porte € algo primordial para que se obtenha sucesso, ndo
basta apenas tomar decisbes com base em experiéncias anteriores, mas aplicar modelos de
controle interno eficaz e que sdo capazes de promover um relacionamento positivo entre
Gestdo e Socios. Assim, Moreira trata também da questdo da sucessdo nestas empresas de
médio porte, onde neste processo hd uma perda significativa do desempenho organizacional
da empresa. Rocha (2012) retrata essa questdo de necessidade de préticas de governanga
também em processos de aquisicdo e fusdo de empresas de médio porte, onde uma aplicacédo
anterior de controle interno favorece a criagdo de valor destas empresas. Gorgati (2000) vai ao
encontro do pensamento de Moreira, onde 0s processos de sucessdo geram conflitos e ha uma
necessidade de aplicar praticas de governanca para atenuar tais conflitos e promover uma
perpetuidade da entidade.

Definir como as préticas de Governanga Corporativa estdo presentes nas entidades de
médio porte é importante para toda a estrutura socioecondmica de uma regido, se sua
perpetuidade é comprometida ou ndo pela tomada de decisdo de seus gestores que geralmente
sdo membros familiares e os préprios socios da empresa. Marinelli (2005) faz um estudo
exploratorio da evolugdo destas praticas em empresas brasileiras, visto que cada vez mais
estas empresas estdo tomando iniciativas para se manterem ativas no mercado, além disso, sdo
elas que representam a maior parte de geracdo de renda e empregos. Marinelli retrata como as
empresas estdo ao longo dos anos se adaptando aos controles internos e externos para se

protegerem de ameacas e focalizar em resultados positivos.

Portanto, alinhar a tomada de decisdo dos gestores de empresas de médio porte com
praticas em Governanca Corporativa € um fator importante para a determinacédo do préprio
resultado das entidades, bem como para a sua perpetuagédo diante da concorréncia. Alinhar as
praticas destes gestores com um nivel significativo de conhecimento em controle interno e
externo € primordial para a valoracdo da empresa, visto que sdo medidas capazes de trazer

maior clareza e transparéncia e eficacia dentro das entidades.
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4. METODOLOGIA

A pesquisa se pautou por um estudo qualitativo-descritivo em trés empresas na cidade
de Goiania através de questionarios a serem aplicados em uma amostra de profissionais

relacionados a gestdo de empresas de médio porte na cidade de Goiania, Estado de Goiés.

Neves (1996) define que pesquisa descritiva se caracteriza pela observacao, registro,
andlise, classificacdo e interpretacdo dos fatos sem a interferéncia do pesquisador, além do
uso de técnicas padronizadas de coleta de dados.

Moresi (2003) destaca que a pesquisa descritiva expde as caracteristicas de uma
determinada populacdo ou até mesmo de um fenbmeno em particular; estabelece correlacGes
entre varidveis e sua natureza; ndo possui compromisso no que se refere a explicacdo dos

fendmenos que descreve.

Bonat (2009) evidencia que a pesquisa qualitativa utiliza-se do lado subjetivo dos
fendmenos, o que diverge do que prega o positivismo, apos a coleta de dados o pesquisador
tende a se manter imparcial, procurando analisar toda a variedade de conhecimentos que
podem interferir na pesquisa e verificar a possibilidade de todos os resultados obtidos. No que
se refere a pesquisa descritiva, Bonat trata o fato de que esta ndo busca a proposicdo de
solucdes, apenas a propria descricdo do fendmeno, mas isto ndo significa que ndo ha uma
interpretacdo do resultado, o objetivo principal é aprofundar no objeto de estudo, descrevendo

todas as suas caracteristicas.

Gil (1991) define estudo de caso quando “envolve o estudo aprofundado e exaustivo
de um ou poucos objetos de maneira que se permita o0 seu amplo e detalhado conhecimento”.
Yin (1989) trata que estudo de casos multiplos permite a utilizacdo de evidéncias em
contextos diferente, pela replicacdo dos fendmenos, sem necessariamente se considerar a
I6gica da amostragem. Yin (op. cit.) ainda destaca que o estudo de caso € um método
potencial para a pesquisa quando o fenémeno a ser analisado é complexo e carece de um

maior nivel de detalhamento.

Devido a esta caracteristica particular de interpretacdo dos fatos, observa-se que a

pesquisa sera efetuada a partir de métodos qualitativo-descritivos.
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4.1. Amostra da pesquisa

A amostra foi construida a partir de um estudo inicial de algumas empresas que
possuiam algum elemento de Governanga Corporativa (Conselho Administrativo, Fiscal,
Auditoria) e foram selecionadas trés que possuiam maior acessibilidade de informacéo para a

pesquisa.

Devido a necessidade de sigilo de informacdes, os nomes das empresas nao serdo
revelados nesta pesquisa, pois é primordial a confidencialidade e a relacdo de cddigo de ética

frente as empresas.

A empresa A surgiu na década de 70, tendo a funcdo de entidade representativa de
cooperativismo, atuando a nivel nacional. Esta empresa estabeleceu ramos de cooperativismo
baseados nas diferentes &reas em que o movimento atua. As atuais denominagdes de ramos
foram aprovadas pelo Conselho Diretor da empresa, facilitando a organizacgdo vertical das
cooperativas em confederacOes, federacdes e centrais. Em 2004 devido a necessidades de
perpetuidade e melhor controle interno da gestao, esta empresa se constituiu em oito 6rgéos:
Assembleia Geral, Diretoria Executiva, Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal,
Conselho de Etica, Conselhos Nacionais Especializados por Ramos, Conselho Técnico

Sindical e Superintendéncia.

A empresa B é uma empresa brasileira de capital privado, que atua nas areas de
vigilancia, seguranga e servicos, fundada no inicio de 2001 na cidade de Goidnia. Com o
intuito de manter a transparéncia e idoneidade diante seus parceiros e acionistas, esta empresa
adotou um modelo de Governanga Corporativa construtivista, levando em consideracdo a
qualidade e eficacia de suas estruturas e processos através de praticas de auditoria interna e
externa. A empresa busca a convergéncia de todos os pontos relevantes, buscando atingir os
objetivos de maximizacdo do valor da empresa e protecdo ao patriménio. Para conquistar esse
resultado, a empresa estruturou 0s sistemas e 0s seus procedimentos em todas as suas

unidades.

