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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo principal avaliar o ambiente de controle de empresas do
ramo calgadista e analisar se ha conformidade ou proximidade segundo o modelo do COSO.
O ambiente de controle além de ser o elemento fundamental para implantagdo de um controle
interno forte ¢ a base para que todos os outros elementos de controle existam. Foi realizado
um estudo de caso em trés grandes empresas de comércio do estado de Goias (todas com sede
em Goidnia). A atividade principal dessas empresas ¢ a venda de calgados. Neste estudo
adotou-se o modelo do COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission). O modelo do COSO ¢ aceito mundialmente por atuar diretamente nos
ambientes de controle das atividades da entidade e, por conseqii€ncia, preocupar-se com o
alcance de seus objetivos. Ao término desta pesquisa pdde-se constatar nas analises de
ambiente destas empresas que existe uma correlagdo em cada fator de ambiente. Ainda que
sejam em niveis menos aprimorados ou em fase de implantacdo, existe uma proximidade
perceptivel e até mesmo adequada se considerarmos o universo dessas empresas.

Palavras-chave: Controle Interno; Ambiente de controle; COSO.



ABSTRACT

This research has the main purpose to evaluate the control environment of companies in the
shoes industry and examine whether there is compliance or similarity according to the COSO
model. The control environment besides being the fundamental element to implementing a
strong internal control is the basis for all other control elements exist. We conducted a multi
case study in three large companies of the state of Goias (based in Goiania). The main activity
of these companies is selling shoes. In this study we adopted the model of the COSO
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission). The COSO model is
accepted worldwide by acting directly on the control environment of the activities of the
entity and, therefore, concerned with the achievement of its objectives. Upon completion of
this research could be seen in the analysis of environment of these companies that there is a
correlation in each factor of environment. While they are at levels less enhanced or under
implementation, there is a noticeable proximity and even appropriate if we consider the
universe of these companies.

Keywords: Internal Control, Environmental Control, COSO.
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1 INTRODUCAO

Espera-se que a cada dia as empresas se tornem mais competitivas e mais eficientes
em todas as fases de sua gestdo, de modo que possam maximizar seus resultados. Assim como
também se espera que o mercado continue crescendo em desenvolvimento e expansdo. Porém,
conforme o crescimento do mercado, a tendéncia ¢ que cresca também em exigéncia de
melhores precos, qualidade de seus produtos e servigos ¢ qualidade no atendimento. Com
1SS0, as empresas precisam se recompor em seu espaco organizacional e melhorar suas rotinas
operacionais visando a exceléncia no atendimento, produtos de alta qualidade, diminui¢do de

custos, entre outros, para obter competitividade e garantir a sua continuidade.

Ha alguns anos ja era mencionada por alguns estudiosos a necessidade de melhoria de
procedimentos por parte das empresas, de fato este ndo ¢ assunto novo. Para Peleias (2002, p.

01),

O atual cendrio de negocios é um desafio permanente para a boa administra¢do das
empresas. A estabilidade econdmica, a abertura de mercados, as reorganizagdes
empresariais, o aumento da concorréncia e a globalizacdo levam as empresas a
buscarem formas de adequar-se a nova realidade. Essa adaptacdo pode ocorrer de
varias maneiras: esforcos para aumentar a competitividade, produtividade e
eficiéncia; entrada em novos mercados; utilizagdo de novas formas de negociagao,
aquisi¢do ou desenvolvimento de novas tecnologias de informética, dentre outras.

O mesmo afirmavam D’Avila e Oliveira (2002), dizendo que o continuo
desenvolvimento das empresas e o grande aumento da competitividade exigiria dos gestores
conhecimento de novas ferramentas de trabalho que propiciassem a implantacdo de mudancgas

que pudessem melhorar os resultados da empresa.

Com isso, aquelas organizacdes que ja almejavam uma eficiéncia operacional,
precisam agora reforcar a boa pratica de suas atividades e garantir que as rotinas sejam
cumpridas de maneira adequada e que seus controles sdo eficientes e satisfatorios, e que estdo
sendo colocados em pratica. Para Almeida (2003) os procedimentos, métodos e rotinas da
empresa ¢ que asseguram esta eficiéncia operacional de modo a conduzir de maneira ordenada

o0 negodcio, conforme segue abaixo.

O controle interno representa em uma organizagdo o conjunto de procedimentos,
métodos ou rotinas com os objetivos de proteger os ativos, produzir dados contabeis
confidveis e ajudar a administragdo na condugdo ordenada dos negocios da empresa.
(ALMEIDA, 2003, p.63).
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Novas rotinas, nova forma de trabalhar, melhor maneira de estocar seus produtos,
enfim, novos processos sdo desenvolvidos para garantir com razoavel certeza, de que os
objetivos da empresa sejam atingidos. Por esse motivo novos controles sdo criados e os que ja

existiam sdo melhorados.

De fato, necessario hoje, ¢ que seja constituido nas organizagdes um ambiente de
controle favoravel a implantagdo de bons controles internos. Pois, este ambiente denota a
consciéncia dos colaboradores em relagdo ao objetivo da empresa, exige conduta disciplinada,
exige atitude e compromisso do corpo funcional da entidade, e por fim, exige que todas as

habilidades sejam direcionadas ao resultado que € esperado pela empresa.

Por falta de modelo de gestdo e ambiente de controle adequado muitas empresas foram

atingidas por falhas, fraudes e escandalos financeiros.

Com a ocorréncia dos escandalos e fraudes nas demonstragdes financeiras em
organiza¢des americanas de notoriedade mundial no inicio deste século, houve a
necessidade de vincular nas empresas a exceléncia corporativa as atividades de
controles internos eficazes, com o objetivo de restabelecer a confianga publica no
mercado financeiro. (MAIA, et al, 2007, p.55)

Essa preocupagdo surgiu com maior énfase apos escandalos financeiros envolvendo o
grupo Enron (empresa Americana do setor de energia envolvida em fraudes contabeis que
pediu concordata em dezembro de 2001), Worldcom (empresa americana também envolvida
em escandalos devido a fraudes contabeis em 2002), o banco Barings (banco inglés que

declarou insolvéncia em 1995 apds escandalos financeiros), entre outros.

Este problema ¢ tao sério que intensificou a preocupagdo de muitos estudiosos acerca

deste assunto.

Desde entdo, diversas institui¢des € organismos internacionais tém discutido o tema
e proposto metodologias para sua estruturacdo, avaliacdo e monitoragdo visando
atender diferentes propositos, tais como a eficicia de politicas internas,
conformidade com instrumentos legais e fidedignidade das demonstracdes
contébeis. E justamente por conta destas caracteristicas que o organismo americano
The Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Comission (COSO)
(2006, tradugdo nossa) afirma que o controle interno vem sendo cada vez mais
demandado e visto como uma solu¢do para uma grande variedade de potenciais
problemas. (TENORIO, 2007, p. 18)

Segundo Dias (2010) em 1992 foi publicado o trabalho “Internal Control — Integrated
Framework” (Controles Internos — Um modelo Integrado) por uma comissdo composta por
representantes das principais associa¢des de classe ligadas a area financeira. Essa comissao ja
estudava de maneira independente as causas de falhas e fraudes em relatérios financeiros

desde 1985.
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Posteriormente essa comissdo transformou-se em comité, que passou a ser conhecido
como COSO (Commiittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commision, onde se
¢ Comité das Organizagdes Patrocinadoras). Dando continuidade ao trabalho, em 2004 o
COSO publicou o Internal Control - Enterprise Risk Management (Controles Internos —
Gestdo de Risco nas empresas), este novo trabalho deu énfase ao gerenciamento dos riscos

nas empresas.

A estrutura recomendada pelo COSO desmembra os controles internos em oito
componentes inter-relacionados, sendo eles: ambiente de controle, avaliacdo e gerenciamento
dos riscos, atividade de controle, informacdo e comunicagdo, e monitoramento,
direcionamento dos objetivos, identificagdo de eventos e resposta ao risco. No entanto, a base
de toda estrutura de controles internos ¢ a presenca favoravel de um ambiente de controle.
Segundo o COSO ¢ através deste ambiente que surge a possibilidade de todos os outros

elementos de controle existir.
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1.1 PROBLEMA

Com o acirramento dos mercados, grande competitividade e a busca de melhores
resultados as entidades passaram a buscar melhorias em seus procedimentos operacionais para
maximizar seus resultados e garantir a continuidade do negocio. Para melhorar qualidade e
tornarem-se mais competitivas as empresas passaram a desenvolver melhores procedimentos

de controle.

