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RESUMO

Com os escandalos da bolsa de valores dos Estados Unidos, das falsificagbes
de relatérios financeiros e da tdo comentada governanga corporativa, o controle
interno reafirma-se no mundo das organizagdes, devendo hoje ser encarado como
uma necessidade indispensavel a uma empresa que deseje ter resultados
financeiros para prosperar no mercado competitivo. Com uma ampla revisao
bibliografica, o artigo traz a analise dos controles internos nas areas de compras e
financeira de uma empresa de transporte coletivo urbano, através de um estudo de
caso. Por meio desta analise foi possivel observar que a organizagdo em estudo
possui um eficiente sistema de controle interno, podendo ser identificados pontos de
melhoria para os processos da organizagdo a fim de adequar os métodos de
controle utilizados a literatura pertinente e proporcionar maior seguranga aos
gestores da organizagdo, demonstrando que estdo no caminho certo da
administragao do negocio.

Palavras-chave: Controladoria, controles internos, empresa de transporte coletivo
urbano.

ABSTRACT

With the scandals of the United States Stock exchange, falsification of
financial reports and corporative governance, the internal control confirms itself in
organizations and should be seen today as indispensable for a company that wishes
financial results to prosper in the competitive market. With a wide bibliographical
review, the article brings an analysis of internal controls in purchases and financier
areas of an urban collective transport enterprise through a case study. By means of
this analysis it was possible to observe that the organization in study has an efficient
internal control system, being able to identify the points for the company’s
improvement process in order to adjust the methods of control used to pertinent
literature and to provide a greater security for the managers of the organization,
demonstrating that they are in the correct path of the business administration.

Key words: Controllership, internal controls, urban collective transportation company.

! Especialista em Controladoria Empresarial — UFSM/RS. Email: julianasaccol@terra.com.br

2 Mestre em Administragdo — UFSC/RS, Professor do Departamento de Ciéncias Contabeis UFSM/RS. Email:
reske@smail.ufsm.br



INTRODUGAO

Atualmente, com a conjuntura econdmica e o0 ambiente competitivo cada vez
mais acirrado, as organizagdes em geral procuram formas e ferramentas para
melhorar seu desempenho e maximizar seus resultados frente a seus concorrentes.
Para isso, tanto grandes como médias e pequenas empresas tentam adaptar-se ao
mercado em que estéo inseridas, seja buscando novas tecnologias de gestdao, como
softwares integrados e Balanced Scorecard, por exemplo, como no caso do presente
artigo, através dos controles da organizagéo, sempre para visar a melhoria de seus
processos e, consequentemente, seus resultados.

Segundo o caderno de apoio da Quality Inn Produtos para Qualidade Total
Ltda (2005), o controle interno recebeu um grande destaque na midia atual em
funcao de varias falsificacbes em relatorios financeiros de organizacdes de nome
mundial, onde os controles destas empresas foram falhos, cancelados ou
simplesmente n&o existiram. Para impedir que varias instituicdes trilhassem o
mesmo caminho, foi proclamada a lei Sarbanes-Oxley, onde todas as companhias
listadas na bolsa americana devem implantar um sistema de controle interno de
acordo com esta lei.

Para cumprir a lei Sarbanes-Oxley as empresas devem fornecer evidéncias
sobre um sistema operando de controles internos para seus relatérios financeiros e
0s gerentes corporativos recebem responsabilidade pela publicagdo completa e
correta dos relatérios financeiros. O n&o cumprimento desta estipulacdo legal
determina que a companhia n&o receba a certificagdo SOX, ndo cota agdes na bolsa
e determina a sentenca de prisao para os executivos desta companhia.

De acordo com Magliavacca (2004), a administracéo da instituicdo deve estar
baseada sob a forma das suas fungbdes de planejar, organizar, dirigir e controlar.
Planejar € selecionar a melhor opgédo dentre as disponiveis. O planejamento pode
ser estratégico ou tatico, considerando-se o longo e o curto prazo. O planejamento
requer imaginacgao, visao e pensamento e envolve desde os niveis gerenciais até a
base da empresa, envolvendo o estabelecimento de objetivos e metas, definicdo de

estratégias, principios, politicas, procedimentos, regras, padroes e programas.



A funcéo de organizar engloba a coordenacdo de pessoas e processos para
seguir os planos e alcancar os objetivos. Para obtermos resultados favoraveis é
necessario que a organizacao esteja projetada conforme os objetivos e planos, as
pessoas estejam alocadas nos cargos corretos, expectativas claramente
estabelecidas, estrutura adequada com a tecnologia existente, e estrutura final
claramente comunicada a todos os envolvidos. A organizagéo deve estar baseada
em alguns principios como: responsabilidade, autoridade, cobranca, delegacéo,
supervisao, autoridade funcional, departamentos, descentralizagdo, comités, grupos
informais e recursos humanos.

Ja a funcao dirigir significa mover recursos direcionados ao alcance de uma
meta estabelecida. Inclui a lideranca, a motivacdo e a comunicagdo. Engloba a
formulagdo da missdo e da filosofia, estabelece uma convergéncia entre as
necessidades individuais e as da organizagdo, promove um clima saudavel de
lideranca e desenvolve o entendimento dos individuos com o seu grupo através da
cooperagao. No ambiente competitivo e globalizado, onde estdo disponibilizadas as
mesmas tecnologias e mercados, o que pode determinar o sucesso de uma
organizacado € a maneira de como ela é dirigida em um ambiente onde as pessoas
sdo motivadas a atingir as metas e resultados superiores ao que haviam
estabelecido.

A lideranca € a arte de influenciar e estimular a cooperagéo de todos, fazendo
com que as pessoas sejam estimuladas a trabalhar com zelo e confianga. Motivagéo
€ 0 que move as pessoas na busca de um objetivo comum, envolvendo-as na
estruturacéo e no planejamento do trabalho alcangando a otimizac&o do potencial. A
comunicagao esta relacionada a algo que sera transmitido e devera ser entendido. E
necessario entendimento mutuo das idéias, fatos e decisbes da agao sendo
necessario a interacdo e a cooperagdo entre as pessoas. Quando houver uma
mudanca significativa no comportamento e na cooperagdo das pessoas, significa
que a mensagem transmitida foi efetivamente recebida com éxito.

Dirigir também significa administrar por objetivos, segundo Drucker apud
Magliavacca, integrando os objetivos da empresa e dos individuos.Este programa

requer esforcos consideraveis para que obtenha éxito.Um programa de



administragdo por objetivos com sucesso tem como resultado a maior cooperagéo
entre as geréncias, comunicacao entre os setores e entendimento dos objetivos da
empresa. Muitos destes programas néo conseguem sucessO por que 0s principios
da administracdo por objetivos ndo sdo respeitados: a alta direcdo ndo tem
envolvimento; ndo € permitido aos niveis gerenciais participar da definicdo de
objetivos e metas; as informagdes necessarias ao controle ndo chegam até as
geréncias e os objetivos e metas nao sao integrados na organizacao.

Controlar significa verificar se as acgdes tomadas estdo de acordo com o
planejado na busca dos objetivos. Controlar e planejar estdo interligados, onde
alguns instrumentos como o orcamento sdo usados como objeto de controle e de
planejamento. O controle é um sistema fechado formado por uma série de seis
elementos: estabelecer padrées, medir os resultados com os padrdes, comparar os
padrbes para verificar as variagbes, avaliar os desvios tomando a devida acao
corretiva, corrigir os desvios e verificar a acado corretiva tomada. Nem todas as
partes de um sistema necessitam estar sob um controle restrito. Controle excessivo
pode ser oneroso e pesado. Esse sistema deveria ser adaptado a estrutura da
organizacao e compreensivel a toda a administragcao sendo orientado para prever os
erros ao invés de corrigir os erros do passado.

Martin, Santos e Filho (2004) ressaltam a importancia dos controles internos
para a governanga corporativa e para o gerenciamento dos riscos das organizagoes,
inclusive afirmando que a funcao principal da governanca é a implantacédo de um
sistema de controles de forma integrada. Outra importante afirmacéo realizada
pelos autores é de que a origem das situacdes de crise e faléncia das organizagbes
€ a incapacidade ou auséncia de disposi¢do dos Conselhos em instalar e conservar
um adequado sistema de controles internos.

