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RESUMO

MARTINS, Ana Paula. Controles internos como ferramenta de gestio e controle
empresarial com enfoque em gestio da qualidade. 59 folhas. Monografia (Curso de Ciéncias
Contabeis) — Universidade Federal de Santa Catarina. 2006.

O tema do trabalho refere-se a utilizagdo de controles internos como ferramenta de gestao e
controle empresarial com enfoque em sistema de gestdo da qualidade. Em um ambiente cada
vez mais competitivo, a necessidade de adog@o de um sistema que auxilie a administragdo no
controle de suas atividades se torna evidente, a busca por padroes e modelos de gestdo acaba
sendo inevitavel, sendo o planejamento e controle primordiais para qualquer que seja o
sistema adotado. Buscando atingir mais eficiéncia e trazer melhorias aos seus processos,
agregando desta forma um diferencial competitivo, as organizagdes tém apostado nas
certificagdes da qualidade. O objetivo do trabalho ¢ verificar se a implementacdo de um
sistema de gestdo da qualidade pode aprimorar e trazer melhorias aos controles internos das
organizagodes. Para atingir o objetivo proposto foram utilizados estudos descritivos, com uma
abordagem qualitativa, com procedimentos de pesquisas bibliograficas e a realizacdo de um
estudo de caso. Apds realizacdo da pesquisa conclui-se que a certificagdo ISO 9001:2000
contribui de maneira significativa para o sistema de controles internos.

Palavras-chave: Controles internos. Planejamento. Gestdo da Qualidade.
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ABSTRACT

MARTINS, Ana Paula. Internal controls as tool of management and enterprise control with
approach in management of the quality. 59 sheets. Monograph (Course of Countable
Sciences) - Federal University of Santa Catarina. 2006.

The subject of the work mentions the use of internal controls as tool of management and
enterprise control with approach in system of management of the quality. In an environment
each day more competitive , the necessity of adoption of a system that assists the
administration in the control of its activities becomes evident, and the search for standards and
management models is unavoidable , being the planning and its controls primordial whatever
is the adopted system. Searching to reach more efficiency and in such a way to bring
improvements to its processes, adding a competitive differential, the organizations are trying
to achieve their certifications of the quality. The objective of the work is to verify if the
implementation of a system of management of the quality can improve and bring
improvements to the internal controls of the organizations. To reach the considered objective
descriptive studies had been used, with a qualitative boarding, procedures of bibliographical
research and the accomplishment of a case study. After the research we can conclude that ISO
9001:2000 certification has significative contribution to the internal control system.

Key-words : Internal controls. Planning. Management of the Quality.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracoes Iniciais

A globalizagdo tem introduzido diversas mudangas no ambiente empresarial, for¢cando
as empresas a buscarem melhores praticas de gestdo que garantam nao sé a obten¢do de
resultados econdmicos positivos como também sua permanéncia no mercado. Neste ambiente
de constantes inovacdes as empresas sentem a necessidade de se organizar, focando o
aperfeicoamento dos seus negdcios e garantindo maior eficacia empresarial. Os gestores e a
alta administragdo se deparam com a necessidade do planejamento e controle
conscientizando-se de que estas sao ferramentas essenciais para continuidade do seu negocio.

Este cenario de rapidas mudangas requer das empresas o uso de eficientes controles
que além de preservar seu patrimdnio, possibilitem uma integracdo eficaz entre as mais
diversas areas da empresa, garantindo que sejam geradas informagdes precisas e importantes
para a tomada de decisdo. Para suprir esta necessidade a area contabil que a principio estava
focada no registro das operagdes passou a ser também uma provedora de informagdes para a

tomada de decisdo através da contabilidade gerencial.

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

No contexto dos negodcios cada vez mais competitivos os controles internos tornaram-
se uma ferramenta indispensavel no processo de gestdo das organizagdes prevenindo os erros,
apontando fraudes, passando a oferecer assim informacdes cada vez mais confidveis para

auxiliar a tomada de decisao. Segundo Gray (1977, p. 29):

O controle ¢ a acdo administrativa destinada a garantir a conformidade aos planos
elaborados. Por mais valiosas que sejam nossas atividades de planejamento, ndo
alcancaremos nossos objetivos se ndo seguirmos um caminho de acordo com o
plano.