Desta forma, a turbuléncia dos anos 70 — com as duas crises do petroleo, as taxas
flutuantes de cambio, o baixo custo e a alta qualidade dos produtos japoneses
exportados para os Estados Unidos e, mais recentemente, as novas tecnologias, a
formagdo de blocos econdmicos, a globalizagdo dos mercados, as questdes
ambientais e sociais e as mudangas velozes da economia — fez com que o ambiente
das empresas mudasse drasticamente. Esta nova realidade passou a demandar
reformulagdes no processo de planejamento, pois estes aspectos contribuiram para o
surgimento de novas relagdes econdmicas, mercadologicas e sociais das empresas.
(TERENCE, 2002, p. 21)

No entanto, muitas empresas ainda ndo constituiram um ambiente favoravel a
implantagdo dos controles internos. E isso ¢ fator relevante para que muitas ndo consigam
permanecer em continuidade. Segundo dados do SEBRAE (2010, p. 03) 50% das empresas
fecham ao completar quatro anos de continuidade. Muitos sdo os fatores, entre alguns deles
estdo a falta de comportamento empreendedor, falta de planejamento prévio ¢ a falta de gestdo

empresarial que auxilie nas operagdes do dia a dia (SEBRAE-SP, 2010, p. 41).

Toda e qualquer empresa possui controles internos que auxiliam na atividade
operacional do dia-a-dia. Independentemente de os controles serem fortes ou fracos, eles

sempre existiram e sempre serd necessaria a existéncia deles em uma entidade.

Porém, o modelo do COSO mostra que o ideal é que seja constituido um ambiente
favoravel para implanta¢do de bons controles internos. Ou seja, ambiente favoravel é aquele
que os gestores fazem questdo de melhorar seus procedimentos de controle e, deixem clara a

intengdo de estabelecer um ambiente positivo para a implantag@o e execu¢do dos mesmos.

O COSO apresentou um trabalho que se tornou referéncia para a implantacdo de
controles internos fortes em qualquer empresa. E segundo este modelo ¢ fundamental para a

existéncia de bons controles internos que a empresa tenha um ambiente de controle favoravel.
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Dentro deste contexto, pergunta-se: existe nas empresas que comercializam calgados
do estado de Goias um ambiente de controle similar com o modelo apresentado pelo COSO de

modo que favorega a implantagdo de bons controles internos?
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1.2 OBJETIVO

1.2.1 Objetivo Principal

A pesquisa tem como objetivo principal avaliar o ambiente de controle de trés
empresas que comercializam calgados com sede na cidade de Goidnia e analisar se ha
conformidade ou proximidade segundo o ambiente de controle definido pelo modelo do

COSO.

1.2.2 Objetivos Secundarios

A pesquisa tem como objetivos secundarios:

e Identificar se o ambiente de controle das empresas calcadistas ¢ favoravel a

implantagdo de bons controles internos;

. levantar problemas no ambiente de controle que podem dificultar a existéncia

de um sistema de controle forte para o futuro;

. analisar as conseqiiéncias que surgem pela falta deste elemento fundamental de

controle interno (ambiente de controle) para a rotina operacional das empresas.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A tendéncia das empresas que pretendem continuar no mercado ¢ buscar a maxima
eficiéncia de seus controles internos com a intengdo de evoluir operacional e
economicamente, tentando alcancar o diferencial que o mercado procura, seja em qualidade

de seus produtos, seja em precos mais competitivos.

Diferentes formas de controle sdo perceptiveis em qualquer empresa. Em um simples
estabelecimento de comércio encontram-se mecanismos que auxiliam seu dono a controlar
suas vendas, seus recebimentos, etc. Para empresas que almejam crescimento e
competitividade no mercado atual ¢ necessario implantacio de mecanismos de controles
eficientes e capazes de garantir a boa pratica operacional que desencadeie em resultados

eficazes.

Para que a empresa se torne competitiva no mercado globalizado, deve aperfeigoar
continuamente produtos, técnicas de vendas, processos, etc., procurando adaptar sua
estrutura organizacional a esta nova realidade de constantes incertezas, que podem
representar ameacas ou oportunidades. (TERENCE, 2002, p. 02)

Segundo Dias (2010), para que os processos de geracdo de valor sejam intensificados,
¢ fundamental que os gestores invistam na padronizacdo de procedimentos e na defini¢do de

parametros que auxiliem as tomadas de decisdo.

A necessidade de controlar ¢ inerente as entidades pelo desejo de continuidade de suas
operacdes. Controlar ¢ o meio mais eficiente de garantir que o resultado esperado sera
razoavelmente atingido. No entanto, gera custo, trabalho, dedica¢do e empenho da entidade, e

seus gestores precisam deixar claro o interesse em controlar.

Assim como os demais ramos do mercado, o calgadista ndo pode ficar para tras na
qualidade da gestdo e na busca por bons controles internos. Logo, seus proprietarios precisam
se empenhar em desenvolver melhorias que satisfacam o atendimento, reduzam os custos,
tragam satisfagdo aliada a bons resultados e que, acima de tudo, garantam a eficiéncia

operacional das empresas.
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1.3.1 O Ramo Calcadista

O desenvolvimento econdmico da industria e comércio calcadista brasileiro iniciou-se
no Rio Grande do Sul em 1.824 com a chegada dos primeiros imigrantes alemies que
trouxeram consigo a cultura do artesanato, em especial dos artigos de couro. A produgdo
inicialmente era caseira e¢ se intensificou com a fabricagdo de maquinas que tornaram a
producdo mais industrializada. No ano de 1.888 surgiu a primeira fabrica de calgcados do
Brasil. E a cada ano a demanda por calgados aumentava e assim foi crescendo também a
industria.

Nas ultimas quatro décadas, o Brasil tem representado um importante papel na
histéria do calgado. O maior pais da América Latina é um dos mais destacados
fabricantes de manufaturados de couro, detendo o terceiro lugar no ranking dos

maiores produtores mundiais, tendo importante participacdo na fatia de calgados que
aliam qualidade e design a precos competitivos. (ABICALCADOS, 2010)

Os principais estados produtores sdo Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sdo Paulo,
Rio de Janeiro, Minas Gerais, Bahia, Ceara, Paraiba e Goids. Segundo a Abical¢ados (2010)
estes polos calcadistas tém em comum a abundante disponibilidade de mao-de-obra
qualificada, oferta de matéria-prima, tecnologia em processos e equipamentos que resultam na
capacidade de producdo dos mais variados tipos de calcados e com flexibilidade para atender

de forma 4gil as demandas na transicao de uma temporada para outra.

Segundo estimativas do IEMI (Instituto de Estudos e Marketing Industrial), a
produgdo brasileira de calgados atingiu 808 milhdes de pares em 2007, destacando o
Brasil como um dos maiores produtores mundiais. (ABICALCADOS, 2010)

Segundo Bull (2010), em seu artigo disponivel no site da Abicalcados o ramo
calgadista registrou expansdo de 18,5% na produgdo fisica no primeiro trimestre sobre igual
periodo do ano de 2009. Conforme os dados desta instituicdo a industria de calgados esta
respondendo ao crescimento da demanda com 32,7 mil contratagdes de janeiro a abril deste
ano de 2010. Os economistas esperam um crescimento entre 4% e 5 % para o comércio

varejista em 2010. Dados bastante promissores para os lojistas € comercidrios de calgados.

De acordo com os dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados
(CAGED), somente no més de mar¢co de 2010, foram contratados 9,2 mil novos

trabalhadores. Em mar¢o de 2009, o saldo havia ficado em 4,4 mil pessoas. Com este
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resultado, o setor passou a ter 347 mil trabalhadores, um aumento de dez por cento sobre igual
periodo de 2009. Dados estes que nos mostram um importante papel da indistria calgadista na

economia brasileira.

Destino da Producdo Brasileira de Calcados

2008
2007
” 2006
s M Exportagdo
2005
B Mercado
2004 Interno

2003

0 100 200 300 400 500 600 700 800 9001.000
Milhées de Pares

Grifico 01 — Destinaciio da Producio de Cal¢ados Brasileiros (Milhoes de Pares)
Fonte: IEMI; MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC Abical¢cados

Conforme se pode ver no grafico acima, mais de 76% de toda produgdo brasileira de
calcados é consumida no mercado interno. Ou seja, mais de 600 milhdes de pares de calgados

todos os anos sdo colocados a disposi¢do dos lojistas e comerciarios de calgcados a cada ano.

1.3.2 A contribuiciio da pesquisa

Com o grande crescimento da industrializagdo de calgados conseqiientemente cresce a
comercializagdo dos produtos fabricados. Logo, a tendéncia ¢ que cresca também, cada dia
mais, a concorréncia. Sendo assim, os empresarios precisam se profissionalizar cada vez mais
¢ adaptar suas empresas ao atual cenario econdmico de acirramento e rivalidade. E de maneira

especial as empresas de comércio de calcados também precisam tornar seu ambiente de
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controle adequado para que tenham um controle interno satisfatorio e garantir a continuidade

e sucesso de seu negdcio.

Com isso, esta pesquisa contribui de modo a identificar algumas das possiveis
fragilidades no ambiente de controle de empresas que comercializam cal¢ados (todas com
sede na cidade de Goiania), assim como, avaliar a conformidade dos componentes de controle

propostos pelo COSO.