Empresas de grande porte necessitam de um eficiente sistema de controle
interno a fim de evitar fraudes, roubos e informagdes nao-confiaveis. O presente
artigo tem por objetivo analisar os controles internos utilizados por uma empresa de
transporte coletivo urbano na cidade de Santa Maria — Rio Grande do Sul. A coleta

de dados foi realizada através de um estudo de caso, verificando na literatura



pertinente oportunidades de melhoria para a organizagdo, uma vez que, este € o

primeiro trabalho cientifico realizado na area nesta empresa.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Conforme Oliveira (2002), o primeiro controle interno foi o controle de caixa,
ampliando mais tarde para as disponibilidades em virtude da evolugcdo do sistema
bancario. A grande mudancga ocorreu, na visdo do autor, quando a percepg¢éao voltou-
se para o pensamento de que informagdes confiaveis sdo um meio indispensavel de
controle. A partir disso, passou-se a utilizar informacdes financeiras e indicadores de
performance para monitorar o andamento da organizagdo. Também foram
desenvolvidos sistemas visando aumentar a utilidade e confiabilidade das
informagdes. Os controles internos possibilitaram a criagcdo de uma garantia para a
empresa a medida que esta se desenvolve para limitar e dirigir a atuacdo das

pessoas sob as informacdes.

Controle interno define-se como o planejamento organizacional de todos os
métodos e procedimentos adotados dentro de uma empresa, afim de
salvaguardar seus ativos, verificar a adequagdo e o suporte dos dados
contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a aderéncia as
politicas definidas pela diregao (MIGLIAVACCA,2004, p.17).

Silva Junior (2000) completa que sdo as rotinas e processos de cunho
administrativo ou contabil que possuem objetivo de: respeitar e aderir as politicas
estabelecidas pela administracdo, por parte dos colaboradores; proteger a
integridade dos ativos da empresa; registrar adequadamente e fidedignamente todas

as operacgdes nos registros contabeis e nas demonstracdes financeiras.

O controle interno compreende todos os meios planejados numa empresa
para dirigir, governar e conferir suas varias atividades com o proposito de
fazer cumprir seus objetivos. Os meios de controle incluem, mas nio se
limitam a: forma de organizagdes, politicas, sistemas, procedimentos,
instrugdes, padrdes, comités, plano de contas, estimativas, orgamentos,
inventarios, relatorios, registros, métodos, projetos, segregacao de fungdes,
sistema de autorizagdo e aprovagdo, conciliacdo, analise, custodia,
arquivo, formularios, manuais de procedimentos, treinamento, cartas de
fianca, etc (ATTIE, 1986, p.199).

Attie expde um conceito de controle interno bem mais amplo que os demais

autores, abrangendo diversas atividades da empresa.

Por controles internos entendemos todos os instrumentos da organizagao
destinados a vigilancia, fiscalizacdo e verificagdo administrativa, que



permitam prever, observar, dirigir ou governar os acontecimentos que se
verificam dentro da empresa e que produzam reflexos em seu patriménio
(FRANCO E MARRA, 2001, p.267).

Oliveira e D"Avila (2002) completam que: o controle interno € um processo, no
qual € um meio e ndo um fim; os controles internos séo executados por pessoas e
nao somente por manuais e formularios; os controles internos ndo fornecem uma
segurancga absoluta para a alta administracéo; e, a implantacédo destes controles
serve para atingir objetivos.

Cabe ressaltar que cada empresa é unica e possui suas peculiaridades que
devem ser levadas em consideracdo no momento de implantar ou melhorar seu
sistema de controle, assim como o custo x beneficio de cada controle, ndo sendo
possivel, por exemplo, aplicar em uma pequena empresa uma area de controladoria
ou auditoria.

A definicdo de quais controles sao relevantes para a empresa e a lideranca
para um eficiente processo de funcionamento destes sao fundamentais. Podemos
também dizer que controle sdo os diversos meios utilizados para verificar a eficacia
das agdes e seus propositos e devem ser direcionados a um objetivo a ser atingido.

Conforme o relatério do Comité de Organizagcdes Patrocinadoras apud
Boyton, Johnson e Kell (2002) ha cinco elementos de controle, sendo eles: ambiente
de controle, influenciar o comportamento das pessoas através da consciéncia da
existéncia de controle sob elas sendo o alicerce sob os demais elementos; avaliagéo
de risco, identificar e determinar como os riscos devem ser administrados; atividade
de controle, constituir politicas e regras para garantir que as diretrizes estabelecidas
sejam seguidas; informagéo e comunicagéao, definir a forma como ocorrera a troca e
repasse de informagdes; e, monitoracdo, avaliar a qualidade da execucdo dos
controles internos.

Ja Silva Junior (2000), divide os controles internos em duas categorias, o
ambiente de controle e os sistemas de controle. O ambiente de controle sdo as
filosofias, atitudes e compromissos demonstrados pela administracéo para a criagao
de um ambiente positivo para a realizacdo das tarefas, sendo que influencia a
eficacia dos sistemas de controle, principalmente nos seguintes aspectos: enfoque
da alta diregdo em relag&o aos controles, organizagao administrativa e estrutura para

o controle administrativo. O sistema de controle é o conjunto de procedimentos e



politicas que coletam, registram e processam as informacbes. Este sistema é
dividido em controles independentes e controle das operacdes. Os controles
independentes sao definidos pela administracdo, porém nao estdo ligados ao fluxo
diario de documentagédo. Ja os controles das operagdes tém o objetivo de dar
seguranga aos procedimentos e normas e estdo dentro do fluxo diario de
documentacgdes.

Para Migliavacca (2004), existem quatro importantes elementos de controle: o
objetivo que €& o primeiro passo em qualquer processo de controle sendo
estabelecidos pela administracdo, geréncia ou por leis. E de extrema importancia
que estes objetivos sejam comunicados as pessoas que serdo envolvidas nestes
controles; o padrao que deve ser definido pelos gestores para auxiliar na tomada de
decisbes e sd0 necessarios para evitar o excesso ou a falta de controle. Os padrdes
sdo compostos por atributos: atingiveis ou realistas, compreensiveis para as
pessoas e aceitas e usadas pelas mesmas; a comparagdo ou informacéo é a
medicao entre o que esta acontecendo em relacao ao planejado dos fatos corretos
em tempo certo acusando todas as variagdes; a agao corretiva s&do os ajustes
realizados ap6s a comparagéo no caso de condi¢des insatisfatorias para corrigir o
sintoma e eliminar a causa trazendo novamente as condi¢gbes ao padrao desejado.

Migliavacca (2004) afirma que os gestores devem considerar os seguintes
fatores na definicdo dos controles a serem implantados, sendo eles: a utilidade, a
praticidade, o custo x beneficio e a adequacéo. Ressalta ainda que, para um bom
funcionamento do sistema, devem-se ter os elementos de controle coordenados e
anadlise de anormalidades e tendéncias, através de relatérios gerenciais e
financeiros.

Attie (1986) considera alguns fatores que compdem o controle interno de uma
empresa como: plano de organizagdao (maneira pela qual se organiza um sistema);
métodos e medidas (definem as formas para se atingir o objetivo desejado);
protecdo do patriménio (como sédo assegurados os bens e direitos da organizagéo);
exatiddo e fidedignidade dos dados contabeis (sdo a utilizacdo adequada e
observacédo dos elementos da contabilidade); eficiéncia operacional (utilizagéo

adequada dos demais fatores expostos por pessoas qualificadas e treinadas sendo
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sua funcédo sendo supervisionadas por responsaveis); politicas administrativas (sé&o
a traducao do desejo da Alta Administracdo de como a empresa deve trabalhar, aos
demais colaboradores da organizacdo). Estes fatores sdo fundamentais para a
utiizagcdo adequada e desempenho desta ferramenta, pois sem um destes

componentes, o controle interno nao sera eficaz.

Um sistema satisfatério de controles internos deve incluir:

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

2.Um sistema de autorizagfes, arquivamento e de relatérios, que permitam
um bom controle contabil sobre os ativos, obrigagdes, receitas e despesas.
3.Adequados controles fisicos sobre os ativos.