A empresa C foi fundada em 2008 e oferece solugdes em softwares, servicos e
infraestrutura de T1 direcionadas a empresas de todos os portes. Para alcancar seus objetos, a
empresa criou parcerias estratégicas com empresas do mesmo ramo para suprir seus pontos
negativos, consequentemente mantendo a protecdo do seu patrimdnio. Sua estrutura ainda é

recente e pequena, mas conta com um Conselho de Administracdo para alinhar a missdo da
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empresa com o0s objetivos dos Diretores Executivos da empresa. Os executivos buscam a
transparéncia e um nivel de evidenciacdo que demonstre a realidade da entidade, com o
intuito de protecdo do patrimdnio da empresa e, consequentemente, um nivel de alavancagem
elevado perante os fatores externos do mercado, tais como concorréncia, clientes em potencial

e parceiros estratégicos.

4.2. Coleta e andlise de dados

Para a coleta e analise de dados aplicou-se um questionario inicial nas empresas e
foram realizados observacoes e levantamento de dados juntos aos membros do Conselho e da

Controladoria dessas entidades.

O questionério inicial € o mesmo para todas as entidades, as observacdes e
levantamento foram particularizados, pois cada empresa analisada possui tratativas proprias

para a aplicacdo das praticas de Governanca Corporativa.

A andlise dos dados foi realizada de forma qualitativo-descritiva, onde foram
evidenciadas as praticas de Governanca Corporativa nestas entidades.
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5. RESULTADOS

5.1. Empresa A

A estrutura e o processo de gestdo da empresa A foi consolidada na necessidade de
uma maior transparéncia por parte dos gestores onde a busca por eficiéncia da gestdo criou
bases internas, tais como a separacdo de propriedade, especializacdo do controle e
planejamento estratégico. Com a adoc¢do de praticas de Governancga Corporativa adaptadas a
sua realidade, esta empresa conseguiu desenvolver um controle interno mais robusto para a
protecdo do patrimonio, onde os gestores conseguem segregar fun¢des mais importantes para

obter resultados de forma mais rapida, eficiente e segura.

O processo de preparo e ado¢do de praticas de Governanga Corporativa ocorreu tarde
diante do periodo de nascimento da empresa A, onde em 2004 foram estruturado os 6rgaos de
Diretoria Executiva, Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal. Esta segregacdo, para
maior transparéncia pela empresa, decorre de uma necessidade de se adaptarem as mudancas
empresariais, onde o antigo modelo de estrutura de sua gestdo ndo era capaz de produzir
resultados significativos e confidveis. Além da utilizacdo de praticas de Governanca
Corporativa, a empresa A busca uma maior confiabilidade e transparéncia em seus atos

através de adocdo de auditoria independente.

O Conselho de Administracdo e o Conselho Fiscal atuam como um canal de
comunicacdo com o0s executivos da empresa A, onde sdo discutidas acdes especificas a serem
implantadas a cada ciclo de gestdo que tem a duracdo de dois anos. Séo levantados 0s pontos
negativos e suas possiveis consequéncias em todo o processo interno da empresa. As acdes
sdo discutidas, os membros opinam e sdo apresentados relatorios dos processos de controle
interno a serem adotados para cada ciclo. A ideia € alinhar o rumo da empresa junto aos

gestores e diretoria executiva.

O impacto destas praticas de Governanga nos controles internos reside na necessidade
de uma maior seguranca na protecdo do patriménio empresarial, onde os diretores executivos
conseguem segregar fungOes aos gestores para uma maior agilidade nos processos internos,
descentralizando fungdes, possibilitando uma menor burocracia para areas que envolvem

grande movimentacdo de numerarios como o Contas a Pagar e Contas a Receber.
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As préticas de Governanca Corporativa nesta empresa permitem, por exemplo,
diminuir a possibilidade de conluio entre o gestor do Contas a Pagar com os Fornecedores,
diante da necessidade de prestacdo de contas de cada Gestor junto aos Conselhos de

Administracéo e Fiscal.

No Anexo A segue o fluxograma resumido do processo de Contas a Pagar da empresa
A, onde os controles internos se voltam para as praticas de Governanga Corporativa com 0
intuito de obter resultados mais eficientes em todo o ciclo de gestdo, incluindo previsdes de
Orcamento elaborado e apresentado junto ao Conselho de Administracéo e revisdo periddica

dos controles.

Nas reunides do Conselho Administrativo sdo discutidos a estrutura dos controles
internos inerentes a cada departamento da empresa, ficam definidos acGes e medidas
necessarias para a protecdo do patrimbnio. Apds a criacdo do Conselho Fiscal e
Administrativo a empresa passou a adotar medidas que minimizem ou que sejam capazes de
erradicar possibilidades de fraudes ou erro. Como exemplo do fluxograma ficou definido
algumas medidas para evitar perdas de numerarios, limitando o dinheiro em caixa em um
valor fixo disponivel ao gestor da Tesouraria para movimentacdes diarias, e acima de um teto

apenas com a aprovacdo direta do Diretor Executivo.

As préaticas de Governanca Corporativa na empresa A contribuiu para uma maior
prestacdo de contas dos controles internos e uma constante reestruturagdo para eliminar
possiveis fraudes e falhas em toda a cadeia gerencial da empresa, onde sdo analisados 0s
processos e procedimentos internos a gestdo empresarial, criacdo de cddigo de ética para 0s
colaboradores para que estes fiqguem cientes das préaticas internas, além de medidas de
verificacdo dos controles internos. Além disso, as praticas de Governanca nesta empresa tém
seu gerenciamento de riscos elaborado em um Organograma, onde 0s membros internos da
empresa ficam cientes das medidas cabiveis por seus atos, desde a alta administracdo até o
colaborador, corroborando para a propagacdo do cddigo de ética interno da empresa,
fortalecendo as medidas do controle interno.

No que tange aos pressupostos da Governanga Corporativa tem-se nesta empresa que o
disclosure € diretamente relacionado com a accountability, determinando uma boa
transparéncia e prestacdo de contas baseadas em praticas contabeis bem definidas e por uma
sustentacdo de auditoria independente para validagdo de um nivel minimo de risco das

informagdes prestadas, além da discussdo dos indicadores provenientes dos controles internos
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junto ao Conselho e Direcdo Executiva, onde os diretores tém acesso as informagdes de forma
igualitaria e as decisdes sdo compartilhadas com todos os membros da direcdo, revelando que

0 pressuposto fairness na empresa € relevante.

Com relagcdo a compliance a empresa tem préaticas internas que servem como pilares
dos controles internos, validando os regimentos internos e seus processos de tomada de

deciséo, sendo estes controles devidamente prestados contas no Conselho da entidade.