Esta pesquisa contribui também para todo e qualquer gestor que almeja um ambiente
de controle favoravel para implantacdo de controles internos fortes, pois neste estudo ¢
possivel identificar o que existe e 0 que ndo existe em comum com o modelo do COSO, assim
como, o que ¢ bom e o que é ruim para o favorecimento de bons controles internos da

entidade.
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1.4 METODOLOGIA

Andrade (2002) diz que a pesquisa descritiva tem por preocupagdo analisar ¢
interpretar os fatos, sem que o pesquisador interfira neles, ou seja, os dados ndo podem ser

manipulados pelo pesquisador.

Segundo Gil (2002) a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre

variaveis, conforme segue abaixo.

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populag@o ou fenémeno ou, entdo, o estabelecimento
de relagdes entre varidveis. Sdo intmeros os estudos que podem ser classificados
sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utiliza¢do de
técnicas padronizadas de coletas de dados, tais como o questiondrio e a observacao
sistematica (GIL, 2002, p.42).

Sendo assim, esta pesquisa se classifica como sendo de natureza descritiva, onde
foram estudados os ambientes organizacionais de trés empresas que comercializam calgados,
ambas com sede na cidade de Goiania (capital do estado de Goias). Esta pesquisa ¢ também,
um estudo de caso. Gil (2002) define o estudo de caso como um estudo profundo de um ou de

poucos objetivos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado.

Essa pesquisa teve como forma de coleta de dados a entrevista estruturada, (que muito
se assemelha com o questionario padrdo) para as trés empresas estudadas (caracteristica mais

significativa desta tipologia de pesquisa).

A falta de trabalhos que envolvem o ramo calgadista ajudou a despertar o interesse de
se realizar a pesquisa e, também, por ndo ter encontrado nenhum estudo similar sobre o

comércio varejista de calcados sobre empresas Goianas.

Quanto a definicdo da amostra, a intengdo era estudar o ambiente de controle das
maiores empresas em faturamento e volume de vendas. Com esse objetivo foram escolhidas
as empresas de calgados que representam grande movimentagdo e circulagdo de mercadorias,
tendo como parametro a lista das maiores arrecadadoras de ICMS (Imposto sobre a circulagido

de mercadorias e servigos) segundo o ranking de arrecadacdo de ICMS mais recente
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divulgado pela SEFAZ (Secretaria da Fazenda do Estado de Goias) referente ao ano de 2009.
Na lista foram detectadas apenas trés empresas que comercializam calgados. Sendo assim,

nesta pesquisa foi estudado o ambiente de controle destas trés empresas.

Para preservar a identidade das entidades que colaboraram com a pesquisa, as mesmas
serdo denominadas neste trabalho de empresa A, B e C. As trés empresas em destaque no
ranking de arrecadagdo de ICMS possuem faturamento relevante. Cada uma das trés empresas
obtiveram faturamento liquido durante o ano-calendario de 2009 entre 30 e 50 milhdes de
reais. Em 2010 (periodo compreendido de janeiro/2010 a agosto/2010) as trés empresas juntas

somam um faturamento liquido total superior a 80 milhdes de reais.

As trés empresas possuem filiais que atuam em outras cidades do estado de Goids e até
mesmo em outro estado, mas ambas possuem sede em Goidnia. A empresa A possui filiais
espalhadas nas cidades de Anapolis, Senador Canedo, Aparecida de Goiania e Uberlandia
(MQG), sendo ao todo, a matriz e mais treze filiais. A empresa B possui filiais espalhadas nas
cidades de Anépolis, Senador Canedo, Rio Verde e Aparecida de Goiania. Ao todo, a empresa
B possui matriz e sete filiais. E a empresa C possui filiais em Andpolis, Senador Canedo, Rio
Verde e Aparecida de Goiania. Ao todo, a empresa C possui matriz e oito filiais. Em algumas
cidades cada uma das empresas possuem mais de uma filial. Dados estes que denotam a

importancia destas empresas para o comércio de calgados da cidade de Goiania.

A pesquisa de campo (que foi realizada através da entrevista estruturada) ocorreu
dentro do intervalo das seguintes datas: dia 15 de outubro de 2010 e 15 de novembro de 2010.
As informagdes foram obtidas junto aos dirigentes de cada empresa (sendo que na empresa A
um dos socios foi entrevistado, e nas empresas B e C o entrevistado foi o diretor

administrativo e financeiro) dentro da propria entidade objeto de estudo.

A forma de coleta de dados que foi utilizada neste estudo foi a entrevista estruturada.
Esta forma de coleta de dados muito se assemelha ao questionario padrdo, pois, as perguntas

foram formuladas e aplicadas de maneira idéntica para as todas as trés empresas.

Para Lakatos (2007, p. 199) a entrevista estruturada:

E aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido; as
perguntas feitas ao individuo sdo predeterminadas. Ela se realiza de acordo com um
formulario elaborado e ¢ efetuada de preferéncia com pessoas selecionadas de
acordo com um plano.

A entrevista foi elaborada com base em cada atributo do ambiente de controle. Ou

seja, alguns pontos foram previamente destacados, sendo eles: integridade e valores éticos,
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compromisso com a competéncia, corpo diretivo, filosofia e estilo de operagdo, estrutura
organizacional, designacdo de autoridade e responsabilidade, praticas e politicas de recursos
humanos e, a visdo do entrevistado quanto a qualidade dos controles internos da empresa. E
com base nesses atributos foram desenvolvidas questdes padronizadas que serviram para

conduzir todas as entrevistas de maneira idéntica.

Apb6s a coleta de dados, conforme datas anteriormente citadas, foram levantados os
resultados da pesquisa. Foram obtidos dois resultados distintos. O primeiro resultado foi
apresentado para a empresa A e o segundo resultado para as empresas B ¢ C (ambas com
resultados semelhantes, pois as empresas B e C possuem a mesma direcdo e administragao,

devido ao fato de terem sido constituidas por donos do mesmo grupo familiar).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Beuren (2002) apud Zonatto 2008, p. 48 explica que a necessidade de controles ¢
fundamental no gerenciamento das organizagdes. O controle das atividades permite ao gestor

avaliar se as agOes implantadas estdo proporcionando os beneficios esperados para a empresa.

O controle sempre ¢ vinculado ao processo de gestdo, constituindo assim uma etapa
continua que interage com o planejamento e com a execucao, assegurando que o desempenho
efetivo da empresa esteja em conformidade com os objetivos planejados. O processo de
gestdo € conhecido pela utilizagdo e gerenciamento de todos os recursos disponiveis de uma

entidade (equipamentos, pessoas, espaco fisico, etc.) para alcance de seu objetivo.

O processo de gestdo envolve planejamento, execucdo, controle e agdes corretivas; ele
direciona as pessoas € 0s recursos para agregar valor aos produtos e servigos, para obter
resultado. Significa que as atividades da instituicdo estdo sendo monitoradas, avaliadas e
revisadas, de modo a melhorar continuamente seus processos. Trata-se, pois de um processo

continuado do planejamento, para que os objetivos propostos sejam atingidos.

2.1 Conceito de Controle Interno

As defini¢des de Controle interno podem ser dadas de diversas maneiras, no entanto,
sempre com sentidos semelhantes. A fun¢do dos controles internos em uma empresa sempre
serd a salvaguarda dos ativos e a garantia de seguranca razoavel as atividades de gestdo.

Segue alguns conceitos:

O controle interno é conceituado como um conjunto de procedimentos, politicas,
diretrizes e planos de organizacdo que tém por objetivo garantir a eficiéncia, a
ordem e a seguranga na gestdo administrativa, contdbil e financeira da empresa
(salvaguarda dos ativos, fidelidade do processo da informagdo e registros,
cumprimento de politicas definidas, etc.). (AVALOS, 2009, p. 42).



24

Segundo Attie (2009, p. 148) citando o Comité de Procedimentos de Auditoria do
Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados — AICPA,

“O controle interno compreende o plano de organizagdo e conjunto coordenado dos
métodos e medidas, adotados pela empresa, para proteger seu patrimonio, verificar a
exatiddo e a fidedignidade de seus dados contdbeis, promover a eficiéncia
operacional e encorajar a adesdo a politica tracada pela administracdo”.

Nota-se que os conceitos sdo convergentes em praticamente todos os aspectos:

Podemos definir controle interno como o sistema de uma empresa, que compreende
o plano de organizacdo, os deveres e responsabilidade e todos os métodos e medidas
adotadas com a finalidade de: salvaguardar os ativos; verificar a exatiddo e
fidelidade dos dados e relatorios contabeis e de outros dados operacionais;
desenvolver a eficiéncia nas operagdes; comunicar e estimular o cumprimento das
politicas, normas e procedimentos administrativos adotados. (CREPALDI, 2007, p.
73).

O controle ¢ inerente a qualquer atividade e qualquer empresa constitui diversas
maneiras de controlar suas operagdes, sejam eles eficazes ou ndo, mas existem. O controle
interno € parte integrante de cada segmento da organizacdo e cada procedimento corresponde

a uma parte do conjunto do controle interno.

Afirma Crepaldi (2007), que é de fundamental importancia a utilizagdo de um controle
adequado sobre cada sistema operacional, pois dessa maneira atingem-se os resultados mais

favoraveis com menos desperdicios.