4.Procedimentos adequados e por escrito, a serem seguidos no exercicio
das fungbes de cada departamento (MIGLIAVACCA, 2004, p.19).

Os passos citados pelo autor acima, possibilitam a alta administracao fazer
um desenho do processo de controle interno que se deseja implementar na

organizagéo, permitindo que a finalidade do controle interno seja alcangada.

Todas as organizagbes, independente de seu tamanho, estrutura ou ramo
de atividade, enfrentam riscos em diversos niveis. Os riscos afetam a
sobrevivéncia das empresas, sua capacidade de competir em seu ramo de
atividade, de manter sua estabilidade financeira, sua imagem positiva
perante a opinido publica e de manter a qualidade de seus produtos. Nao
ha como reduzir os riscos a zero. Na verdade, a decisdo de estar em um
negdcio representa correr riscos. A administragdo da organizagdo deve
determinar qual o grau de risco € prudente de se aceitar e se empenhar em
manter o risco neste nivel.

A determinagdo de objetivos € uma parte fundamental no processo
gerencial apesar de n&o se constituir em um componente de controle
interno em si proprio, € um pré-requisito e um capacitador aos controles
internos (OLIVEIRA e D'AVILA, 2002, p.52).

Para Oliveira (2002), a determinacdo de objetivos pode ser um processo
muito bem estruturado ou informal. Para se chegar a definicdo dos objetivos é
necessario avaliar as potencialidades, fraquezas, oportunidades e ameacgas. O ideal
€ que este objetivo ou estratégia seja largamente divulgado dentro da organizacéo,
pois envolvera a definicdo de recursos e estara diretamente relacionado a definicao
de prioridades. Destes objetivos gerais, desdobram-se em objetivos mais especificos
envolvendo a linha de produtos, o mercado, as atividades de financiamento e a
lucratividade. Para fins de analise de controles internos, algumas categorias gerais
podem ser estabelecidas como padrdo para todas as organizacdes. Sao as
categorias de objetivos operacionais, objetivos de mensurar o desempenho
financeiro, objetivos de cumprimento de leis e regulamentos e objetivos de protegcéo

de ativos.
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O processo de gerenciamento de riscos tem sido objeto de crescente
interesse por parte da comunidade empresarial e de estudos recentes por
especialistas em administracdo de empresas. Nos Estados Unidos, da
mesma maneira que o0s principios contabeis geralmente aceitos tém
surgido os principios de gerenciamento de riscos geralmente aceitos. O
gerenciamento de riscos é um processo permanente e interativo,
constituindo-se num componente critico do sistema de controles internos. A
gerencia deve concentrar cuidadosamente nos riscos em todos os niveis
da empresa, e tomar as medidas necessarias para gerencia-los (OLIVEIRA
e D'AVILA, 2002, p.62).

Geralmente, os riscos internos sdo mais gerenciaveis que os riscos externos
da organizagdo que sao inerentes ao ramo de atuacdo ou a ao desempenho da
instituicdo. Cabe aos gestores definir claramente quais os riscos que podem ser
atacados a fim de minimiza-los e manter-se sempre bem informados sobre o
ambiente interno e externo da empresa.

Mccrimmon & Wehrung (1986 apud Martin, Santos e Filho 2004, p.10)
afirmam que riscos empresariais sdo “eventos futuros e incertos que podem
influenciar de forma significativa o cumprimento dos objetivos de uma firma.”

Para Oliveira e D'Avila (2002), o desempenho de uma empresa pode ser
afetado por fatores externos ou internos atingindo os objetivos declarados ou
implicitos. Os riscos aumentam na medida em que os objetivos se distanciam do
desempenho passado. E importante que a identificacdo dos riscos seja abrangente e
que a avaliagédo considere as interagbes de produtos, servigos e informacdes entre
uma determinada empresa e as suas partes externas relevantes.

Oliveira e D Avila (2002) citam que depois da fase de identificagdo de riscos
na empresa € no ambito de suas atividades é necessario que se avance para a fase
de analise destes riscos. A metodologia pode sofrer uma grande variagdo, uma vez
que, muitos riscos sao de dificil quantificacdo. O processo de analise compreende:
estimar a relevancia de um risco, avaliar a probabilidade ou freqliéncia de o risco
efetivamente ocorrer e considerar como o risco deve ser gerenciado, ou seja, quais
acdes devem ser tomadas. Um risco pouco significativo para a empresa ou com
baixa probabilidade de ocorréncia ndo merece maiores atencgdes. Ja aqueles com
grande impacto nas operagdes ou com grande probabilidade de ocorréncia devem
ser tratados com a devida preocupagdo. Ambos merecem uma analise racional e

cuidadosa.
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Quando ndo se pode medir a magnitude de um risco devem entéo classifica-
los como grande, moderado ou pequeno e, posteriormente, avaliar como sera feito o
gerenciamento e que acdes serdo tomadas para tentar reduzir o risco. As vezes,
uma acéo da geréncia pode eliminar por completo o risco ou eliminar seus efeitos
caso ele venha a ocorrer. A administracdo da empresa também deve reconhecer
que existe a probabilidade que algum risco residual ird existir em funcao de recursos

limitados e também a outras limitagdes inerentes aos sistemas de controle interno.

Os controles internos devem ser:

1.Uteis — a utilidade (muitas vezes dificil de mensurar) do controle interno,
tanto o detectivo, quanto o preventivo, torna-se evidente quando assegura
a salvaguarda dos ativos da empresa e promove o bom desenvolvimento
dos negocios. Controles internos protegem ndo s6 a organizagdo, mas
também as pessoas que nela trabalham.

2.Praticos — o controle interno para ser pratico, deve ser: apropriado ao
tamanho da empresa e ao porte das operagdes; objetivo em relagcéo ao que
controlar; e simples na sua aplicagéo.

3.Econbmicos — a economia do controle interno deve sempre ser levada
em conta, ja que é basica para a decisdo de se implantar, manter, ou
eliminar um controle, apds uma analise criteriosa da relagéo custo/beneficio
(o beneficio de se manter um controle deve ser maior que seu custo). Essa
analise devera levar em conta ndo s6 os elementos tangiveis (que tem
valor monetéario expresso), mas também os intangiveis (ndo expressos em
valores monetarios) (MIGLIAVACCA, 2004, p.19).

Os controles internos nas organizagcbes devem acima de tudo ter uma
finalidade, para nao haver dispéndio de recursos de forma inadequada. Além de ser
adequado ao porte da organizagcédo, deve sempre ser levado em consideracao o
custo x beneficio da aplicagao de determinado controle.

O autor a seguir realiza uma breve explanagao sobre segregacéo de fungbes

e controle sequlencial, a saber:

Um elemento importante em qualquer plano de organizagdo é a
independéncia estrutural das fungdes de operacgéo, custédia, contabilidade
e auditoria interna. A independéncia estrutural requer uma separagéo de
fungdes, de tal forma que os registros existentes fora do departamento
sirvam como controle das atividades dentro do departamento (ATTIE,1986,
p.202).

Attie (1986) define como objetivos do controle interno: salvaguarda dos

interesses da organizacao, confiabilidade e precisdo dos relatérios e informes
contabeis, financeiros e operacionais, estimulagcdo da eficiéncia operacional e
aderéncia as politicas existentes.

Ja Almeida (1996), define os principios fundamentais dos controles contabeis

como sendo: responsabilidade, rotinas internas, acesso aos ativos, segregacao de
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funcdes, confronto dos ativos com os registros, amarragbes do sistema e auditoria
interna. O principio de responsabilidade refere-se as atribuicbes dadas as areas ou
setores da empresa que devem ser claramente definidas e delimitadas, de
preferéncia, por escrito e em manuais internos. Isto para que todas as tarefas de
controles sejam realizadas, detecgdo de erros e irregularidades e apuracdo das
responsabilidades por erros. O principio das rotinas internas estabelece que todas
as atividades da empresa devem estar contidas em uma manual.

Quanto ao principio do acesso aos ativos, este estabelece que devem ser
limitados aos colaboradores os acessos aos ativos da empresa, bem como controlar
fisicamente estes ativos

O principio da segregacao de fungbes define que uma mesma pessoa nao
deve ter acesso aos ativos e registros contabeis, em funcéo do risco de haver
desvios e fraudes. Conseqlentemente, o principio de confronto dos ativos e
registros, estabelece que periodicamente, ocorram confrontagdes dos ativos da
organizacao com os registros contabeis dispostos, sendo que este ndo deve ser
realizado por colaborador que possui acesso aos ativos.