Apesar da existéncia do Conselho de Administragéo e Conselho Fiscal, a decisdo se
mantém centralizada no Diretor Executivo, entretanto as opinides e deliberagcdes do conselho
servem para nortear as decisdes internas da empresa A, apesar disto os controles internos sao

levados em consideracdo nos aspectos relevantes da protecdo do patrimonio.

5.2. Empresa B

A empresa B possui um processo de gestdo empresarial e estrutura muito bem
delineados com base no Conselho Familiar, onde as préaticas de Governanga Corporativa estéo
voltadas para uma maior transparéncia junto aos clientes e, principalmente, diretores
executivos da empresa. Através destas praticas a empresa possui um controle interno focado

na protecdo do patrimonio.

A adocdo de préaticas de Governancga Corporativa na empresa B foi realizada logo em
seus primeiros anos de existéncia, onde surgiu o Conselho Familiar, o Conselho de
Administracdo, Conselho Fiscal, Auditoria Interna, Auditoria de Qualidade e Direcdo
Executiva. O intuito é tornar a empresa mais competitiva diante do mercado e com uma
protecdo de seus ativos, visto que seria impraticavel centralizar a tomada de decisdo somente
nos socios da empresa. Além da pratica de Governanca Corporativa tornar a empresa mais
forte diante de seus concorrentes no mercado, tal pratica contribui para um controle interno
mais eficaz e eficiente, tornando os atos dos gestores mais transparentes diante da Direcéo

Executiva, o que é corroborado pela auditoria independente.

O Conselho Familiar da empresa alinha os interesses dos membros da familia com os
interesses da gestdo, sendo definidos rodizios em alguns cargos da Direcdo Executiva com a
intencdo de eliminar conflitos de interesse internos. Este conselho tem o intuito de promover

mecanismos de separagdo entre patriménio da familia e da empresa, determina critérios de
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avaliacdo de entrada de familiares no negocio. Além disso, promove adequagdes ao fluxo
financeiro da empresa conforme necessidade da familia e cria regras de uso do seu
patriménio. O controle interno deste d6rgdo é discutido juntamente no planejamento

estratégico no Conselho de Administracao.

O Conselho de Administracdo e Fiscal atua na prestagdo de contas a Diretoria
Executiva bem como no processo de tomada de decisdo interna. S&o reunidos duas vezes por
més para alinhar as metas da empresa com 0 processo interno junto aos gestores e Diretoria.
Nesta ocasido sdo discutidos planejamentos e medidas de controle interno, bem como a
apresentacdo de relatérios de desempenho, mapa de vendas, entre outros apresentados pela
area de Controladoria da empresa, também é discutido os controles internos diante a auditoria
interna. A finalidade destes conselhos é a protecdo patrimonial da empresa e definicdo de

propostas para tomada de decisao.

A auditoria interna fica incumbida de avaliacéo, verificacdo, confronto e determinacéo
das melhores praticas de controle interno na empresa, validando 0s processos internos e as
préticas utilizadas pelos usuarios em todo o ciclo da empresa. So realizados estudos das
melhores praticas para os controles internos com o intuito de uma prestacdo de contas e maior

seguranca no patriménio empresarial da empresa.

A auditoria de qualidade € responsavel pela transparéncia da empresa junto aos
clientes, onde foi implantado um portal da transparéncia que pode ser acessado pelos clientes
da empresa com o intuito de deixar a gestdo mais proxima a eles. Além disso, a auditoria de
qualidade é responsavel para manter a empresa nos moldes da International Organization for
Standartization - ISO’s.

Tanto a auditoria interna quanto a de qualidade prestam contas ao Conselho Diretor e
Diretoria Executiva, informando o planejamento elaborado, definindo novas metas de
trabalho e necessidades de mudancas com a finalidade de auxiliar no processo de tomada de

decisdo.

As préaticas de controle interno sdo muito bem definidas, onde a Auditoria de
Qualidade elabora planejamentos e mapas estratégicos junto a cada departamento da empresa,
levantando os processos internos, as praticas de trabalho de cada setor e, por fim, elabora
planos de atividades e planos de agdo com o intuito de detalhar como é feito cada etapa, além
de verificar os pontos passiveis de fraude e erros, sugerindo mudancas nas praticas. Esse

processo e constantemente revisado, com o intuito de uma maior transparéncia, respondendo a
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pergunta “o que cada departamento pode fazer e como deve fazer?” para que a Auditoria
interna consiga verificar se 0s controles internos estdo inerentes as préaticas definidas pelas

praticas de Governanga Corporativa de empresa.

A Auditoria Interna da empresa B elabora indicadores gerenciais, mapa de vendas,
indicadores de qualidade, entre outros, constantemente para prestacdo de contas junto as
reunides das Assembleias, validando as praticas de Governanca definidos pela empresa. Além
disto, a Auditoria elabora relatorios para validar os controles internos junto aos usuarios dos
departamentos, onde sdo levantados informacdes com base nos indicadores criados e o0s
processos definidos pela Auditoria de Qualidade.

No organograma desta empresa e nos manuais elaborados pela Auditoria de
Qualidade, aprovados pelo Conselho de Administracdo e revisados pelas praticas de
Governanca Corporativa adotadas pela Direcdo Executiva da empresa, cada departamento
sabe como deve proceder em seus atos e na prestacdo de contas junto a Diretoria, validando os

controles internos adotados pela empresa B.

Os pressupostos do disclosure e fairness nesta empresa vao além da simples
transparéncia das informacdes e da equidade diante dos socios majoritarios e minoritarios,
transcendendo tais valores para os seus clientes, que sdo também partes interessadas no

negdcio, através do portal da transparéncia e de outras medidas adotadas pela empresa.

A accountability possui um papel importante na empresa, pois a Direcdo Executiva
necessita de uma prestacdo de contas que sustentem a tomada de deciséo interna da empresa,
para tanto a entidade adota praticas contabeis que sejam confiaveis e que sdo averiguadas por
sua auditoria interna e validadas por uma auditoria independente, com o intuito de que as

informac@es geradas pela empresa sejam reais € que minimizem os riscos de distorc¢éo.

Os manuais, indicadores, praticas a serem seguidas pelos colaboradores da entidade
sd0 0s cumprimentos aos regimentos internos da entidade, validando o pressuposto da
compliance. Além disso, determinam um grau elevado dos controles internos, pois 0s
regimentos internos desta empresa s@o as bases dos indicadores de qualidade, informando aos
gestores informacdes que vai alem de resultados operacionais, abrangendo um nivel de
detalhamento por funcdo exercida dentro da empresa, o que contribui para um controle

interno eficaz.
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Apo6s a implantacdo das praticas de Governanca Corporativa nesta empresa, 0S
processos de controle interno foram modificados para se adaptarem a realidade da empresa,
sendo reestruturados constantemente com o intuito de manter uma maior seguranca nas

decisOes internas da empresa e uma maior prestacdo de contas no Conselho.