Para Lunkes (2010), controles internos podem ser entendidos como medidas de
prevengdo adotadas pela organizagdo para se proteger de possiveis agdes danosas contra a

integridade de seu patrimdnio.

Boynton, Johnson e Kell (2002), entendem controles internos como um processo
operado pelo conselho de administracdo, pela administragdo e outras pessoas. Segundo eles
este processo € desenhado para fornecer seguranga razoavel quanto a consecugao de objetivos
como Confiabilidade de Informagdes Financeiras, obediéncia as leis e regulamentos

aplicaveis e eficacia e eficiéncia das operagdes.

O que se espera dos controles ¢ que eles sejam uteis e tragam eficiéncia operacional
para a entidade e ¢ claro, que cumpram com os objetivos por eles esperados. Os controles
internos podem ser fortalecidos pela aplicagdo de politicas de recursos humanos que motivem

e incentivem a participacdo ativa dos empregados.
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2.2 Objetivos dos controles Internos

Para Avalos (2009) os objetivos podem ser destacados em trés categorias. Sdo
elas: objetivos basicos da entidade, elaboragdo e publicacdo de relatorios confidveis e

cumprimento da legislagdo vigente em que a entidade esté sujeita.

Para os integrantes do COSO, o ponto de partida ¢ a defini¢do de controle interno,
entendendo-o como um processo, desenvolvido para garantir, com razoavel certeza, que

sejam atingidos os objetivos da empresa, que sdo estruturados nas seguintes categorias:

o Eficiéncia e efetividade operacional: sdo as estratégias e os objetivos que visam um
bom desempenho. Esta relacionada com os objetivos basicos da entidade, inclusive com os
objetivos e metas de desempenho e rentabilidade, assim como da seguranca e qualidade dos

ativos;

. Confianca nos registros contabeis/financeiros: Sdo objetivos que visam a seguranca
das informagdes ¢ a confianga de que elas sdo fidedignas. Todas as transa¢ées devem ser
registradas, todos os registros devem refletir transagdes reais, consignadas pelos valores e

enquadramentos corretos;

o Conformidade: A entidade deve estar comprometida em seguir as regras e as leis que
regem sua atividade. Ou seja, adequacdo com leis e normativos aplicaveis a entidade e sua

area de atuacdo.

230 Coso

Em 1985, foi criada, nos Estados Unidos, a National Commission on Fraudulent
Financial Reporting (Comissdo Nacional sobre Fraudes em Relatorios Financeiros), uma
iniciativa independente, para estudar as causas da ocorréncia de fraudes em relatorios

financeiros/contabeis.
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COSO ¢ uma organizacdo do setor privado voluntdrios dedicados a melhorar a
qualidade dos relatorios financeiros através da ética nos negocios, controles internos
eficazes, e governanca corporativa. (COSO, 2010. Tradugdo do autor).

Esta comissdo era composta por representantes das principais associagdes de classe de
profissionais ligados a area financeira. Seu primeiro objeto de estudo foram os controles
internos. Posteriormente a Comissdo transformou-se em Comité, que se tornou conhecido
como COSO — The Comitee of Sponsoring Organizations (Comité das Organizagdes

Patrocinadoras).

O COSO ¢ patrocinado por cinco das principais associacdes de classe de profissionais

ligados a area financeira nos Estados Unidos. Sao eles:

. AICPA - American Institute of Certified Public Accounts (Instituto

Americano de Contadores Publicos Certificados)

o AAA - American Accounting Association (Associacdo Americana de
Contadores)

. FEI - Financial Executives Internacional (Executivos Financeiros
Internacional)

o A - The Insititute of Internal Auditors (Instituto dos Auditores Internos)

o IMA - [Institute of Management Accountants (Instituto dos Contadores
Gerenciais).

Ainda que seja patrocinado pelas entidades descritas acima o COSO ¢ uma entidade
sem fins lucrativos, dedicada a melhoria dos relatorios financeiros através da ética,

efetividade dos controles internos e governanga corporativa.

Em 1992 publicaram o trabalho Internal Control - Integrated Framework (Controles
Internos — Um Modelo Integrado). Esta publicacdo tornou-se referéncia mundial para o estudo
e aplicagdo dos controles internos. Conhecido como COSO I, este trabalho segrega o controle
interno em cinco elementos que sdo inter-relacionados. E em 2004 o COSO publicou o
Internal Control - Enterprise Risk Management (Controles Internos — Gestdo de Risco nas
empresas). Este novo trabalho, conhecido como COSO II deu énfase ao gerenciamento dos
riscos e adiciona mais trés novos elementos aos outros cinco anteriormente criados no COSO
1. O COSO (2010) anunciou no dia 18 de novembro um projeto de modernizagdo dos

trabalhos publicados no COSO I e COSO II, com expectativa de publicagdo para 2012.
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As organizagdes podem continuar a aplicar o quadro atual, na medida em que seus
componentes basicos sao eternos [...]”, diz David Landsittel, presidente do COSO.
"Este projeto ndo se destina a alterar a forma como o controlo interno é definido,
avaliado, ou geridos, mas sim oferecer mais profundidade e orientagdes relevantes

de conceitos e exemplos praticos. (COSO, 2010, p. 01. Tradug@o do autor).

Segundo o anuncio o projeto destina-se a permitir discussdes mais profundas sobre o
assunto ¢ ndo em mudar a estrutura do trabalho do COSO 1.

2.3.1 O Modelo do COSO

O modelo conhecido como COSO tornou-se referéncia no mercado, e geralmente tem
sido adotado por gestores e auditores de muitos paises como ferramenta para medir a

eficiéncia dos sistemas de controles internos das entidades.

De acordo com Santos, Vasconcelos e Tribolet (2007), o modelo COSO ¢ aceito
mundialmente por auditores, por atuar diretamente nos ambientes de controle das atividades

da entidade e, por conseqiiéncia, preocupar-se com o alcance dos seus objetivos.

Essa aceitagdo pode ser melhor compreendida pelo fato de que o COSO ¢ um modelo
que pode ser facilmente aplicado a qualquer empresa. Penha (2005) diz que o COSO
apresenta uma defini¢do padréo que pode ser aplicada a qualquer empresa , seja qual for o seu
tipo de negdcio e/ou complexidade, a fim de avaliar e detectar melhorias nos sistemas de

controles internos.

Esse modelo pode ser aplicado ndo apenas a grandes empresas que sdo auditadas, mas
também, a qualquer empresa que almeja um controle interno forte. O modelo do COSO ¢
conhecido por adotar elementos de controles inter-relacionados que interagem entre si para a

formacdo de um sistema de controle mais eficiente. Ao todo sdo oito elementos, segue abaixo:

. Ambiente de controle: ¢ a consciéncia que a entidade possui sobre controle
interno. O ambiente de controle ¢ efetivo, quando as pessoas da entidade sabem de
suas responsabilidades, o limite de suas autoridades e possuem o comprometimento de
fazerem suas atribuicdes de maneira correta. A alta administragdo deve deixar claro
para seus comandados quais sdo as politicas, codigo de ética e codigo de conduta a

serem adotados.
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. Avaliacdo e gerenciamento de riscos: A existéncia de objetivos e metas ¢
condi¢do fundamental para a existéncia dos controles internos. Depois de
estabelecidos os objetivos, devem-se identificar os riscos que ameagcam o0 seu
cumprimento ¢ tomar as agdes necessarias para o gerenciamento dos riscos
identificados.

. Atividade de controle: Atividades executadas de maneira adequada, que
permitem a redu¢do ou administragdo dos riscos identificados anteriormente. Podem
ser atividades de controle e desempenho e devem ser transmitidas a todos os
integrantes da entidade.

. Informaciao e Comunicac¢fo: da suporte aos controles internos, transmitindo
diretrizes do nivel da administragdo para os funcionarios ou vice-versa em um formato
e uma estrutura de tempo que lhes permitem executar suas atividades de controle com
eficacia.

. Monitoramento: E a avaliagdo e apreciagio dos controles internos ao longo do
tempo, sendo o melhor indicador para saber se os controles internos estdo sendo
efetivos ou ndo. O monitoramento ¢ feito tanto através do acompanhamento continuo
das atividades quanto por avaliacdes pontuais, como ¢ o caso da auto-avaliacdo,
revisdes eventuais e auditoria interna.

. Direcionamento dos objetivos: A administracdo deve realizar um processo
para determinar o alcance dos objetivos que devem estar alinhados com a missdo da
empresa ¢ com sua predisposi¢do para o risco.

o Identificacdo de eventos: Este clemento estd ligado aos efeitos internos e
externos que possam afetar o alcance dos objetivos da entidade. Esses eventos
precisam ser identificados, para que os riscos e as oportunidades possam ser
diferenciados.

o Resposta ao risco: Os administradores sdo os responsaveis por definir as
respostas que dardo ao risco identificado (evitar, acatar, reduzir, partilhar, etc.), assim
como desenvolver um conjunto de a¢des para alinhar os riscos com a tolerancia e

apetite da entidade pelo risco.