Outro importante principio citado pelo autor, sdo as amarragdes do sistema,
necessarias para assegurar o registro somente das transa¢des autorizadas, com os
valores e periodo de competéncia corretos. Estas amarragcdes podem ocorrer da
seguinte forma: através de conferéncia independente dos registros das transacdes
contabeis, conferéncia da classificagdo contabil de todos os registros finais,
estabelecimento de controles seqlienciais sobre as compras e vendas e, por rotinas
internas de controle, planejadas de modo que uma area controle a outra. O principio
da auditoria interna sugere que haja uma verificagédo do sistema de controle interno,
visando identificar o cumprimento das regras estabelecidas e gerar oportunidades de
melhoria.

Realizar controles mais criteriosos somente para valores que impactam no
resultado e controles menos agressivos para valores menos importantes. Este € o
principio do custo do controle x beneficio.

Migliavacca (2004) sugere 10 meios para se atingir o controle, a seguir

identificados:
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Formas de organizacéo — definir as autoridades, responsabilidades e atribuicbes de
cada colaborador com clareza, estrutura organizacional simples e flexivel que
permita mudancas e melhorias nos processos;

Politicas estabelecidas claramente — as regras devem ser claramente estabelecidas,
comunicadas e acessiveis a todos. Devem estar de acordo com a legislagéo
aplicavel e, sempre que possivel, serem revisadas para possibilitar melhorias
continuas;

Normas e procedimentos de suporte — sdo formas usadas para desempenhar os
processos de acordo com as politicas e procedimentos estabelecidos. A politica é a
definicdo do que € permitido e o procedimento € como esta politica deve ser
cumprida e quais os registros poderao ser utilizados;

Pessoal adequado, treinado e competente — devem ser contratadas pessoas
qualificadas para cumprir seu trabalho de maneira eficiente. Estas pessoas devem
receber treinamento e reciclagem periodicamente para melhorar as competéncias e
manterem-se atualizados quanto as novas tecnologias e praticas do mercado. Os
funcionarios devem ser informados sobre as responsabilidades e obrigagbes de
outras areas para que tenham uma visao sistémica da organizacgao;

Contabilidade eficiente — € o meio indispensavel de manter o controle financeiro
sobre as atividades e recursos da organizacdo. Deve suprir a geréncia com dados
para a tomada de decisbes e ndo simplesmente uma avalanche de informagdes sem
formato. A contabilidade deve ser baseada em centros de custos e os relatorios
financeiros demonstrados para as unidades operacionais;

Técnicas de orcamento — é o planejamento estratégico da empresa traduzido em
numeros sendo uma forma de controle. Determina padrdes a serem alcancados e
compara o previsto com o realizado, sendo uma ferramenta de disciplina;

Sistemas adequados — os sistemas de informagdes devem ser acompanhados na
medida da importancia da informacao que este sistema contém. Quanto mais critica
e confidenciais forem as informagdes, maior devera ser a seguranca deste sistema.
E imprescindivel o estabelecimento e acompanhamento do acesso as informagdes
de cada colaborador de acordo com a sua fungdo, métodos para o resgate de

informacgdes, criacdo de padrbes para assegurar a segurancga do sistema perante a
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rotatividade de pessoal, a adogdo de padrbes de auditoria e monitoramento de
tentativas de acesso aos sistemas sem permissao e a promog¢ao da consciéncia aos
funcionarios quanto a responsabilidade e a necessidade de controles de seguranca.
E de responsabilidade da administragéo tornar de conhecimento de seu pessoal que
os sistemas de informacdes sao de propriedade da empresa, e ndo das pessoas, e
que a administragcdo se reserva no direito de supervisionar quaisquer dados,
mensagens e arquivos, para assegurar que seu uso esta sendo feito para as
atividades da empresa;

Relatorios gerenciais — Através dos mesmos que as informagdes chegam aos niveis
gerencial e estratégico e as suas informagbes servem de subsidios para andlises,
controles, comparacgdes e tomada de decisdo. Normalmente quando surgem alguns
problemas a tendéncia é a implantacédo de novos controles e conseqiente emissao
de relatérios que venham a solucionar a situacdo de uma vez por todas. Porém,
deve-se ter o cuidado de ndo termos controles e relatdérios em excesso que seriam
tdo prejudiciais quanto a falta dos mesmos. Os principais cuidados com relatérios
gerenciais sao: ser limitados ao essencial e ndao muito volumosos; conter
informacgdes uteis e significativas; trazer conclusbées definitivas; focar em uma
direcdo e ser flexiveis aos usuarios;

Revisbes internas — as operacdes devem ser revisadas periodicamente por pessoal
independente, a fim de verificar o andamento das atividades e detectar a
possibilidade de fraudes, sendo a auditoria interna uma destas formas. A direcéo da
empresa deve decidir o escopo do trabalho e o sistema mais adequado para a
mesma. A autoridade de quem audita deve ser independente de suas fungdes e o
trabalho de auditoria interna deve manter e estabelecer padrbes de competéncia
profissional, confiabilidade e objetividade. O objetivo principal das auditorias &
levantar subsidios para melhoria nas operag¢des ao invés de encontrar falhas ou
desmandos, embora seja uma de suas obrigagdes. As recomendacdes de auditoria
devem obrigatoriamente transformar-se em agbes corretivas ou de melhoria;
Programas de qualidade — os programas de qualidade podem ser baseados: normas
ISO, que organizam o sistema de gestdo trazendo reflexos na qualidade dos

produtos e servigos, na competitividade e produtividade, ou outros sistemas de
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gestdo baseados nos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade. As
duas formas ndo s&o excludentes e complementam-se a medida que sao
implantadas na empresa em busca de uma qualidade total. Os programas de
qualidade contribuem muito para a manutencdo dos controles internos, pois
estimulam a qualidade do trabalho a ser executado, a melhoria continua e a
motivacédo e participacdo de todos. Assim como a qualidade, os controles internos
passam a fazer parte do dia-a-dia de cada funcionario.
Migliavacca (2004) classifica os controles em duas categorias:

a)Controle de Prevencéo ou Preventivos: sdo aqueles que tém o objetivo de prevenir
ocorréncias antes que aconteca efeitos desagradaveis e servem para impedir erros.
Sao mais eficientes e menos onerosos que os controles detectivos. Sdo exemplos
de controles preventivos: segregagado de fungbes, pessoas integras, competentes e
treinadas, sistema adequado de autorizagbes, documentos e controles adequados e
controles fisicos sobre os ativos da empresa.

b)Controles de Detecgao: tem objetivo de constatar erros e anormalidades durante o
processamento e apds ocorréncia dos mesmos. S0 caros, porém necessarios,
porque medem a eficiéncia dos controles preventivos e porque alguns tipos de erros
nao podem ser eficientemente controlados pelo preventivo. Sdo exemplos de
controles detectivos: registros de performance de atividades, verificacdes
independentes, reconciliagdes bancarias e contabeis, confirmacdes de saldos de

contas de terceiros, contagem de caixa e inventarios e analise das diferencgas.

As limitagbes do controle interno sao principalmente com relagéo a:

- concluio de funcionarios na apropriagdo de bens da empresa;

- os funcionarios ndao sao adequadamente instruidos com relagdo as
normas internas;

- funcionarios negligentes na execugdo de suas tarefas diarias
(ALMEIDA,1996, p.57).

Boyton, Johnson e Kell (2002) completam que as limitagbes do controle
interno podem ser ainda de erros de julgamento, falhas no sistema de controle
interno por ocasidao de descuido, falta de instru¢do, etc, concluio, desrespeito da
administragdo quanto a regras previamente estabelecidas e custos x beneficios,
sendo que o beneficio deve ser maior que o custo da implantagéo do controle.