O constante crescimento das organizagdes torna cada vez mais necessario a
implementagdo de controles internos visando obter maior confiabilidade e fidedignidade das
informacdes geradas, garantindo que sejam executados com eficiéncia os procedimentos que

levardo ao alcance dos objetivos gerais da empresa.
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1.2 Tema e problema

Saber onde se quer chegar e qual o caminho a seguir ¢ fundamental para qualquer
entidade, bem como garantir que o trajeto definido seja trilhado com precisdo. Toda empresa
¢ criada com uma finalidade e para atingir determinados objetivos, assim ¢ necessario
escolher um caminho a seguir, ou seja, ¢ necessario um planejamento prévio. Uma vez
definido o planejamento ¢ preciso assegurar que o plano sera cumprido e de que todas as
rotinas, os procedimentos e os métodos serdo seguidos para que se atinjam os objetivos
inicialmente planejados evitando os desperdicios, de uma forma coerente e eficaz. Segundo

Chiavenato (1989, p. 94):

O controle visa assegurar que as coisas sejam feitas de acordo com as expectativas ou
conforme o que foi planejado, organizado e dirigido, assinalando as faltas e os erros a
fim de repara-los e evitar repeticao.

Em um ambiente cada vez mais globalizado e competitivo, ¢ fundamental que as
empresas possuam um pratico e eficiente sistema de controles internos que assegurem uma
gestdo eficiente de todos os seus mecanismos e que gerem informagdes precisas € confiaveis
para a tomada de decisdes.

Em virtude do tema proposto surge o seguinte questionamento: Os controles internos
podem promover maior eficiéncia aos processos, tornando-se um diferencial competitivo para

as organizagoes?

1.3 Objetivos

Com a realizacdo deste trabalho, busca-se atingir os seguintes objetivos propostos:

1.3.1 Objetivo Geral

e Verificar se a implementacdo do programa de Gestdo da Qualidade — ISO
9001:2000 contribuiu para o aperfeicoamento do sistema de controles internos de uma

empresa de informatica.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Para que se possa atingir o objetivo geral deste trabalho, varios objetivos especificos

terdo de ser alcangados:

e definir o ciclo administrativo;

e conceituar e descrever elementos basicos de controles internos;

e conceituar ¢ descrever elementos de um sistema de Gestao da Qualidade;

e identificar através de aplicagdo de questiondrio se houveram mudancgas
significativas e a obten¢do de melhorias no sistema de controles internos apos a

implementagao da ISO 9001:2000 em empresa de informatica.

1.4 Justificativa

Com as constantes mudangas no cenario empresarial cada vez mais globalizado, a
contabilidade que a principio se preocupava apenas em gerir ¢ manter os registros das
operagdes financeiras, na administragao e captacdo de recursos financeiros, atualmente passou
a se preocupar com os objetivos gerais da empresa, sendo a responsavel em preparar e emitir
relatorios com subsidios que permitam avaliar e prever o impacto dos resultados das decisoes
tomadas pelas mais diversas areas da empresa. Analisando ndao s6 o reflexo das decisdes
passadas, mas auxiliando a projetar o futuro.

Quanto mais se desenvolvem as empresas € a economia em geral, mais se faz
necessario a inser¢ao de controles internos que auxiliem o processo de gestdo. Assumindo um
papel importante dentro das empresas essa ferramenta tornou-se essencial para a manutencao
das atividades empresarias.

Segundo Crepaldi (1998, p. 47):

Uma organizagdo sem controle ¢ invidvel. Cada organizagdo tem sistemas de
controle que coordenam o exercicio do direito de decisdo que esta diluido entre
certo numero de individuos. Os sistemas de controle também desempenham outra
importante fun¢do na organizagdo. Eles medem a eficacia com que as decisdes sdo
traduzidas em resultados. Essa segunda caracteristica de controles internos
relaciona-se ao alcance de metas da empresa. Nesse aspecto, os sistemas de
controle tratam de influenciar o comportamento de individuos no interesse da
empresa Ambas as fungdes estdo intimamente ligadas.

Neste contexto, os controles internos tém a tarefa de registrar, controlar e gerir as
operacdes da empresa, fornecendo informacgdes suficientes para a anélise e acompanhamento

do desenvolvimento econdmico-financeiro da empresa.
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A gestao eficiente dos controles internos ¢ fundamental para que as metas e objetivos

tracados pela empresa sejam atingidos. De acordo com Braga (1989, p. 230):

O planejamento e o controle estdo inter-relacionados. O planejamento ¢ necessario
para a fixacdo de padrdes e metas. O controle permite obter informagdes com
rapidez, comparar os planos com os desempenhos reais e fornecer um meio para a
realizagdo de um processo de feedback no qual o sistema pode ser transformado
para que se atinja uma mais perfeita atuacao.