Cada um dos componentes de controle citados acima envolve de maneira individual

varias politicas e procedimentos de controle que sdo necessarios a consecucao dos objetivos
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da entidade. E como se pode ver, o trabalho desenvolvido pelo COSO tornou-se um modelo a
ser adotado por empresas que almejam eficiéncia em seus procedimentos de controle.
Penha afirma que o modelo pode ser adaptavel para refletir os fatos e situacdo de cada

empresa.

O seu conteudo ndo pode ser encarado como algo normativo, mas, ao contrario,
trata-se de um guia adaptavel para refletir os fatos, condi¢des e riscos relevantes de
cada entidade. Além de um modelo para avaliagdo do sistema de controles internos,
pode ser utilizado, também, para a implementa¢do de uma estrutura de controle em
empresas que ainda ndo possuem. (PENHA, 2005 p. 68)

Outro ponto importante a se observar ¢ o porte da empresa. Peleias (2002, p. 03)
destaca que a amplitude e intensidade do ambiente de controle deve se adequar ao porte da

empresa.

Uma pequena empresa pode ter um adequado ambiente de controle com um bom
contador, um sistema contébil simples, operacionalmente eficiente, e controle sobre
determinadas operagdes e ativos. Nas médias e grandes empresas, € necessario
utilizar recursos mais sofisticados.

Logo, este modelo apresenta uma defini¢do padronizada que pode ser utilizada em
qualquer empresa a fim de detectar falhas e apresentar melhorias em seus procedimentos e

nos sistemas de controles internos.

2.3.2 O Ambiente de Controle

Para Peleias (2002) o ambiente de controle consiste nas agdes de acatamento das
politicas definidas, na aplicacdo de procedimentos estabelecidos e no uso dos sistemas de
informagdo e outros instrumentos instituidos. Para ele o ambiente de controle abrange toda a
estrutura de controles internos de uma empresa sendo ele o elemento fundamental para a

implanta¢do de qualquer estrutura de controle eficiente. Segue abaixo a defini¢do do autor.

O ambiente de controle consiste nas agdes de acatamento das politicas definidas, na
aplicagdo de procedimentos estabelecidos € no uso dos sistemas de informacdo e
outros instrumentos instituidos. Propicia o clima no qual os empregados
desempenham suas atividades e assumem a responsabilidade pelo exercicio do
controle. (PELEIAS, Boletim IOB 2002, p. 03).

Penha (2005, p. 69) define ambiente de controle de maneira semelhante, conforme

segue abaixo:
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O ambiente de controle abrange toda a estrutura de controles internos - ¢ o universo
no qual todos os outros elementos existem. Inclui conceitos como conduta, atitude,
consciéncia e estilo. Grande parte de sua forga ¢ extraida da conduta estabelecida
pelo conselho de administragdo e pelos executivos da companbhia.

Os fatores que compde o ambiente de controle sdo os seguintes: integridade e valores
éticos, compromisso com a competéncia, corpo diretivo, filosofia e estilo de operacgdo,
estrutura organizacional, designacdo de autoridade e responsabilidade e, praticas e politicas de

recursos humanos, os quais serdo trabalhados na sequéncia;

2.3.2.1 Integridade e Valores Eticos

Os objetivos da companhia sdo alcangados com base em preferéncias, julgamentos de
valores e estilo de gerenciamento. Essas acdes e caracteristicas, que sdo traduzidas em normas
de comportamentos, refletem a integridade do gerenciamento e o empenho dos gestores para a
manuten¢do dos valores éticos. Vale a pena ser ético; comportamento ético ¢ bom para os

negocios, pois a ética se conjuga com a responsabilidade social.

Os membros da diretoria ¢ administragdo devem demonstrar continuamente através de
suas palavras e agdes, comprometimento com a ética. Por exemplo, um patrdo ndo pode exigir
que um funciondrio seja mentiroso e corrupto em seu comportamento fora da empresa visando
a lucratividade da empresa, pois assim, estaria incentivando o mesmo comportamento dentro

da empresa.

Os membros da alta administragdo precisam dar o exemplo demonstrando integridade
e praticando normas de comportamento ético. E necessario também que os membros da alta
administrag@o e diretores reduzam ao maximo as tentagcdes e/ou incentivos a praticas de atos
desonestos, ilegais ou imorais. A segrega¢do de fun¢des ¢ um exemplo que ajuda a minimizar
as tentacdes, pois assim, as tarefas ndo se concentram nas maos da mesma pessoa, € evita que

0s processos sejam manipulados.

O codigo de ética e o codigo de conduta sdo dois instrumentos que auxiliam na
aplicacdo e formalizacdo dos valores e comportamentos esperados. O codigo de ética ¢é

composto pelos valores e principios da empresa, e ajudam a concretizar sua visdo e missdo. Ja
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o codigo de conduta ¢ um guia pratico, com regras orientadoras de atuagdo e praticas da

empresa e, geralmente mostra o que fazer diante de determinadas situagdes.

Para Avalos (2009), os valores éticos sdo fundamentais para determinar a reputacdo de
uma entidade. A conduta ética dentro de uma entidade pode ser avaliada através do codigo de
conduta da empresa que determina as praticas aceitaveis e as ndo aceitaveis. Este codigo ¢ um
instrumento destinado a aperfeicoar os relacionamentos internos e externos de uma
organizacio. E necessario comunicar a todos os funcionarios da entidade sobre a existéncia de

politicas de conduta e que ao violar as regras havera a imposi¢cdo de punigdes.

Através do codigo de ética a entidade expoOe aos funcionarios de forma clara e objetiva
seus principios de integridade, transparéncia, protecdo ao patrimdnio, relacdo com meio
ambiente, entre outros. Ja no codigo de conduta ¢ evidenciado como devem ser os
relacionamentos entre funciondrios, assim como o relacionamento com clientes, acionistas,

fornecedores, concorrentes, etc.

Geralmente em todos os codigos de conduta ¢ tratado aspectos desde o processo de
contratacdo, comportamento da empresa nas demissdes, desenvolvimento profissional,
respeito entre os chefes e subordinados, assédio profissional, assédio sexual, alcoolismo, uso
de drogas, praticas de marketing, propaganda e publicidade, privacidade de informagdes, entre

outros.

J& o codigo de ética reflete os pilares de comportamento moral que se espera de todos
os colaboradores e os principios éticos consagrados na declaragdo de “Missdo, Visdo e
Principios”. E preciso que tanto a dire¢do quanto os funcionarios observem valores éticos na

realizagdo dos negdcios com empregados, fornecedores, clientes, e etc.

O codigo de ética permite a uniformizagdo de critérios na empresa, dando respaldo até
mesmo para aqueles que precisam tomar decisdes. O uso deste codigo serve de parametro
para a solucdo de conflitos e costuma trazer a transparéncia, harmonia, ordem e tranqiiilidade,
devido aos referenciais que cria, deixando claro o cumprimento de sua missdo e de seus

COMPromissos.
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2.3.2.2 Compromisso com a Competéncia

Para Boynton, Johnson e Kell (2002), o conhecimento e as habilidades necessarias a
conclusdo de tarefas sdo elementos criticos que devem ser avaliados na definicdo das
responsabilidades de cargos individuais. Para atingir os objetivos da entidade, pessoas em
varios niveis da organizacdo devem possuir o conhecimento e as habilidades necessarias para

que realizem de maneira eficiente e eficaz suas atividades.

Cabe a direg@o definir o nivel de competéncia requerido para as diferentes fungdes da
entidade e que estes niveis expressem conhecimentos e habilidades na execucdo das rotinas
operacionais da organizacio. E, também, de extrema importincia que a entidade invista em
qualificagdo dos colaboradores, oferecendo treinamentos e cursos de aperfeigoamento, de
modo que os funciondrios continuem sempre em constante aprendizado para que possam
contribuir com suas habilidades e novos conhecimentos adquiridos. Uma grande empresa ¢

constituida de grandes colaboradores.

2.3.2.3 Corpo Diretivo ou Comité de Auditoria

Uma Diretoria e/ou um Comité de Auditoria, com postura proativa sdo agentes
fundamentais para a efetividade dos controles internos. Isto se justifica pelo fato de que, ao
passo em que o comité de auditoria esteja exercendo seus trabalhos de maneira satisfatoria,
provavelmente percebera fragilidades em diferentes areas da empresa e possivelmente
abordard seus responsaveis evidenciando o problema e contribuindo para o sucesso do

controle.

A maneira como o comité exerce suas responsabilidades t€ém grande impacto sobre o
ambiente de controle. Em grandes empresas ¢ comum que exista o corpo diretivo ou um
comité de auditoria, porém em pequenas empresas raramente existem. No entanto, mesmo em

pequenas empresas sempre hd a figura de alguém ou alguma fungdo que desempenhe um
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comportamento parecido com o do corpo diretivo, por exemplo, o auditor interno, o proprio

administrador, ou mesmo o dono do negocio.