Attie (1986) ressalta que um bom sistema de controle interno previne as

fraudes e desfalques e minimizam a possibilidade de ocorréncia destes, porém nao
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bastam para evita-los, principalmente, se ha combinacdo de diversas pessoas na
organizagdo com o intuito de realizar fraudes ou irregularidades. O autor afirma
ainda que a eficacia de um sistema também deve possibilitar a deteccédo de
irregularidades n&o intencionais, como por exemplo, ma aplicagdo de um
procedimento.

Para Almeida (1996), os desfalques na organizacdo podem ser temporarios
ou permanentes. Os desfalques temporarios correspondem a posse do ativo sem
modificar os registros contabeis. Dessa forma, este desvio pode ser facilmente
detectado. Ja os desfalques permanentes correspondem a posse do ativo com
alteracdo do registro contabil. Para que este tipo de fraude ocorra, é necessario
haver falhas no sistema de controle interno, principalmente, no que se refere ao
principio da segregacéo de fungdes, pois para que isto ocorra, o funcionario deve ter
acesso aos ativos e realizar registros contabeis.

Attie (1986) define ainda um terceiro tipo de fraude nomeada de “Fraude nao
encoberta”, sendo aquela que o autor da fraude ndo considera necessario encobri-

la, pois o controle interno é muito fraco.

Os fatores que contribuem para a ocorréncia das fraudes nas instituicdes
sao:
a)lntegridade moral -contra o dolo e a ma-fé ndo ha controle interno que
resista. A formag&o moral do individuo é um dos mais importantes fatores
preventivos contra a fraude. Nas profundezas do coragdo humano moram
0s principios morais que o guiam durante sua existéncia. Um compromisso
de existéncia em retiddo, verdade e justica € um dos fatores mais
importantes na prevencao de fraudes. Dificil & ler o intimo das pessoas,
porém, quando da contratacdo, avaliagbes, testes e verificagbes dos
antecedentes, da personalidade e ética da pessoa devem ser considerados.
b)Pressdes Circunstanciais — a pressdo das necessidades materiais e a
fraqueza de carater abrem espaco para a inveja, a cobiga, a conseqiente
tentacdo e, finalmente a capitulacdo do individuo em efetuar a acéo
criminosa. Muitas vezes a pessoa se sente pressionada a manter um
padrao de vida superior as suas possibilidades.
c)Oportunidade - a existéncia de condi¢cdes propicias traz a tentagdo ao
individuo de carater fraco e sob pressdes, que dai sucumbe e pratica o ato
lesivo (MIGLIAVACCA, 2004, p.24).

Attie (1986) define alguns objetivos do controle interno, sendo o primeiro a
protecdo dos interesses da instituicdo, através principalmente da rotatividade no
préprio ambiente de trabalho, realizando um rodizio nas fungdes, o0 que resulta em
reducao da possibilidade de fraude e novas idéias para a execucao das tarefas. O

autor cita ainda a importancia da manutencdo de um seguro pela empresa e da
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atualizacdo permanente a legislagdo vigente. Outro importante meio citado pelo
autor € a diminuicao de erros e desperdicios na fonte, através da divisdo racional do
trabalho, definicdo clara das normas, procedimentos e numero de subordinados
compativel, entre outros, o que permite a organizagao prevenir-se contra erros e
desperdicios.

Attie (1986) define ainda a importancia do estabelecimento de algadas de
forma escalonada, sendo as principais decisbes tomadas pela alta direcdo. O autor
ressalta a utilizagcdo de dupla assinatura de pessoas independentes entre si, para as
principais decisdes, o que fornece a empresa maior seguranga € menor risco.

Quanto ao segundo objetivo definido por Attie (1986) corresponde a geracao
de informagbes confidveis, exatas e oportunas para administrar a organizacao,
oriundas de todos os segmentos, visando o entendimento uniforme da informacgéo
para a tomada de decisao.

O terceiro objetivo descrito por Attie (1986) referente ao estimulo a eficiéncia
operacional que tém por finalidade disponibilizar aos colaboradores os meios
necessarios para a condugao das tarefas, proporcionando o entendimento, aplicagao
e resposta rapida e uniforme. A seguir algumas formas para promover este estimulo:
selecédo, treinamento, plano de carreira, relatérios de desempenho e horas
trabalhadas, tempos e métodos, custo padrdo, manuais internos e instrugcdes
formais.

O objetivo referente a aderéncia as politicas existentes corresponde a
maneira como o0s colaboradores assumem os compromissos/desejos definidos pela
alta direcao, de forma a se tornar um objetivo comum. A supervisdo, um sistema de
reviséo e aprovagéao séo formas de verificar o cumprimento deste objetivo.

Attie (1986) define que um sistema de controle interno deve ser planejado,
instalado e supervisionado pela administracdo e ser revisado periodicamente,
verificando: se a politica interna esta sendo interpretada, se os procedimentos estéo
adequados a realidade da empresa e, quando surgem falhas no sistema, estas
devem ser resolvidas rapidamente. O autor ressalta que, em fungcéo da necessidade

de resultados a curto prazo e baixo custo, os gestores tendem a n&o realizar
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controles ou realizar controles internos inadequados ou incompletos. Por isso, o

autor afirma:

Muitas vezes, as consequUéncias de controles internos inadequados
finalmente chamam a atencdo da administragcdo. As empresas devem ser
preventivas e ndo reativas. Prevencdo nem sempre é possivel, mas
minimizacdo pode ser encontrada, desde que todo o pessoal-chave
envolvido na determinagédo de politicas, praticas e procedimentos esteja
ciente e empenhado em acreditar nesse caminho (ATTIE, 1986, p. 212).

O mesmo autor descreve algumas acdes que podem ser realizadas para
incrementar o efeito desejado do sistema de controle interno: recompensar pessoas
que buscam controles prevenindo ocorréncias de perdas; disciplinar a obediéncia as
politicas, praticas e procedimentos; enfatizar a revisdo dos relatorios de auditoria;
inquirir todo o pessoal quanto aos controles, analisar a pressdo exercida para
crescimento e seus beneficios; enfatizar o recrutamento, aplicacéo e disposi¢cao do
pessoal a observacado dos padrdes éticos da organizacao; e, avaliar os programas
de treinamento para assegurar a inclusdo de temas que eduquem sobre o valor da
disciplina do controle interno.

Migliavacca (2004) avalia os controles internos através de cinco ciclos de
negocios: ciclo de tesouraria, ciclo de pagamentos, de producéo, da receita e das
informacgdes financeiras.
a)Ciclo de tesouraria: este ciclo trata do recebimento do capital pela empresa dos
investidores e credores, e tem como fung¢des basicas a relagdo com o mercado
financeiro e acionistas. Utiliza alguns formularios como duplicatas, notas
promissorias, cheques e certificados.
b)Ciclo de Pagamentos: analisa a aquisicdo de bens e servicos e tem como
contrapartida a promessa de pagamentos. Possui as fungbes basicas de aquisicéo
de propriedade de bens e servigcos, 0 pagamento dos mesmos e comparagao do que
foi adquirido e o que foi pago. Como formularios de controle séo utilizados ordens de
compra, nota fiscal, cdpias de cheque, autorizagdo para despesa, relatérios de
pagamento, folha de pagamento, etc.
c)Ciclo de Producgdo: € quando os recursos sdo usados na transformacido dos
insumos. As fun¢des basicas séo o controle da produgéo, administragéo de estoque,

manutengdo de ativos e contabilidade de custos. Os controles sdo as ordens de
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producao, requisicdo de material, mapas de custeio e autorizacdo de ajuste de
inventario.

d)Ciclo da Receita: analisa a transferéncia de recursos para terceiros em
contrapartida de recebimentos futuros, através da venda de bens e servigos a
clientes. As fungbes basicas sdo faturamento, expedigdo, concessédo de crédito,
contas a receber, cobranga e recebimento, baixa de contas a receber e cobrancas
judiciais. Os controles sdo os pedidos de clientes, relatorios de expedicao,
conhecimento de embarque, notas fiscais e relatérios de vendas.

e)Ciclo das informagdes financeiras: é a etapa que trata do repasse das informacgdes
ao publico interno e externo da empresa. Tem como func¢ao aglutinar as informacgdes
dos ciclos anteriores e repassar, através de relatérios ou declaragcbes as partes
interessadas pertinentes. Os controles utilizados sao relatérios gerenciais e
financeiros, balanco, notas explicativas e declaracdes aos érgédos competentes do
governo.