5.3. EmpresaC

A empresa C é recente no mercado, mas ja conta com um Conselho de Administracao
que auxilia a Direcdo Executiva em todo o planejamento estratégico e ciclos gerenciais da
empresa, sendo constituido principalmente por gestores de projetos, gestores comerciais e
gestores financeiros. As praticas de Governanca Corporativa nesta empresa estdo voltadas
para uma gestdo mais eficiente e alinhada com a missdo da empresa. Os controles internos
apresentados sdo voltados para a parte de projetos da empresa, onde esta alocado o seu

principal faturamento.

O Conselho Administrativo se reline uma vez ao més para a prestacdo de contas junto
aos Diretores Executivos da empresa, onde os projetos em andamento séo alinhados para a
sua concluséo e os gestores discutem juntamente com a Direcéo as propostas e metas para o
planejamento financeiro e estratégico da empresa. Os controles internos sdo prestados contas

nas reunides, principalmente no que tange a administracdo de projetos.

Os projetos, prospeccdo e levantamento iniciais do comercial sdo avaliados e devem
seguir os padrdes minimos definidos pelo Conselho de Administracdo, sendo este um ponto
de controle interno muito bem definido na empresa C, uma vez que além das regras minimas
exigidas pelo Conselho Administrativo, a empresa possui processos internos que permitem ter

um controle eficaz de acordo com as definigdes da empresa.

A empresa pretende implantar um Conselho Fiscal e Auditoria ao longo dos préximos
anos, mas ja possui alguns processos internos que se assemelham a um Conselho de Auditoria
promovido pela Controladoria da empresa, onde os controles internos sdo analisados,
definidos e testados e é apresentado um relatério de desempenho & Direcdo Executiva da

empresa.

As préticas de Governanca Corporativa na empresa C definem estratégias e préaticas de

controle interno para validagcdo do processo, principalmente no que tange ao faturamento da
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empresa. A empresa e prestadora de servicos, seu faturamento € baseado em contratos e
faturas pela prestacéo de servigos de implantacéo de software, logo sdo definidos no Conselho
métodos de verificacdo e controle interno para faturamento, onde o0s contratos séo
confrontados com a emissdo das notas fiscais e as respectivas tabelas de vendas do comercial
e as faturas de implantagdo sdo confrontadas com documento emitido pelo cliente para
validacdo das horas de implantacdo. Tais informacgOes tém a prestacdo de contas e
apresentacdo de relatdrios pela Controladoria no Conselho de Administracdo da empresa C,
onde sdo revistos as praticas de controle de interno e sua eficicia dentro da entidade,
conforme narrativa dos procedimentos adotados pelo departamento de projetos, contas a
receber e contas a pagar (Apéndice C), esses procedimentos de controle foram adotados a

partir das préaticas de Governanca Corporativa adotadas pela empresa.

Foi realizada uma entrevista com o Diretor Executivo desta empresa acerca das
praticas de Governanca Corporativa (Apéndice B). No contexto geral, o Diretor Executivo
evidenciou que as préaticas de Governanca tais como o préprio Conselho Administrativo e
Fiscal estdo presentes em empresas de médio porte que pretendem continuar em crescimento e
manter a perpetuidade dos negdcios e que as praticas de controle interno sdo afetadas por
estas praticas, visto que existe uma cadeia para prestacdo de contas, logo é preciso redesenhar

constantemente os controles internos da entidade para manter a protecdo do patriménio

A empresa possui apenas alguns sécios, mas todos tém suas funcdes delineadas dentro
da entidade, sendo que todos participam das decisdes internas e das reuniées do Conselho,
tornando o pressuposto do fairness relevante para a entidade, pois promove um nivel de
equidade dentro da direcdo executiva. As reunides e encontros para tomada de decisdo do
Conselho Administrativo com a Dire¢do Executiva para a discusséo de rumos da entidade séo
uma validacdo do pressuposto da disclosure, pois o resultado dessas decisdes impacta as
informacdes e sdo, portanto, compartilhadas com toda a cadeia de colaboradores da entidade
para um alinhamento das metas e objetivos, além disso, tem um impacto na gestdo de projetos
da entidade, o que torna necessario uma transparéncia para 0 cumprimento do escopo dos
projetos junto aos seus clientes. Esta transparéncia € corroborada por medidas internas e por
uma prestacéo de contas junto ao Conselho e Dire¢do Executiva, tornando o pressuposto da
accountability um valor essencial nas praticas de Governanca da entidade, e isso é possivel

através de medidas internas de uma boa controladoria.

A adoc¢do de mecanismos informatizados e de sistema integrado bem como as préticas

dos processos internos evidencia o pressuposto da compliance, onde o cumprimento dos
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controles internos adotados pela entidade é assegurado por estas medidas informatizadas e
pelas préticas dos regimentos internos.

As praticas de Governanca Corporativa na empresa C fortaleceram os controles
internos, tornando o gerenciamento de riscos da empresa mais eficiente, onde os
colaboradores da empresa estdo cientes das praticas adotadas pela empresa e de sua
responsabilidade por seus atos, a prestacdo de contas desses controles torna a missao e visao
da empresa mais alinhadas com toda a cadeia de gestdo e promove um escopo mais definido

no que tange a protegéo patrimonial.

5.4. Resultados gerais

Além do levantamento de informacGes e observacfes realizados nas empresas, foi
elaborado um questionario inerente a Governanca Corporativa, para verificar se as empresas
possuem alguma pratica relacionada com o tema e uma visdo geral da empresa acerca das

praticas de Governanca Corporativa.

No questionario aplicado nas trés empresas ha o consenso de que a Governanga
corporativa agrega valor a empresa e que empresas que possuem praticas de Governancga sao
mais valorizadas e que as informaces prestadas por estas empresas sdo mais confiaveis. No
processo de tomada de decisdo sdo levadas em consideragédo as deliberacGes do Conselho de
Administracéo, apesar de prevalecer a decisdo da Direcdo Executiva da empresa. Os controles
internos sdo revisados periodicamente e é levado em consideracdo nos conselhos. A estrutura
de direcdo dentro da empresa € delineada e definida. Entretanto, grande parte do processo

decisorio permanece atrelada aos sécios ou a direcdo executiva da empresa.