2.3.2.4 Filosofia e Estilo da Operacio

A filosofia e o estilo de operagdo Interferem na maneira como é gerenciado o
empreendimento, incluindo o tipo e grau de riscos de negocios aceitaveis. Muitas sdo as
caracteristicas que podem ser definidas pela organizacdo como estilo de operagdo ou filosofia
operacional, por exemplo: escolha conservadora ou agressiva de principios contdbeis e o nivel

de consciéncia e entendimento dos riscos associados com tecnologia da informagao.

A forma como a administracdo assume ¢ monitora os riscos dos negocios também
define o estilo de operagdo. Assim como, também, define suas atitudes para com as fungdes ¢
pessoas que trabalham em processamento de informagdo e em contabilidade; entre outros. O

estilo gerencial marca o nivel de risco empresarial e afeta o controle interno

2.3.2.5 Estrutura Organizacional

Disciplina a forma como as atividades podem ser realizadas e, conseqiientemente,
proporciona os requisitos fundamentais para que os objetivos da entidade possam ser
planejados, executados, controlados e monitorados. A estrutura organizacional de uma
entidade geralmente ¢ representada em um organograma que reflete as linhas de autoridade e

subordinagdo e corresponde ao desenho da organizagao.

O desenvolvimento da estrutura organizacional de uma entidade envolve a

determinagdo das principais areas de autoridade e responsabilidade e, as correspondentes
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linhas de subordinagdo. A estrutura organizacional contribui para que a entidade atinja seus
objetivos. A delegacdo de autoridade deve ser clara e conhecida pelas pessoas que trabalham

na empresa. Portanto, uma empresa precisa ter seus niveis hierarquicos bem definidos.

Outro fator muito importante ¢ que exista na entidade um mapa com as fungdes e
tarefas a serem desempenhadas pelos colaboradores. Segundo Avalos (2009), o organograma
organizacional ¢ um marco formal da autoridade e da responsabilidade com as quais as
atividades da empresa sdo planejadas, efetuadas e controladas. O organograma mostra de
forma imediata, as relagdes funcionais, os fluxos de autoridade e responsabilidade e as

fungdes organizacionais da empresa.

O manual da organizagdo ¢ um complemento ao organograma, e nele devem constar
acOes e cargos, responsabilidades, relagdes hierarquicas e funcionais. O plano de cargos e
salarios ¢ um bom exemplo e que auxilia a entidade a definir seus niveis hierarquicos, assim

como, define e organiza as fungdes e tarefas a serem executadas.

2.3.2.6 Designacio de Autoridade e Responsabilidade

Estabelece as premissas ¢ a alcada na qual os funcionarios e equipes sdo encorajados a
ter iniciativa e resolver problemas. Representa uma extensdo do desenvolvimento de uma
estrutura organizacional. Envolve aspectos especificos de como e a quem deve-se a
responsabilidade e autoridade por todas as atividades da entidade e a quem devem ser
atribuidas. Trata-se, também, das politicas referentes a praticas de negodcios, conhecimento e

experiéncia de pessoas-chaves e recursos fornecidos para a realizacdo das tarefas.

E importante entender estruturas informais que possam existir ¢ a consciéncia global
sobre controles, ao se verificar como individuos sdo responsabilizados pelos resultados a eles
atribuidos. Em pequenas empresas, pode haver maior dificuldade em estabelecer formalmente
a delegacdo de autoridade, entretanto, a proximidade do proprietario com as transacdes ajuda

a dirimir conflitos desta natureza.
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2.3.2.7 Praticas e Politicas de Recursos Humanos

Atividades e mecanismos Uteis para a comunicagdo da expectativa da empresa sobre o
nivel de integridade, comportamento ético e competéncia dos empregados. E fundamental que
a entidade adote procedimentos de recursos humanos, os quais assegurem que seu pessoal
possua os niveis esperados de integridade, valores éticos e competéncia. Os controles internos
podem ser fortalecidos pela aplicacdo de politicas de recursos humanos que motivem e

incentivem a participagdo ativa dos empregados.

Isso implica politicas de recrutamento e processos de triagem adequados, na
contratagdo de pessoal; orientacdo a recém-contratados sobre a cultura e estilo operacional da
entidade; agdes disciplinares por violagdo do comportamento esperado; avaliagdo,
aconselhamento e promogdo de pessoas com base em avaliagdes periddicas de desempenho; e
programas de remuneracdo que motivem e reconhegam desempenho superior e ndo
desestimulem o comportamento ético. Qualquer que seja a qualificacdo da forca de trabalho

deve existir um sistema de controle formalmente estabelecido.

O ativo mais importante que qualquer organizagao possui, segundo AVALOS (2009),
¢ o pessoal. Portanto, deve ser tratado e conduzido de forma tal que seja obtido seu mais
elevado rendimento. Essa responsabilidade ¢ inerente 4 dire¢do no momento da seleg@o,
inducdo, capacitacdo e sanc¢do. A condugdo e o tratamento do pessoal na organiza¢do devem
realizar-se de forma justa e equitativa, comunicando claramente os niveis esperados de

competéncia, integridade e comportamento ético.
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3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

3.1 Analise dos fatores que compdem o ambiente de controle da Empresa A

3.1.1 Integridade e Valores Eticos

Na empresa em questdo existe o codigo de conduta formalizado. Este codigo de
conduta determina as praticas aceitaveis e as ndo aceitaveis conforme os principios e normas
estabelecidos pela empresa. O entrevistado ndo tratou muito os pontos abordados pelo codigo,
mas deixou claro que consta no codigo as relagdes entre funcionarios, clientes e fornecedores.
Disse também, que aspectos como o uso de droga, alcoolismo, e roubo sdo claramente

tratados.

Segundo o entrevistado cada funcionério assina um termo de responsabilidade onde
reconhece que conhece o codigo de conduta. Esse fato ocorre no momento da contratagdo
(critério adotado pela empresa para que o colaborador reconheca a existéncia do codigo de

conduta da empresa e leia para conhecé-1o).

Caso aconteca de algum funcionario violar alguma regra ou adote alguma pratica que
fere o codigo de conduta da empresa ele pode ser advertido e até punido. Pode acontecer de o
colaborador ser advertido verbalmente, e se for erro grave ele pode receber adverténcia por

escrito, suspensdo e até mesmo ter seu contrato de trabalho rescindido.

Os colaboradores também sdo comunicados sobre os niveis esperados de competéncia
e tomam conhecimento do retorno que a empresa espera que eles tenham. Cada colaborador ¢
acompanhado pelo seu encarregado de nivel hierdrquico superior. Sendo assim, todos os

colaboradores sabem do nivel de comprometimento e competéncia esperados.
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3.1.2 Compromisso com a competéncia

Existe dentro da empresa um departamento de Recursos Humanos responsavel pelos
processos de recrutamento e selecdo que, segundo o gestor ¢ adequado e suficiente para
escolha de colaboradores habilidosos e bem preparados. Ha na empresa, também, a cultura de
investir em qualificagdo dos profissionais com cursos de aperfeigoamento e treinamentos

internos.

Os treinamentos internos sao realizados praticamente todos os dias para apresentacao
de novos produtos. Esses treinamentos sdo realizados pelos proprios vendedores e, para isso
eles estudam o produto e repassam aos demais. Os cursos fora da empresa também sdo
comuns. Segundo o gestor as areas administrativa, contabil e de vendas sdo as que mais fazem

cursos. Na empresa cada colaborador ¢ alocado as suas atividades conforme suas

qualificagdes e habilidades.

Outro ponto importante ¢ que o salario de colaboradores de alguns departamentos (em
especial os departamentos de cobranca e vendas) ¢ incentivado por remuneragdes extras que
sdo mensuradas por metas e acompanhadas pelos gerentes. Quanto aos cargos, aqueles que
sdo de maiores responsabilidades sdo entregues a pessoas consideradas competentes e de

confianga.

3.1.3 Corpo Diretivo

Uma atitude significativa do corpo diretivo da empresa foi designar uma pessoa
responsavel apenas por verificar os processos operacionais do dia-a-dia. Esta pessoa também
¢ orientada a mapear os processos de cada area e identificar fragilidades e possiveis erros. No
entanto, muitos erros ainda continuam a ser percebidos somente depois que causam

problemas.
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3.1.4 Filosofia e estilo de operacio

Os dirigentes da empresa costumam tomar decisdes com base em opinides que sdo
formadas por meio de reunides do corpo administrativo da empresa, o qual é composto por
quatro executivos. Quanto aos relatorios utilizados para a tomada de decisdo, estes ndo so
oriundos da contabilidade. Segundo o entrevistado ultimamente a empresa ndo esta utilizando
a contabilidade como ferramenta para a tomada de decisdo, pois as informagodes geradas ndo
estdo sendo tempestivas do tanto esperado. Outro dado que merece destaque € que a politica

de vendas adotada pela empresa é considerada conservadora.

3.1.5 Estrutura organizacional

Segundo o entrevistado a missdo e visdo da empresa sdo bem definidas e ficam
disponiveis aos colaboradores no site da empresa, ficando a critério de cada colaborador se
interessar ou ndo por conhecé-las. Outro ponto importante ¢ que o entrevistado mencionou
uma estrutura hierarquica bem definida, no entanto, os colaboradores nem sempre conseguem

identificar os niveis dessa hierarquia.