Para Silva Juanior (2000), os controles internos sdo de fundamental
importancia para todos os tipos de empresas, sejam elas industriais, comerciais ou
de prestacéo de servicos. O autor menciona que ha controles chaves que servem
para todo tipo de organizagdo como controle de numerario, faturamento, controle de
ativos fiscos, entre outros. Ha outros, porém, que séo especificos a cada tipo
negdcio e essenciais a uma eficiente administragéo, sendo eles:

Para empresas industriais é importante o controle de: utilizacdo de matérias-
primas e materiais; eficiéncia da mao-de-obra; manutencdo das maquinas e
equipamentos; utilizacdo da capacidade produtiva; custos de produgao; produtos
obsoletos; lotes de compras e de producao e informacdes para benchmarking.

Para empresas de comercializagcdo de mercadorias € necessario o controle
de: lotes de compras e quantidade em estoque; fungbes comerciais (cobertura
geografica, eficiéncia, etc); margem bruta; reposicdo de mercadorias; prevencao
contra furtos e desvios; e controle de encalhes.

Nas empresas prestadoras de servigos os controles especificos necessarios
sdo os referentes a: insumo de horas profissionais e alocagdo aos servigcos

prestados; utilizacdo e ociosidade de mao-de-obra; alocacdo de despesas aos
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projetos; curriculos de treinamento; indicadores de satisfacdo de clientes; e

manutencgao de investimentos a um minimo.

CONTROLES INTERNOS NA TESOURARIA

Silva Junior (2000) afirma que um sistema de controle interno bem planejado
e aplicado de forma bem coerente oferece uma segurancga razoavel no que se refere
aos erros que poderdo ser evitados, diminuidos ou corrigidos de forma imediata,
para evitar maiores prejuizos. Com este sistema implantado faz transparecer maior
confianga nas informagdes. Nao ha necessidade de um sistema complexo, mas que

seja funcional e que efetivamente sejam praticados pelos responsaveis das areas.

A grande maioria de erros ou desfalques intencionais em operagdes de
pagamentos e recebimentos, e também na guarda de valores, &€ cometida
em razdo do acumulo de fungdes incompativeis e da falta de “verificagao
interna”. A “verificagédo interna”, na estrutura organizacional, é essencial,
pois determina que atos praticados por um funcionario sejam conferidos ou
aprovados por outro (SILVA JUNIOR, 2000, p.46).

O autor cita ainda que uma estrutura organizacional adequada separa as

responsabilidades incompativeis com a finalidade de controle.
Funcionarios que tem acesso a valores em caixa ou em bancos n&o
devem:
- registrar ou transcrever recebimentos de numerarios ou cheques; registrar
ou transcrever pagamentos;
-escriturar contas a receber ou ter acesso ao raz&o geral dos clientes;
-enviar extratos aos clientes ou ter acesso a suas respostas;
-preparar ou autorizar a preparac¢ao de avisos de créditos ou de baixa de
contas a receber, como incobraveis, descontos ou devolugdes;
- conciliar contas bancarias;
- escriturar ou revisar importancias a serem recebidas de fontes diversas
(SILVA JUNIOR, 2000, p.46).

O numerdario, segundo Silva Junior (2000), que faz parte do caixa, deve limitar
ao suficiente para o cumprimento de pequenos compromissos e possuir um controle
através de boletim de caixa. Existem dois tipos de caixa, o rotativo e o de fundo fixo.
O rotativo deve ser um valor suficiente para cobrir as pequenas despesas diarias e a
emissado de cheque é a forma de recompor o saldo. O fundo fixo € um determinado
valor recebido pelo responsavel do caixa. A recomposicao é feita sempre que o
dinheiro chegar a um limite estabelecido.

De acordo com Silva Junior (2000) as medidas de controle interno referem-se
especificamente a trés fatores: entradas de recursos, saidas de recursos e saldos

fisicos. Na entrada de recursos o controle interno tem a finalidade de garantir que



22

todos os recebimentos sejam imediatamente creditados em contas da empresa e,
concomitantemente, registrados na mesma data. Para isso, sao necessarias
algumas medidas simples e eficientes de controle interno, como por exemplo,
estabelecer regras para registro, controle e conciliagcao de operagdes e efetuar a
segregacao de fungdes. Nas saidas de recursos o controle interno tem a finalidade
de garantir que elas sejam: relativas ao negécio da empresa, efetuada de acordo
com diretrizes pré-estabelecidas, registradas corretamente e de forma imediata.
Devem ser dificultadas saidas de recursos para atender compromissos pessoais,
bem como dificultar a dissimulacdo de pagamentos irregulares através da
segregacao de fungdes.

Silva Junior (2000) cita algumas falhas de controle interno mais comuns na
tesouraria, dentre elas, podemos destacar:
-nos recebimentos: protecédo inadequada de valores ndo depositados; fungdes de
contabilidade exercidas pelo caixa; recibos de caixa assinados ou mantidos por
outras pessoas que nao o caixa; recibos usados pelo caixa inadequadamente
controlados com numeragdo; recebimentos n&o registrados diariamente; nao-
conciliagado/analise de contas a receber (clientes).
- no fundo fixo de caixa: manutencédo de fundos de caixa-pequena desnecessarios
ou excessivos; fundos de caixa-pequena usados para compras que nao de natureza
de emergéncia; falta de documentacdo habil em certos pagamentos; cheques
pessoais pagos sem aprovagao adequada; acesso de pessoas nao autorizadas ao
recinto do caixa; insuficiéncias do fundo fixo cobertas com recebimentos de clientes.
-nos pagamentos: registros de pagamentos ndo mantidos adequadamente; cheques
nao-datados e langcados na ocasido da emissdo; documentos de pagamentos,
cancelados por pessoas néo autorizadas; pessoal de contas a pagar ndo possui
regulamentacao que indica niveis de aprovacao dos pedidos.
-geral: extratos bancarios e cheques cancelados acessiveis ao caixa; pessoas hao
autorizadas em contato com bancos; conta bancaria aberta sem a devida aprovacéo;
itens pendentes ha longa data, apresentados em reconciliacdes bancarias nao
investigados; ndo obtencdo de confirmagdes diretas das instituicdes financeiras;

acesso irrestrito as senhas ou terminais.



23

CONTROLE INTERNO NOS ESTOQUES

Silva Juanior (2000, p.79) cita que estoques sdo “bens adquiridos ou
produzidos pela companhia com o objetivo de venda ou utilizagdo propria no curso
normal de suas atividades”.

O mesmo autor cita a necessidade de se considerar alguns pontos na
ocasiao de elaborar e analisar os controles internos nos estoques, dentre eles
podemos citar: as caracteristicas dos produtos, a rotagado do estoque e o progresso
tecnologico, a sazonalidade dos produtos e da producao, as caracteristicas danosas
ou perigosas de armazenagem de alguns produtos e as condi¢des econdmicas,

concorréncia e tendéncias do negdcio.

CONTROLE INTERNO NAS COMPRAS E CONTAS A PAGAR

Silva Junior (2000) adverte que um adequado sistema de contas a pagar garante
que nenhum pagamento é efetuado sem a documentacdo adequada, evita
pagamentos em duplicidade, assegura que nenhuma compra ficticia é realizada,
garante que toda a compra autorizada foi realizada e registrada e que todos os
pagamentos foram registrados. O autor ressalta ainda que o processo de contas a
pagar é o responsavel por averiguar a adequagao das compras realizadas, bem
como realizar uma previsdo dos pagamentos a serem realizados em um futuro
imediato, evitando incertezas.

Quanto ao processo de compras, Silva Junior (2000) afirma que toda sistematica
inicia-se por meio de uma requisicdo de compras, sendo necessarios critérios de
aprovacgao para comecgar o processo. A seguir, deve ser efetuada a tomada de
precos junto aos fornecedores listados de acordo com o produto fornecido, prazo de
entrega, qualidade do produto, preco e confiabilidade. Baseado nestes dados, o
encarregado das compras deve enviar uma ordem de compra ao fornecedor que foi
considerado o melhor para aquela requisicdo. Na recepgao, no momento da entrega
do produto na organizacao deve ser realizada a inspec¢éo do produto, de acordo com

a nota fiscal e ordem de compra.
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DESENVOLVIMENTO

A empresa objeto de estudo deste artigo pertence ao ramo de transporte de
passageiros. Possui um efetivo médio em torno de 500 colaboradores, dos quais,
85% desempenham suas atividades na area operacional, nao tendo interferéncia
direta nos processos de controles internos analisados neste artigo. Dos 15%
restantes, alguns atuam na area de manutencdo e os demais nas areas de
suprimento e administracdo. As pessoas envolvidas nos processos abordados no
artigo se enquadram no ensino médio completo, superior incompleto e superior
completo, sendo qualificadas e aptas ao desempenho destas atividades.