No questionario foi identificado que as trés empresas entendem que as praticas de
Governanca Corporativa é um ponto importante para agregar valor a empresa conforme tabela
3.
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Tabela 3 — A adoc&o de preceitos de Governancga Corporativa agrega valor para a empresa

Descrigdo Frequéncia % % Acumulado
Sim 3 100 100
Total 3 100

Fonte: Elaborado pelo autor

Outro ponto levantado no questionério é a questdo da remuneracdo aos diretores e
gestores estarem vinculados a metas/objetivos relacionados ao desempenho da empresa, nesse
aspecto apenas uma empresa identificou que a remuneracdo desses gestores estd atrelada ao
desempenho apresentado conforme tabela 4, podendo identificar uma situacdo de riscos nesse

aspecto diante o Conselho de Administracdo da empresa em virtude de maiores ganhos.

Tabela 4 — A politica de remuneracéo de todos os executivos esté vinculada a metas e/ou objetivos que

reflitam o desempenho da empresa

Descrigdo Frequéncia % % Acumulado
Sim 1 33,33 33,33
N&o 2 66,67 100
Total 3 100

Fonte: Elaborado pelo autor

Através do questionario identificou-se que o Conselho Administrativo esta presente
nas trés empresas, o Conselho Fiscal em apenas duas e o Conselho Familiar e Auditoria

interna em apenas uma das empresas, conforme tabela 5 abaixo:



32

Tabela 5 — Elementos de Governanca Corporativa presentes nas empresas

Descrigéo Frequéncia % % Acumulado
Conselho Administrativo 3 42,86 42,86
Conselho Fiscal 2 28,58 71,44
Conselho Familiar 1 14,28 85,72
Auditoria Interna 1 14,28 100
Total 7 100

Fonte: Elaborado pelo autor

No quesito de mecanismos formais de avaliacdo periddica dos processos de tomada de
decisdo, duas das trés empresas indicaram que todo o procedimento é formalizado diante de
atas de reunido, indicadores, manuais e documentos que formalizam as acbes inerentes a

gestdo praticada pelas praticas de Governanca Corporativa, conforme a tabela 6.

Tabela 6 — Existe mecanismos formais de avaliacdo periddica dos processos de tomada de decisdo

Descrigdo Frequéncia % % Acumulado
Sim 2 66,67 66,67
N&o 1 33,33 100
Total 3 100

Fonte: Elaborado pelo autor

Foi questionado se as decisfes tomadas pelo Conselho possuem impacto nos controles
internos adotados pela empresa, as trés empresas indicaram que as praticas adotadas pela
Governanca Corporativa juntamente com as medidas do Conselho Administrativo geram

impacto nos controles internos da empresa, conforme tabela 7 abaixo:
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Tabela 7 — As decisdes do Conselho impactam os controles internos

Descrigdo Frequéncia % % Acumulado
Sim B 100 100
Total 3 100

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a reestruturacdo dos controles internos, as trés empresas afirmaram que os
controles internos sdo revistos de forma periddica com a finalidade de manter a protecao
patrimonial e alinhar os interesses da alta gestdo com toda a cadeia empresarial, conforme a
tabela 8.

Tabela 8 — A empresa faz revisao de controles internos de forma periédica

Descricdo Frequéncia % % Acumulado
Sim 3 100 100
Total 3 100

Fonte: Elaborado pelo autor
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve o intuito de contribuir para o desenvolvimento das entidades ao
identificar os beneficios das praticas de Governanga Corporativa aplicado nas empresas de
médio porte, que independentemente do porte é possivel aplicar pressupostos de Governanga
capazes de trazer resultados significativos para as empresas, sejam elas de prestacdo de contas
ou de reestruturacdo de controles internos, para tornar a gestdo mais eficiente diante o
mercado em que esta inserida. A perspectiva é de que mais empresas de medio porte na
cidade de Goiania progridam com melhorias de suas praticas de gestdo, controles internos e

adocdo de Governancga Corporativa.

A busca continua por perpetuidade nas empresas de médio porte leva estas a adotarem
métodos e praticas que antes sd existiam em empresas de grande porte, como a prépria
Governanca Corporativa. O mercado competitivo exige que nas empresas exista uma
descentralizacdo do poder nos socios e redistribua as obrigacdes entre 0s mais variados
cargos: gerentes, supervisores, encarregados. De qualquer forma, a direcdo executiva fica
carente de uma prestacdo de contas e de apoio no processo de tomada de decisdo, onde a
missao e visao da empresa devem estar alinhadas com toda a cadeia executiva. Devido a essa
exigéncia cada vez mais necessaria, empresas de médio porte comecam a adotar modelos e
praticas de Governanga Corporativa em sua estrutura, criando controles internos que sejam

capazes de suprir as lacunas de deficiéncias dessa descentralizacdo do poder dos sécios.

Nesse estudo aplicado em trés empresas foi possivel identificar que a visao dos socios
e diretores executivos das empresas vem substituindo a velha pragmatica de centralizacdo de
poder, estas entidades adotaram praticas de Governanca Corporativa com o intuito de
protecdo do patrimonio e de sua perpetuacdo. Algumas destas empresas adotaram tais praticas
logo no inicio de sua gestdo, utilizando principalmente o conceito recente de Conselho
Familiar, outra desenhou 0 modelo um pouco tardio, mas com o intuito de ganhar beneficios
com esta decisdo. Desta maneira é possivel identificar que a forma de planejamento e
estrutura dentro das empresas, em Goiania — GO, estdo voltadas para praticas de controle
interno mais eficaz, prestacdo de contas das acOes dos gestores e executivos e em outras

préaticas de Governanga Corporativa.

Apesar de tais mudancas, de adocdo de praticas de Governanca Corporativa, de

criacdo de controles internos e de descentralizacdo e nova estruturagdo da empresa, é
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perceptivel que a decisdo dos sdcios ou da Direcdo Executiva € a que prevalece. Apesar deste
impasse, 0 resultado é significativo, uma vez que a utilizacdo de praticas de Governanga
Corporativa tem seu papel na tomada de deciséo da Direcdo Executiva da empresa, afetando a
decisdo dos socios para um melhor delineamento de acdes e planejamento estratégico dentro

da entidade.