Na empresa existe um plano organizacional que define as funcdes e as atividades a ser
desempenhadas, contudo, ndo fica disponivel aos colaboradores. Somente os lideres de cada
departamento possuem acesso a0 mapa organizacional e s30 os responsaveis por repassar aos

seus encarregados.

3.1.6 Designacao de autoridade e responsabilidade

Existe na empresa um sistema de RP (sistema de reconhecimento de padrdes) que
trava operagdes que fogem do limite de algada estabelecido para determinadas tarefas. E

importante dizer, também, que na visdo do gestor da empresa cada colaborador conhece suas
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responsabilidades e apenas exercem a autoridade a que lhe foram atribuidas. Segundo ele os

colaboradores desenvolvem suas tarefas de modo a obter resultado satisfatorio.

3.1.7 Praticas e Politicas de Recursos Humanos

Existe dentro da empresa um departamento de Recursos Humanos responsavel pelos
processos de recrutamento e selegdo que, segundo o entrevistado ¢ adequado e atende as
necessidades da empresa. Ha também, orientagdo, cursos e treinamentos para recém
contratados. No primeiro dia de cada novo colaborador ¢ realizada a integragdo, onde sdo

repassadas a cultura da empresa e os niveis de competéncia esperados.

Embora ndo exista na empresa um plano de cargos e salarios, o entrevistado relatou
sobre programas de remuneragdo diferenciados que estimulam o comportamento ético e a
busca por melhores resultados, tendo em vista que os colaboradores sdo avaliados e
acompanhados através de metas a serem alcangadas, boa postura e bom desempenho em suas

tarefas e, boa relagdo com os colaboradores e seus superiores.

3.2 Analise dos fatores que compdem o ambiente de controle das Empresas B e C

Para as empresas B e C foi realizada apenas uma andlise, embora sejam entidades

distintas, ambas sdo dirigidas e administradas pelos mesmos gestores.
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3.2.1 Integridade e Valores Eticos

Na empresa em questdo ainda ndo existe um codigo de conduta formalizado que
determina as praticas aceitdveis e as nao aceitaveis. Segundo o gestor a formalizacdo do
codigo de conduta ja estd sendo providenciada. No entanto, mesmo sem a formaliza¢do do
codigo de conduta, ha na empresa as normas e regras que os colaboradores precisam seguir.

Os colaboradores sdo comunicados sobre os niveis esperados de competéncia no
momento da contratagdo, na integragdo e posteriormente pelos seus chefes que estdo sempre
acompanhando os trabalhos. Logo, cada colaborador toma conhecimento do retorno que a

empresa espera que eles tenham.

Se ocorrer de algum colaborador violar alguma regra, este pode ser advertido e até
punido. Pode acontecer de o colaborador ser advertido verbalmente, e se for erro grave ele
pode receber adverténcia por escrito, suspensdao ¢ até mesmo ter seu contrato de trabalho

rescindido.

3.2.2 Compromisso com a competéncia

Existe dentro da empresa um departamento de Recursos Humanos responsavel pelos
processos de recrutamento e selecdo que, segundo o entrevistado, ¢ adequado e suficiente para
escolha de colaboradores habilidosos e bem preparados. Os responsaveis pelos departamentos
também se envolvem no processo de selegio de modo a garantir o sucesso da contratagdo. E
uma cultura da empresa investir na qualificacdio dos profissionais com cursos de

aperfeicoamento e treinamentos internos.

E muito comum a realizagdo de cursos internos para apresentagio de novos produtos.
Na empresa cada colaborador é alocado as suas atividades conforme suas qualificacdes e
habilidades. Inclusive os cargos de maiores responsabilidades s@o entregues a pessoas
consideradas competentes e de confianga. No entanto, as vezes acontece de algum
colaborador ser alocado a outro departamento por necessidade, até que se regularize a

situacdo do departamento.
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3.2.3 Corpo Diretivo

Conforme dados obtidos na entrevista ndo existe uma pessoa ou departamento na
empresa responsavel apenas por verificar os processos operacionais do dia-a-dia. Contudo,
todos se envolvem e acompanham os processos da empresa, devido a um momento

importante em que a empresa estd passando.

Esse momento tdo importante, conforme dito pelo gestor se deve ao fato de que todos
os processos estdo sendo redesenhados para a implantagdo de um sistema de RP (sistema de
reconhecimento de padrdes). Segundo dados da entrevista havia muitos erros, mas havia
também vontade por parte da diretoria da empresa de soluciona-los. Espera-se que com a

implantagdo do novo sistema os erros sejam minimizados.

3.2.4 Filosofia e estilo de operacio

Os dirigentes da empresa costumam tomar decisdes com base em opinides que sdao
formadas por meio de um comité gestor, o qual é composto pelos diretores. E, quando
necessarias, empresas de consultorias e assessorias sdo parceiras para auxiliar no processo de

tomada de decisdes que envolvam grandes responsabilidades.

A empresa considera a contabilidade como importante ferramenta para auxiliar o
processo de tomada de decisdes (um dos maiores motivos para implantagdo de um sistema de
RP). Outro dado que merece destaque ¢ que a politica de vendas adotada pela empresa ¢
considerada agressiva. Segundo o entrevistado a empresa possui grandes diferenciais para

incentivar a politica de vendas, como por exemplo, o marketing, comunicagao e inovagao.
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3.2.5 Estrutura organizacional

Segundo o entrevistado a empresa de caracteristica familiar estd em constante
crescimento e isto vem exigindo que haja mudangas em muitos processos para aprimorar e
tornar a empresa mais profissional. No momento a empresa ndo tem missdo e visdo de
maneira formalizada, porém, o gestor disse que o assunto ja foi discutido em reunido e que em

breve havera a formalizacdo e divulgacdo da visdo e missdo da empresa.

Outro ponto importante ¢ que o entrevistado mencionou uma estrutura hierarquica
bem definida. Na empresa ndo existe um plano organizacional formalizado em que define as
fungdes e as atividades a ser desempenhadas, contudo, existe um projeto formalizado para a

implanta¢do do plano de cargos e salérios.

3.2.6 Designacio de autoridade e responsabilidade

Estd em fase de implantacdo na empresa um sistema de RP (sistema de
reconhecimento de padrdes) que trava operacoes que fogem do limite de algcada estabelecido
para determinadas tarefas. Na visdo do entrevistado cada colaborador conhece suas
responsabilidades e apenas exercem a autoridade a que lhe foram atribuidas. Segundo ele os
colaboradores sdo apoiados e bem acompanhados e por isso desenvolvem suas tarefas de

modo a obter resultado satisfatorio.

3.2.7 Praticas e Politicas de Recursos Humanos

Existe dentro da empresa um departamento de Recursos Humanos responsavel pelos
processos de recrutamento e selegdo que, segundo o entrevistado ¢ adequado e atende as
necessidades da empresa. Ha também, orientacdes, cursos e treinamentos internos para

apresentacdo de novos produtos. Nos trés primeiros dias de trabalho do colaborador ¢
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realizada a integracdo, onde sdo repassadas a cultura da empresa e os niveis de competéncia

esperados.

Embora ndo estd em pratica na empresa o plano de cargos e salarios, o entrevistado
relatou sobre programas de remuneragdo diferenciados que estimulam o comportamento ético
e a busca por melhores resultados, tendo em vista que os colaboradores sdo avaliados e
acompanhados através de metas a serem alcangadas, boa postura e bom desempenho em suas

tarefas e, boa relagdo com os colaboradores e seus superiores.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo principal avaliar o ambiente de controle de trés
empresas que comercializam calgados com sede na cidade de Goidnia e analisar se ha
conformidade ou proximidade segundo o ambiente de controle definido pelo modelo do
COSO.

Como objetivos secundarios, a pesquisa se propds a analisar se o ambiente dessas
empresas ¢ favoravel a implantagdo de um controle interno forte; assim como levantar
problemas no ambiente de controle que podem dificultar a existéncia de um sistema de
controle forte e; analisar as conseqliéncias que surgem pela falta deste elemento fundamental

de controle interno (ambiente de controle) para a rotina operacional das empresas.

Segundo o modelo sugerido pelo COSO (conforme defini¢des do referencial tedrico) o
controle interno ¢ formado por elementos indispensaveis. Entre estes elementos o mais
importante ¢ o ambiente de controle, sendo este base para os demais. O COSO destaca alguns
atributos como essenciais para que um ambiente seja adequado para a implantagdo de bons
controles internos, sdo eles: integridade e valores éticos, compromisso com a competéncia,
corpo diretivo, filosofia e estilo de operagdo, estrutura organizacional, designagcdo de

autoridade e responsabilidade e, praticas e politicas de recursos humanos.

Sabe-se, portanto, que o modelo pode ser adotado em qualquer empresa e a qualquer
ramo de atividade. Afinal, trata-se de uma proposta de grandes estudiosos que perceberam
através de pesquisas e analises que para um controle interno ser forte ele precisa ser bem
estruturado e estar munido de elementos que assegurem eficiéncia e garantam a entidade

efetividade operacional.