A organizacao elegeu como parte interessada, todas aquelas que tenham
influéncia direta no resultado de seu produto/servigo: os clientes, os colaboradores,
os fornecedores, a comunidade/meio-ambiente e os acionistas. Cada uma destas
partes possui as suas necessidades que sao atendidas a fim de proporcionar uma
maior satisfacdo e compromissos mutuos com o resultado global.

A organizagdo do trabalho esta estabelecida através de um organograma
funcional em trés niveis hierarquicos bem definidos, sendo: nivel estratégico, onde
as decisbes sao tomadas e onde é realizado o planejamento da empresa; nivel
tatico, formado pelos gerentes,estabelece o controle do processo e verificagdo das
atividades de maneira global; e, finalmente, nivel operacional, que se refere ao
desempenho das tarefas individuais, seguindo sempre as regras estabelecidas, os
padrdes de trabalho e os procedimentos operacionais.

A divisdo do trabalho estd fundamentada no desempenho dos principais
processos da organizagdo que seguem as diretrizes estabelecidas no macrofluxo de
integracdo dos processos, onde esta definida a gestdo operacional como principal
processo, sendo responsavel pelo planejamento e execucdo das principais
atividades da operacao de transporte propriamente dita. A gestao estratégica define
os planos e as estratégias, realiza a analise critica do desempenho anual da
empresa e também as auditorias da qualidade.

A gestdo da manutencdo é a responsavel pela realizagcdo da manutencéo

preventiva e corretiva além da limpeza e conservacdo da frota; na gestdo de
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suprimentos é realizada a selecdo de fornecedores, os orgamentos, aquisicao de
bens e servigos, inspecéo de recebimento, o armazenamento e a distribuicéo para a
manutencao.

A gestdo de pessoas cuida do recrutamento, selecdo, admissdo e
ambientacdo de novos colaboradores, abrange ainda dos aspectos legais
relacionados a salarios, beneficios e medicina do trabalho, além de promover
treinamentos, avaliagcdo de desempenho e proporcionar programas para a qualidade
de vida das pessoas; na gestéo financeira, sdo tratados os aspectos relacionados a
tesouraria, ou seja, todas as entradas de recursos e o contas a pagar; o fechamento
de balancetes e balangos além do cumprimento das obrigacdes fiscais e legais é
tratado na gestdo contabil; e a controladoria, € responsavel pelo controle
orcamentario e auditorias de processo; ainda a gestdo mercadologica engloba
atividades voltadas para o marketing interno e externo e avaliagdo da satisfagdo dos
clientes. Apoiando todos estes processos, esta a gestdo das informacgdes que
engloba os sistemas informatizados, as informacbes internas e externas, a
comparacao das mesmas com referenciais além de todos os aspectos relacionados
a seguranca destas.

O sistema da qualidade esta alicercado nos requisitos da norma 1SO 9000 e
também nos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). O
programa de qualidade esta estruturado pela existéncia de um comité da qualidade
com representatividade de todos os setores, que sao responsaveis pelo controle e
execucdo de diversos programas que atendem as necessidades das partes
interessadas. Os membros deste comité participam sistematicamente de auditorias
da qualidade e dos 5 sensos nos processos e setores, vindo a contribuir
consideravelmente, com a manutencédo de um sistema de controle interno.

Para a analise do presente artigo foi observada as seguintes atividades, nao
sendo possivel analisar todos os processos de controles internos da organizacgéao.
Selecionaram-se 0s processos mais relevantes que possuem uma influéncia maior

no desempenho e nos resultados, demonstrados na tabela a seguir:
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Processos Atividades

Financeiro Controle de BADs

Controle de arrecadacgéo

Disponibilizacao de recursos — contas a pagar

Controle de caixa

Suprimentos Selecao de fornecedores

Orgamentos

Aquisicao

Inspecéo de recebimento

Armazenamento

Distribuicéo

Avaliagao de fornecedores

Controle de Estoques

Fonte: propria
TESOURARIA

Na empresa em estudo, em fungdo das caracteristicas de suas atividades,
nao sao utilizados nenhum dos dois sistemas de caixa, ou seja, nem o rotativo nem
o de fundo fixo. Como a maioria dos valores é recebida a vista e em moeda corrente
nacional, da mesma forma, estes valores sdo destinados ao cumprimento das
obrigagdes. ApOs esgotarem-se 0s recursos em espécie sao utilizados os recursos
bancarios através de emissao de cheques para fazer frente aos compromissos. Por
outro lado, ap6s o atendimento das obrigacdes diarias, restando valores, estes sao
depositados em instituicbes bancarias. Apesar da empresa nao utilizar as
sistematicas de caixa rotativo e fundo fixo em seu caixa geral, a sistematica de fundo
fixo é utilizada nas atividades diarias de aquisicdo de pequenos itens pelo
comprador que busca as mercadorias externamente junto aos fornecedores.

A empresa utiliza esta sistematica para também aproveitar com a maxima
eficiéncia os recursos, evitando que circulem pela conta corrente bancaria onde ha
incidéncia de Contribuicdo Provis6ria sobre Movimentagdo Financeira (CPMF) e,
consequentemente, oneragao do capital.

Para facilitar o controle, a jornada é dividida em trés turnos, sendo ao final de
cada um deles efetuada uma conferencia fisica e comparada com os registros,

conseguindo-se desta forma melhor identificar as variagdes.
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A pratica utilizada pela empresa para a liberacao de recursos e cumprimento
das obrigacbes € de que toda a saida somente seja efetivada através da aposicéo
da rubrica ou assinatura do responsavel pela area financeira.

Uma particularidade da atividade desenvolvida pela empresa € o controle
efetivo da féria diaria, através do preenchimento correto do Boletim de
Acompanhamento Diario (BAD) onde € langada toda a movimentacdo de
passageiros e valores, sendo este de responsabilidade individual de cada cobrador.
O fechamento é baseado na numeracao inicial e final da catraca, sendo esta
conferéncia efetuada por trés colaboradores distintos e preenchidos formularios
diferentes que no final sdo comparados para atestar a veracidade destas
informagdes. Para fazer o acompanhamento mensal de toda a frota e do
desempenho das pessoas neste processo, os dados sao tabulados e analisados de
forma global, com metas definidas para minimizar o desperdicio e falta de recursos.

Como controles das atividades deste processo, sao utilizados alguns registros
como: boletim de caixa, boletim de acompanhamento diario e relatério de receita por

periodo.

COMPRAS

A empresa inicia o processo de compras pela necessidade de reposi¢cédo de
seu estoque ou utilizagdo direta nos servicos de manutengédo. O primeiro passo €
verificagéo da existéncia de fornecedores potenciais devidamente cadastrados. Caso
nao existam, é efetuada uma selecdo onde sao verificados trés requisitos:
certificacdo da qualidade, utilizacdo de critérios de exceléncia ou carta de
recomendacgao de trés clientes. O segundo passo € a escolha do fornecedor, através
da verificacdo de requisitos como: prazo de entrega, pregco e condi¢cdes de
pagamento, sendo estes analisados através do orcamento. Apoés, € realizado o
pedido ao fornecedor selecionado, onde constam a descricdo detalhada dos itens e
quantidade solicitada.

A empresa em questdo, como é uma prestadora de servigo, utiliza os bens
adquiridos para uso na prépria empresa nas atividades de manutencéo da frota. A

sistematica usada para aquisicdo é de acordo com o nivel de estoque minimo
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considerando a curva ABC para aqueles itens com alta rotatividade. Para os outros
itens as compras sao efetuadas conforme necessidade de utilizacdo, a fim de evitar
a estocagem demasiada, os custos financeiros, problemas de deterioracao, fraudes
e obsolescéncia dos mesmos.