Como sugestdo para futuras pesquisas hd a possibilidade de aumentar o numero de
amostras a serem analisadas para abranger uma maior diversificacdo de empresas, além de
realizar um estudo quantitativo das praticas de pressupostos de Governanga Corporativa nas
empresas e um detalhamento minucioso dos controles internos adotados pela empresa, com o
intuito de verificar os pontos fortes e fracos das entidades que utilizam pressupostos de

Governanca Corporativa e a prestacdo de contas dos controles internos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO NAS EMPRESAS
Empresa A

1. A adocéo de preceitos de Governanca Corporativa agrega valor para a empresa?
(x) Sim
() Néao

2. Empresas com graus elevados de Governanca Corporativa sdo empresas mais
valorizadas?

(X) Sim
() Néo

3. As informacdes divulgadas pelos gestores das empresas que adotam preceitos de
Governanca sdo mais confiaveis?

(X) Sim
() Néo
4. Governanga Corporativa é um tema de seu interesse?
(x) Sim
() Néo

5. O termo Governanca Corporativa vem ganhando espaco entre as empresas
brasileiras de médio porte?

(x) Sim
() Néo
6. Se positivo na questdo anterior, por qué?
() Devido ao crescimento econémico brasileiro.
() Empresas brasileiras vem ganhando espago no mercado.
() Amadurecimento do setor corporativo brasileiro.
(x) Outros.

7. A politica de remuneracdo de todos os executivos esta vinculada a metas e/ou
objetivos que reflitam o desempenho da empresa?

() Sim
(x) Néo
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8. Existe a figura de um conselho de administracdo no processo de tomada de
decisdo dentro da empresa?

(x) Sim
() Néao

9. Caso exista 0 Conselho de Administracdo o Diretor Presidente da empresa é o
Presidente do conselho?

(x) Sim
() Néo

10. Existem mecanismos formais de avaliacdo periodica dos processos de tomada de
decisao?

(x) Sim
() Néo
11. H& uma avaliagdo formal e periddica do desempenho dos Diretores da empresa?
(x) Sim
() Néo
12. Existe plano de sucesséo para o Diretor Presidente?
() Sim
(x) Nao
13. Existe Auditoria Interna na empresa?
() Sim
(x) Néo
14. A empresa faz a revisdo de controles internos de forma periédica?
(x) Sim
() Néo
() Néo existem controles internos.
15. Existe uma estrutura da diretoria na empresa?
(x) Sim
() Néo

16. Existe a proibicédo de empreéstimos e garantias em favor do Diretor Presidente?
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() Sim
(x) Néo
() N&o soube informar.

17. Existe processo de planejamento estratégico entre o Diretor Presidente e 0s
demais Gestores?

(x) Sim
() Néao

18. Existe Conselho Fiscal na empresa?
(x) Sim
() Néo
19. Existe Conselho Familiar na empresa?
() Sim
(x) Nao
20. As decis6es do conselho impactam os controles internos?
(x) Sim

() Néo
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Empresa B

1. A adocéo de preceitos de Governanca Corporativa agrega valor para a empresa?
(x) Sim
() Néo

2. Empresas com graus elevados de Governanca Corporativa sdo empresas mais
valorizadas?

(X) Sim
() Néo

3. As informacdes divulgadas pelos gestores das empresas que adotam preceitos de
Governanca sdo mais confiaveis?

(x) Sim
() Néo
4. Governanga Corporativa é um tema de seu interesse?
(x) Sim
() Néo

5. O termo Governanca Corporativa vem ganhando espaco entre as empresas
brasileiras de médio porte?

(x) Sim
() Nao
6. Se positivo na questéo anterior, por qué?
() Devido ao crescimento econdmico brasileiro.
() Empresas brasileiras vem ganhando espago no mercado.
() Amadurecimento do setor corporativo brasileiro.
(x) Outros.

7. A politica de remuneracdo de todos os executivos esta vinculada a metas e/ou
objetivos que reflitam o desempenho da empresa?

(x) Sim
() Néo
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8. Existe a figura de um conselho de administracdo no processo de tomada de
decisdo dentro da empresa?

(x) Sim
() Néo

9. Caso exista 0 Conselho de Administracdo o Diretor Presidente da empresa € o
Presidente do conselho?

() Sim
(x) Nao

10. Existem mecanismos formais de avaliacdo periddica dos processos de tomada de
decisdo?

(x) Sim
() Néo
11. Ha uma avaliacao formal e periddica do desempenho dos Diretores da empresa?
(X) Sim
() Néo
12. Existe plano de sucesséo para o Diretor Presidente?
(x) Sim
() Néo
13. Existe Auditoria Interna na empresa?
(x) Sim
() Néo
14. A empresa faz a revisao de controles internos de forma periodica?
(X) Sim
() Néo
() Néo existem controles internos.
15. Existe uma estrutura da diretoria na empresa?
(x) Sim
() Néo
16. Existe a proibi¢édo de empreéstimos e garantias em favor do Diretor Presidente?

() Sim
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(x) Nao
() N&o soube informar.

17. Existe processo de planejamento estratégico entre o Diretor Presidente e o0s
demais Gestores?

(X) Sim
() Néo

18. Existe Conselho Fiscal na empresa?
(X) Sim
() Néo
19. Existe Conselho Familiar na empresa?
(x) Sim
() Néo
20. As decisbes do conselho impactam os controles internos?
(x) Sim

() Néo
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Empresa C

1. A adocéo de preceitos de Governanca Corporativa agrega valor para a empresa?
(x) Sim
() Néo

2. Empresas com graus elevados de Governanca Corporativa sdo empresas mais
valorizadas?

(X) Sim
() Néo

3. As informacdes divulgadas pelos gestores das empresas que adotam preceitos de
Governanca sdo mais confiaveis?

() Sim
(x) Néo
4. Governanga Corporativa é um tema de seu interesse?
(x) Sim
() Néo

5. O termo Governanca Corporativa vem ganhando espaco entre as empresas
brasileiras de médio porte?

(x) Sim
() Nao
6. Se positivo na questéo anterior, por qué?
() Devido ao crescimento econdmico brasileiro.
() Empresas brasileiras vem ganhando espago no mercado.
(x) Amadurecimento do setor corporativo brasileiro.
() Outros.

7. A politica de remuneracdo de todos os executivos esta vinculada a metas e/ou
objetivos que reflitam o desempenho da empresa?

() Sim
(x) Nao
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8. Existe a figura de um conselho de administracdo no processo de tomada de
decisdo dentro da empresa?

(x) Sim
() Néo

9. Caso exista 0 Conselho de Administracdo o Diretor Presidente da empresa € o
Presidente do conselho?

(X) Sim
() Néo

10. Existem mecanismos formais de avaliacdo periddica dos processos de tomada de
decisdo?

() Sim
(x) Néo
11. Ha uma avaliacao formal e periddica do desempenho dos Diretores da empresa?
() Sim
(x) Nao
12. Existe plano de sucesséo para o Diretor Presidente?
() Sim
(x) Néo
13. Existe Auditoria Interna na empresa?
() Sim
(x) Nao
14. A empresa faz a revisao de controles internos de forma periodica?
(X) Sim
() Néo
() Néo existem controles internos.
15. Existe uma estrutura da diretoria na empresa?
() Sim
(x) Néo
16. Existe a proibi¢éo de empreéstimos e garantias em favor do Diretor Presidente?