Com isso, se a proposta do COSO era elaborar um modelo que atendesse a qualquer
empresa, certamente abrangeria todos os universos empresariais, desde uma grande e
renomada empresa a uma pequena e desconhecida. Logo, ndo basta apenas avaliar ao pé da
letra se uma empresa adota todos os elementos e fatores abordados pelo modelo do COSO. Ou
seja, uma empresa pode nio conseguir se adequar de maneira idéntica e fiel ao modelo (seja

por ndo ser viavel, seja por ndo ter recursos suficientes, etc.), mas, ainda assim estaria se
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adaptando a proposta, e, portanto, pode-se dizer que estaria em conformidade ou proximidade

com o modelo sugerido.

Sendo assim, pdde-se constatar nas andlises de ambiente de cada uma das trés
empresas que, existe uma correlagdo em cada fator de ambiente. Ou seja, percebeu-se
conformidade entre os fatores propostos pelo modelo do COSO e os resultados encontrados

no ambiente de controle das trés empresas.

Semelhangas significativas entre o ambiente de controle das empresas calgadistas e o
modelo sugerido pelo COSO puderam ser percebidas. Entre elas destaca-se o uso do codigo
de conduta em uma das empresas, politicas de recursos humanos, segregacdo de funcao,
remuneracdo por habilidades e competéncias, treinamento de pessoal, inten¢do por parte dos

gestores de melhorarem seus controles, entre outras.

Ainda que sejam em niveis menos aprimorados ou em fase de implantagdo, existe uma
proximidade perceptivel e at¢é mesmo adequada se for considerado o universo dessas
empresas. Portanto, o ambiente de controle dessas empresas tende a ser favoravel a
implanta¢do de bons controles internos. Pois, para 0 modelo do COSO a implantac¢do de bons

controles internos dependera de maneira relevante do ambiente de controle.

Porém, para alguns atributos que compdem o ambiente de controle, uma simples
proximidade ou conformidade apenas evidencia a necessidade de se aprimorar e desenvolver
de maneira mais adequada os procedimentos operacionais. Constatou-se a necessidade de
melhorar a formalizagdo e a comunicagdo de ferramentas como, codigo de conduta, mapa
organizacional, plano de cargos e salarios, missdo, visdo e etc. De fato, quanto mais fiel o
ambiente de controle se apresentar perante o modelo proposto pelo COSO torna-se mais

adequado e propicio de se obter éxito com um bom controle interno.

Nas empresas analisadas houveram alguns fatores importantissimos que precisam ser
aprimorados para ndo dificultar a existéncia de um sistema de controle interno forte. Por
exemplo, as empresas B e C tém um codigo de conduta, contudo, este codigo ainda ndo foi
formalizado. A ndo formalizagcdo do codigo de conduta pode gerar conseqiiéncias que podem
comprometer a eficiéncia do controle interno e até mesmo comprometer a continuidade da

empresa.

De fato a nao formalizagdo do codigo de conduta pode até mesmo eximir a culpa de

um possivel comportamento inadequado. Pode acontecer, por exemplo, de um funcionario
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oferecer suborno a um cliente para manten¢ao de um negocio e ainda dizer que foi para o bem
da empresa, de modo a garantir o sucesso de uma venda. Este fato ¢ considerado inadequado
para os negocios e para a sociedade, podendo prejudicar a imagem e reputacdo da empresa
diante do mercado. Diante dessas possibilidades, a empresa precisa formalizar e divulgar o

cddigo, inclusive deixando claro as provaveis punicdes.

Outro problema identificado foi constatado na empresa A, onde o gestor considera que
os controles sdo “redondinhos”. A idéia de que os controles sdo adequados e suficientes pode
criar uma seguranga ficticia e fazer com que a gestdo da empresa se acomode. Afinal,
conforme o modelo do COSO um ambiente de controle adequado ndo suporta idéias de
comodismo e de satisfacdo, pois a medida que se alcanga todos os elementos de forma

satisfatoria, parte-se para a implantagdo de novas atividades de controle que os assegurem.

Outro ponto de importante destaque foi percebido na empresa A, onde os relatorios
contabeis ainda ndo sdo considerados confidveis e por isso ndo sdo utilizados como
ferramenta de tomada de decisdo. A utilizagdo de relatdrios contabeis para auxilio na tomada
de decisdo estd intimamente ligada ao estilo de operacdo da empresa. E de fato, uma boa

gestdo se utiliza de relatorios contdbeis para escolha da melhor decisdo.

Conforme pdde-se ver no decorrer desta pesquisa, para o modelo em estudo, um
controle interno eficiente é constituido por elementos que funcionam integrados rumo ao
mesmo fim, eficiéncia operacional, qualidade das informacgdes e protecdo dos ativos. E para
isso, ¢ fundamental que exista um ambiente de controle forte, sendo este o alicerce do
controle interno. Caso contrdrio, as metas e objetivos da empresa ndo serdo alcancados

efetivamente.
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APENDICE

Entrevista estruturada respondida pelo socio da empresa A e pelo Diretor Financeiro e

Administrativo das empresas B e C:

Integridade e valores éticos

Existe na empresa um codigo de conduta que determina as praticas aceitaveis e as nao

aceitaveis?

Caso ndo tenha um codigo de conduta, ha uma referéncia, mesmo que informal, das praticas

ndo aceitaveis?

Quando um colaborador viola as regras de conduta ha a imposi¢do de puni¢des?

Quais as puni¢des mais comumente aplicadas?

Os colaboradores sdo comunicados acerca das politicas de conduta adotadas pela empresa?

Em que momento os colaboradores sdo comunicados sobre o codigo de conduta?

Quando ha contratacdes, os novos colaboradores sdo comunicados sobre niveis esperados de

competéncia, integridade e comportamento ético?

Compromisso com a Competéncia

Os diretores e gerentes sdo considerados competentes?

Existe na empresa uma politica formal de contratacdo de pessoas, em que valorize a

competéncia profissional?

Os servigos de recrutamento sdo realizados por departamento especifico da empresa?
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A empresa investe na qualificacdo dos colaboradores? Exemplos.

Sdo oferecidos treinamentos adequados a novos colaboradores?

Pode-se dizer que os colaboradores sdo alocados as atividades conforme suas habilidades?

A empresa se preocupa em ter funcionarios competentes ¢ comprometidos com as tarefas em

que sdo designados?

Como a empresa faz para mensurar essas qualidades?

Corpo Diretivo

Ha na empresa a preocupagdo de identificar possiveis fragilidades nos processos operacionais

do dia a dia?

Como essa preocupacado € percebida?

Existe algum departamento ou pessoa responsavel para inspecionar e/ou analisar possiveis

fragilidades?

Geralmente os problemas sdo encontrados quando alguém percebe suas conseqiiéncias, ou

antes, de que gerem conseqiiéncias?

Filosofia e Estilo da Operacéo

A empresa se utiliza de relatorios contabeis para auxiliar seus gestores na tomada de decisdao?

Pode considerar que a empresa adota uma politica de vendas agressiva ou conservadora?

As pessoas que recebem informagdes importantes sdo consideradas de confianca?

As decisdes da empresa sdo tomadas pelos seus dirigentes de maneira isolada ou sempre que
exige riscos ha o consenso de outras pessoas de grau hierarquico relevante na empresa (socio,

administrador, contador, consultor)?

Estrutura Organizacional
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Existe na empresa um mapa organizacional que determina as fungdes e as atividades de cada

funcéo?

As hierarquias sdo bem definidas e seus niveis sdo facilmente perceptiveis?

Sdo do conhecimento de todos os colaboradores os niveis hierarquicos?

Os objetivos da empresa sdo planejados antes de ser colocados em pratica?

Os colaboradores conhecem a missdo e visdo da empresa?

Designacio de Autoridade e Responsabilidade

Existe na empresa premissas ¢ algcadas nas quais os colaboradores ¢ as equipes sdo

encorajados a ter iniciativa e também a resolver problemas?

Os colaboradores conhecem suas responsabilidades ¢ admitem a autoridade de pessoas de

nivel hierarquico superior?
Ha na empresa pessoas que exercem autoridade sem que lhe fossem atribuidas?
As fungdes e tarefas sdo desenvolvidas com responsabilidades e com resultado satisfatorio?

Existe algum departamento ou funcionario em que persiste (longa data) em ndo desenvolver

bem suas tarefas mesmo sendo exigidos?

Praticas e Politicas de Recursos Humanos

A empresa tem procedimentos de recursos humanos?

A empresa tem recrutamento e processos de triagem adequados?

A empresa oferece orientagdo a recém-contratados sobre a cultura e estilo operacional da

entidade?

Existem programas de remuneragdo que motivem e reconhecam desempenho superior € que

nao desestimulem o comportamento ético?

Existe plano de cargos e saldrios na empresa?
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O que pode estar prejudicando as melhorias de controle e qualidade de informagdo na

empresa?

Visao do entrevistado quanto aos controles internos

Considera que a empresa possui bons controles internos?