No momento da chegada da mercadoria acompanhada de documentagao
fiscal, é realizada uma inspe¢ao de recebimento, onde séo verificadas o estado da
embalagem, a quantidade de itens, estado dos mesmos e se o documento fiscal
esta adequado. Posteriormente, é executado o langamento no sistema para controle
da quantidade e custo médio. Conforme a necessidade de utilizacdo de itens os
mesmos sdo requeridos, entregues e a baixa é efetuada automaticamente pela
leitura do codigo de barras.

Mensalmente, é emitido um relatério de inventario dos itens em estoque,
relacdo de aquisi¢cdes e relacdo de custos por veiculo. Essas informagdes sao
analisadas, comparadas e criticadas pelo setor de contabilidade que as utiliza para o
fechamento do balancete mensal. Para possiveis ajustes, periodicamente, é
efetuada a contagem fisica dos itens em estoque para compara-las com o existente
no sistema. Constantemente s&o verificadas as condigdes fisicas, bem como, prazo
de validade dos produtos quimicos que contenham orientagcdes quanto ao uso. Estes
sdo controlados em fichas individuais, priorizando-se a utilizagdo dos lotes mais
antigos.

Através de auditorias da qualidade, todas estas variaveis podem ser
verificadas aleatoriamente e por pessoas independentes ao setor, que também
sugerem melhorias para armazenagem, controle e distribuicao.

Alguns registros sdo utilizados para fins de controle dentre eles podemos
citar: orcamento, ordem de compra, ficha de controle de validade, cadastro de
fornecedor e relatorio de inventario.

Segundo Almeida (1996), o fluxo dos documentos das compras para as
demais areas seria o seguinte: setor requisitante emite um registro informando a

necessidade de um material;
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Compras: verifica se a requisicdo foi aprovada, seleciona os possiveis
fornecedores, realiza orgamentos, seleciona o fornecedor mais adequado e efetua a
compra.

Recepcao: recebe o material e a nota fiscal e assina constando que o material
esta adequado e na quantidade correta.

Contabilidade: recebe a nota fiscal e realiza o langamento contabil.

Contas a Pagar: recebe a nota fiscal, verifica a certificacdo da recepcao e
compara a ordem de compra com a nota fiscal, e a partir disto, a libera para
pagamento.

Financeiro: verifica se a nota fiscal foi liberada para pagamento e efetua o
mesmo.

Contabilidade: recebe o processamento do pagamento e realiza o langamento
contabil.

O fluxo do processo sugerido pelo autor acima mencionado e confirmado por
Silva Junior (2000) condiz quase totalmente com o processamento realizado na
organizagcédo em estudo. A divergéncia ocorre no momento da comparagao da ordem
de compra com a nota fiscal pelo financeiro, sendo que este processo néo ocorre na
instituicao, e, os langcamentos contabeis sdo a ultima etapa de todo o processo tanto
para a nota fiscal como para o pagamento.

O autor Silva Junior (2000) sugere que sejam realizadas contagens
independentes do estoque periodicamente. No caso da empresa em estudo, sugere-
se que, no minimo, o controller supervisione ou acompanhe estas verificacdes a fim
de evitar “camuflacdes”, estoques desnecessarios, etc.

A sistematica do processo de contas a pagar inicia através do recebimento da
nota fiscal pelo setor de almoxarifado. A nota fiscal é langada no sistema e quando
do recebimento da fatura é efetuada uma comparacéo dos dados da fatura com os
da nota fiscal, no que se refere a prazos de vencimento e valores. Semanalmente, é
emitido um relatério de previsdo de pagamentos para a semana seguinte, onde os
mesmos sao efetuados via instituicdes financeiras. A segregacéo de fungdes neste
processo € evidenciada de maneira que o colaborador que efetua o langamento de

entrada e baixa de titulos ndo é o mesmo que efetua os pagamentos.
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No segundo momento, todas as movimentagbes s&o encaminhadas a
contabilidade, que confere e analisa a veracidade das informacgbes e se ndo houve
pagamentos duplos ou falta destes para algum titulo, o que ocasionaria prejuizos
financeiros para a empresa.

Com a finalidade de realizar um melhor planejamento financeiro, a
organizagcdo poderia utilizar a ferramenta do fluxo de caixa, para prever os
pagamentos e receitas para um determinado periodo, diminuindo as incertezas e
melhorando a administracao financeira da empresa.

Com o objetivo de melhorar os controles, diminuir os retrabalhos e agilizar as
informacgdes, esta sendo implantado um sistema integrado especifico para o ramo de
atividade da organizacéo, onde os langamentos serdo feitos uma unica vez e nas
etapas seguintes serdo conferidos os resultados. Isto proporcionara um ganho de
tempo, menor circulagdo e manuseio de documentos e possibilidade de melhor
acompanhamento em cada etapa.

Também esta sendo implantado um processo de controladoria interna que
permitira o acompanhamento das etapas dos processos e o desempenho de cada

atividade, bem como os resultados finais conforme a previsdo orgamentaria.

CONCLUSAO

Muito tem se falado a respeito dos controles internos devido principalmente a
lei Sarbanes-oxley e aos escandalos financeiros ocorridos. Mas estes somente
trouxeram a tona o que muitas organizagdes estavam deixando de lado: controles
internos. Conforme comentado neste artigo, um ineficiente sistema de controle
interno induz a ocorréncia de fraudes, desestruturacédo da empresa, falta de liquidez
financeira e, se nenhuma providéncia urgente for tomada a faléncia da organizagéo.
Estava mais do que na hora dos gestores “acordarem” para este importante e
indispensavel recurso para a administracdo das empresas.

Durante o presente trabalho foi demonstrada a importancia de um eficiente
sistema de controle interno para todos os tipos de organizacdes, além dos aspectos,

que caso sejam bem delineados, contribuem para a eficacia deste sistema e ao
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resultado final da empresa. E imprescindivel para uma prestadora de servico, como
a empresa em estudo, uma sistematica bem definida, pois a qualidade do servigo
prestado depende diretamente do entendimento e desempenho dos colaboradores
na execucgao das tarefas definidas.

Os objetivos do trabalho foram plenamente atingidos, uma vez que, foi
possivel analisar com clareza os processos de controles internos nas areas de
suprimentos e financeiro e verificar se as praticas descritas na literatura séo
aplicadas na organizagcdo em estudo. No atual sistema de controle interno utilizado
pela empresa, ha de acordo com a literatura verificada, uma grande sintonia entre
ambos, ou seja, a organizacdo em estudo emprega grande parte dos conceitos e
dos controles sugeridos.

Entretanto, as organizagbes devem sempre procurar a melhoria continua de
suas atividades e o aprendizado organizacional constante. Para isso, s&o
recomendadas algumas melhorias no sistema de controle interno da organizacao,
como o envio da ordem de compra juntamente com a nota fiscal, do processo de
suprimentos para o financeiro, visando o controle sequencial; e a utilizagédo da
ferramenta fluxo de caixa para melhorar o planejamento financeiro e evitar
surpresas.

Caso nao seja a intencdo da empresa realizar auditoria interna independente,
sugere-se para adequar o sistema de controle interno, principalmente nos estoques,
que o controller, por ser independente da estrutura organizacional e n&o ter vinculo
hierarquico com o processo, realizar, supervisionar ou acompanhar o processo de
verificacdo fisica dos estoques. Outro ponto significativo, seria a realizagdo de
auditorias internas pela controladoria para verificacdo dos controles internos ou a
melhoria no sistema de auditoria da qualidade ja existente, a fim de contemplar a
analise dos controles internos pelos auditores.

Acredita-se que com este trabalho a organizagdo em estudo estara mais
segura quanto a adequacado e veracidade de seu sistema de controles internos
estabelecido, bem como, com seu sistema de gestdo. Os controles internos tém
muito a contribuir para a qualidade do sistema de gestdo das organizagdes, tendo

impacto direto nos resultados. Cabe ao gestor de cada instituicdo ter interesse, se
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aprofundar no assunto e implantar ou melhorar os controles, pois a decisdo do

caminho a ser trilhado depende exclusivamente dele.
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