() Sim
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(x) Nao
() N&o soube informar.

17. Existe processo de planejamento estratégico entre o Diretor Presidente e o0s
demais Gestores?

(X) Sim
() Néo

18. Existe Conselho Fiscal na empresa?
() Sim
(x) Nao
19. Existe Conselho Familiar na empresa?
() Sim
(x) Nao
20. As decisbes do conselho impactam os controles internos?
(x) Sim

() Néo



49

APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO AO DIRETOR DA EMRPESA C

Pergunta 1- A adocéo de preceitos de Governanca Corporativa agrega valor a empresa?

Agrega... Agrega porque em varios momentos, a transparéncia em processos na gestéo
da empresa e as regras ficam mais claras para todos os interessados na governanca
coorporativa. Isso é bem factivel. O que a gente percebe que, nas grandes e médias empresas
isso € um fator que estd crescendo a cada dia mais, nas empresas LTDA e S/A, ja nas

pequenas, a gente ndo encontra muitos conceitos de governanga coorporativa.

Pergunta 2 — Os pressupostos de Governanca Corporativa influenciam as préticas de

controle interno dentro da empresa?

Influenciam porque vocé acaba sendo forcado a fazer com que seus processos sejam
ambientados de formas corretas, porque vocé tem uma cadeia a prestar contas. E, entdo
quando vocé aplica todas as regras de governanca coorporativa, seja ela uma empresa LTDA
ou empresa S/A, vocé acaba demonstrando resultados financeiros, resultados operacionais,
regras de pré-labore, regras financeiras, que as vezes, vocé com alguns controles de forma de
gestdo ndo adequada no dia a dia, vocé acaba tendo que prestar este tipo de satisfagdo aos
principais stakeholders dentro da governanca coorporativa, ou seja, 0s principais interessados,
o conselho deliberativo, o conselho fiscal, aos diretores, o presidente, gerentes, gestores,

proprietarios.

Pergunta 3 — Empresas de médio porte sdo factiveis de possuirem principios de

Governanca Corporativa atrelados a sua gestao?

Sim. Aqui em Goias, a gente estd vendo isso acontecer de uma forma muito répida.
Principalmente naquelas empresas que tem uma gestdo familiar e elas estdo passando por um
processo de crescimento. E, entdo quando vocé comeca a aplicar alguns conceitos de
governancga coorporativa dentro dessas empresas de médio porte, vocé comeca a enxergar a
empresa de uma forma diferente. E essas pessoas geralmente... Essas empresas que possuem
uma gestdo familiar, os proprietarios acabam subindo para o conselho dessa governanca e as
regras ficam um pouco mais claras, sejam em processos, sejam qualquer tipo de atividade

dentro da empresa.
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Pergunta 4 — O processo de tomada de decisdo por parte dos gestores das empresas €
mais alinhado com a missao, visdo e valores da empresa que adotam uma boa prética de

Governanca Corporativa?

No meu ponto de vista, eu acho que sim, porque vocé acaba tendo que dar satisfacdo
ao planejamento que vocé tem, que tem que estar ligado sua missdo, sua visdo, seu valor.
Entdo, em cima desses conceitos, vocé acaba tendo um alinhamento estratégico do seu

negocio junto a todos os processos e resultados da empresa.

Pergunta 5 — Comente como a Governanca Corporativa pode contribuir com a gestéo

empresarial, tornando-se mais eficaz e eficiente no processo decisorio.

Um processo de implantacdo de governanga coorporativa em uma empresa ndo € algo
tdo simples e nem todas as empresas conseguem receber esse tipo de beneficio, vamos dizer
assim, beneficio. Porque hoje para vocé colocar uma governancga coorporativa dentro de uma
empresa, VOcé tem que ter varios processos muito bem alinhados, vocé tem que ter uma
missdo muito bem desenhada, vocé tem que ter visdo bem desenhada, vocé tem que ter um
planejamento estratégico muito bem desenhado. Entdo, se a gente partir, por exemplo, de um
universo de empresas de medio porte, quais sdo essas empresas que todo ano péara para
planejar o seu futuro nos préximos trés, quatro, cinco anos ou até no proximo ano? Quais sdo
as empresas que vao parar no final de 2013 em determinada data para planejar o 2014? Enté&o,
nesse contexto, as empresas que estdo querendo realmente uma transparéncia melhor no seu
negocio, que ela esta querendo realmente crescer, que ela querendo realmente passar para uma
fase um pouco mais de uma musculatura um pouco maior, que tenha uma visdo de futuro a
médio, longo prazo, os beneficios sdo imensos para esse preceito com este conceito de
governanga coorporativa. Pois, vocé comega a observar que, a contribuigdo de todos os
setores e a contribuicdo de todos os processos alinhados, faz com que a lucratividade
aumente, faz com que os colaboradores se integrem mais entre as areas, faz com que a
sociedade conheca mais aquela empresa, faz com que o conselho, que sdo as pessoas que, as
vezes, ndo estdo mais ali dentro da presidéncia, da direcdo da empresa tenham mais cobranca
de alguns itens, que as vezes, estavam obscuros dentro de sua gestdo e entdo ela realmente

contribui muito para a gestédo de uma empresa.
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APENCIDE C - NARRATIVA DOS PROCEDIMENTOS EMPRESA C

NARRATIVA DOS PROCEDIMENTOS ADOTADOS PELO DEPARTAMENTO DE
PROJETOS/CONTAS A RECEBER/CONTAS A PAGAR DA EMPRESA C

ENTREVISTA COM O GESTOR DE PROJETOS, COMERCIAL E TESOURARIA

A empresa foi fundada em 2008 e oferece solucbes em softwares, servicos e
infraestrutura de T1 direcionadas a empresas de todos 0s portes. Para alcancar seus objetos, a
empresa criou parcerias estratégicas com empresas do mesmo ramo para suprir seus pontos
negativos, consequentemente mantendo a protecdo do seu patrimonio e aumentando o nimero
de vendas. Existem filiais em Rio Verde, Anapolis e um ponto de vendas em Palmas, atuando
diretamente na regido de Goias e Tocantins. Sua matriz é localizada em Goiania, e todo o

processo comercial da empresa fica centralizado na matriz.

No processo de vendas é feito um levantamento inicial de empresas em potencial
conforme manual adotado pelo Conselho de Administragdo da empresa, onde a prospecgédo
das empresas deve levar em consideracdo o faturamento da empresa, onde empresas com um
faturamento bruto inferior a R$ 20.000,00/més sdo excluidas do departamento de vendas. Esta
prospeccdo é realizada através de contato direto com os gestores/diretores das empresas
através de manuais/normas adotadas pelo Conselho de Administracdo, ficando facultados

nesta etapa a apresentacdo do sistema e os modulos inerentes a empresa-cliente.

Apb6s a prospeccdo inicial da &rea comercial e aceite da empresa-cliente, o
departamento de vendas cadastra o cliente no sistema da empresa, onde se comeca a fase
inicial dos projetos, e elabora um documento de pedido de levantamento de projetos para a
empresa-cliente e emite para o gestor do Departamento de Servicos da empresa, este ao
receber os documentos visita a empresa-cliente para realizar o levantamento inicial para

coletar informacdes iniciais conforme o processo definido pelo Conselho de Administracéo.

A empresa assume uma forma de vendas baseado no quantitativo de usuarios do
sistema a ser implantado quando se tratar de sistema de Gestdo Empresarial - ERP, onde
existe uma tabela de preco de venda baseado em modulos a serem implantados e quantidade
de usuarios. Para implantacdo de sistema de Gestdo de Pessoas é feito um levantamento nos

modulos a serem adquiridos pela empresa alvo e também é levado em considera¢do o
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quantitativo de funcionarios a serem cadastrados no sistema para se basear o valor do contrato
de Concesséo de Direito de Uso — CDU.

Na visita inicial, o gestor de projetos coleta as informacdes iniciais conforme descritos
acima, modulos a serem implantados, quantitativos de usuarios (para o ERP) e quantitativo de
funcionarios (para Gestdo de Pessoas). Essas informac6es sdo repassadas para o departamento
comercial da empresa que 0s imputa no sistema para geracao da proposta de contrato a ser

enviado para a empresa-cliente.

O valor da geragdo do contrato é realizado em conformidade com as tabelas fixadas
pela empresa, onde € gerado o valor conforme as informacdes coletadas (modulos, usuarios,

funcionarios), esse valor é tabelado evitando possiveis fraudes por parte do comercial.

Apds a geracdo da proposta de contrato, este é enviado para a empresa-cliente e, apos
0 aceite do contrato, € enviado ao departamento de servi¢cos documento de inicio de projeto. O
departamento de projetos, com base nas informagdes emitidas pelo departamento comercial,
inicia a fase de projetos junto a empresa, conforme manual emitido pelo Conselho de
Administracdo da empresa e do guia Project Management Body of Knowledge — PMBOK.
Sdo feitas visitas para levantamento de como é o processo utilizado na empresa para 0S
maodulos adquiridos e como esses processos serdo no sistema a ser implantado. Nesta fase, a
empresa-cliente direciona um gestor para atuar como gestor de projetos interno durante a fase

de implantagdo, validando as horas de implantagdo conforme contrato.

Nesta etapa de implantacdo a empresa emite faturas referentes ao direito de CDU a ser
pago mensalmente pelo uso do sistema e para os servicos prestados de implantagéo. As notas
fiscais de servigos de implantacdo sdo baseadas nas horas trabalhadas pelos funcionarios da
empresa com a validacdo e aprovacdo do gestor de projetos definidos pela empresa-cliente, o
documento emitido como comprovacdo é o relatorio de atendimento, onde o funcionario
detalha as horas trabalhadas e o seu desenvolvimento durante o dia e 0 gestor na empresa-
cliente assina, sendo emitidas duas vias, uma ficando em posse do cliente e outra é enviada
para o departamento de Contas a receber para emissdo de Notas Fiscais ao final do més. Esse
processo € determinado para eliminar o conluio entre os funcionarios da empresa e o0 gestor

das Contas a receber, para evitar fraudes.

Além de enviar o documento para inicio do projeto, o departamento comercial envia
0S contratos para serem arquivos no Contas a Receber da empresa. O gestor do Contas a Pagar

cadastra os contratos no sistema interno, onde serdo gerados as Notas Fiscais mensalmente
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pelo CDU. O recebimento das notas fiscais é feito via boleto bancério, ndo sendo recebidos
cheques ou numerarios em espécie. As baixas sdo efetuadas conforme conciliacdo bancéria e
0 retorno da remessa dos arquivos e sdo emitido relatérios do Contas a Pagar para prestacao

de contas junto ao Conselho.

Como a empresa € prestadora de servicos, grande parte dos seus custos e pagamentos é
referente a Folha de Pagamento, ficando as outras despesas referentes a gastos de manutencéo
de material e despesas de escritorio. O pagamento dos funcionarios do comercial é feito com
um valor fixo conforma carteira de trabalho adicionado o valor de comisséo pelas vendas. A
comissdo é baseado no contrato assinado e devidamente protocolado junto ao Contas a
Receber. Os funcionarios da Gestdo de Projetos recebem um valor fixo conforme definido na
carteira de trabalho e adicionado um percentual do valor cobrado para o cliente pelas horas de
implantacdo. O valor da hora de implantacéo ja esta definido no contrato protocolado junto ao
Contas a Receber e a quantidade de horas trabalhadas esta vinculado a emisséo do relatério de
atendimento devidamente assinada pelo cliente (gestor) e com uma via protocolada junto ao
Contas a Receber. O pagamento das horas de implantacdo dos funcionarios € realizado
somente ap0s a baixa do titulo gerado no Contas a Receber referente ao recebimento das horas
de implantacdo, onde é feito o repasse do percentual ao funcionario.

Todos os pagamentos no Contas a Pagar é realizado eletronicamente aos bancos,
excetos as despesas pequenas e diarias referente aos gastos com materiais de escritorio, onde é
feito o controle do caixa diariamente para a devida prestacdo de contas junto ao Conselho. O
gestor do Contas a Pagar emite relatorios para confrontar os valores pagos de comissdo e
repasse e folha de pagamento com as informacdes dos outros departamento, sendo discutidos
e analisados pela Controladoria e apresentados os indicadores nas reunides do Conselho

Administrativo.

A conciliacdo bancéria tanto do Contas a Pagar quanto do Contas a Receber é
realizado conforme extrato bancario diario emitido eletronicamente e integrado para o sistema

de forma automatica, evitando manipulacées de informacdes.
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ANEXO A - FLUXOGRAMA RESUMIDO NA EMRPESA A
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