Percebe-se que o planejamento e o controle sdo elementos fundamentais para gestao
de qualquer entidade. O planejamento ira definir quais os objetivos gerais da empresa € o
controle sera o processo que vai assegurar que estes objetivos sejam atingidos, monitorando o
desempenho no decorrer de toda a trajetdria, comparando os resultando com o que fora
inicialmente planejado, possibilitando que sejam feitas corre¢des, se necessario, desta forma

garantindo a obten¢ao de um resultado satisfatorio.

1.5 Metodologia de pesquisa

1.5.1 Caracterizacio da pesquisa

A pesquisa caracteriza-se segundo uma metodologia referente previsao e interpretacao,

ou seja, o plano de execucao, segundo Beuren (2003, p. 95):

A pesquisa apresenta-se como forma de investigacdo que tem como finalidade
buscar respostas as indagagdes da sociedade por meio de procedimentos cientificos.
Supde-se que a realidade ndo € o que mostram na aparéncia, ndo se revela na
superficie e, além disso, esquemas explicativos ndo a esgotam.

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

busca construir um quadro tedrico geral. De acordo com Beuren (2003, p.92):

Na pesquisa qualitativa concebem-se analises mais profundas em relagdo ao
fenomeno que estd sendo estudado. A abordagem qualitativa visa destacar
caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo quantitativo, haja vista a
superficialidade deste Gltimo.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa ¢ descritiva. Neste tipo de pesquisa estudam-se as
caracteristicas de uma determinada populacdo ou fendmeno ou estabelecimento de relagdes
entre variaveis. De acordo com Beuren (2003), nesses estudos os fenomenos sao estudados,

mas ndo manipulados pelo pesquisador.
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Conforme Trivifos (1995), a abordagem descritiva permite que os fatos e fendmenos de
determinada realidade sejam descritos com exatiddo e com o méaximo de clareza possivel. Os
fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem a interferéncia
do pesquisador. Também s3o estudados os fendmenos do mundo fisico e humano, sem
manipula-los. Entretanto, devem ser consideradas as diferencas individuais dos informantes,
ndo incorrendo em generalizagdes infundadas. Nos estudos descritivos tem-se a possibilidade

de fazer uso do recurso de estudo de caso.

Com relagdo aos procedimentos, a pesquisa serd realizada por meio de um estudo de
caso, com o objetivo de aprofundar os conhecimentos em determinado assunto, por meio da

aplicacdo de um questionario onde serdo coletados os dados para analise.

1.5.2 Estudo de caso

De acordo com Beuren (2003, p.95), o estudo de caso “... ¢ definido como um estudo
concentrado de um tnico caso. Esse estudo tem a preferéncia por pesquisadores que

pretendem aprofundar conhecimentos sobre determinada situacao especifica”.
Segundo Gil (1994), o estudo de caso possui as seguintes potencialidades:
e ainvestigacdo do fendmeno dentro de seu contexto real; e

e a grande capacidade de levantar informacdes e proposicdes para serem

estudadas a luz de métodos mais rigorosos de experimentacao.

Também, segundo o mesmo autor, o método do estudo de caso também apresenta

algumas limitagdes:

e o0s estudos de caso ndo permitem generalizacoes das conclusdes obtidas no
estudo para toda a populagdo, tendo em vista focalizar a sua aten¢do em poucas

unidades do universo;

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

variaveis podem oscilar, ou seja, estudos de casos extremos;

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

que se refere ao tipo de documentos que sao disponibilizados ou ocultados.
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Cabe ressaltar a importancia que nesse método de estudo, o caso escolhido tenha
efetivamente condi¢des de alcancar os objetivos propostos, sendo relevante para a

transparéncia do problema e aprofundamento do tema.

1.6 Limitagdo da pesquisa

Existem inimeros métodos e conceitos que podem ser aplicados no planejamento,
controle e gerenciamento das atividades e do patrimdnio das organizacdes, ¢ importante
destacar que este trabalho tem como foco a realizacdo de um estudo de caso, em um contexto
especifico onde sdo levadas em consideragdo as caracteristicas da empresa que esta sendo
analisada, em decorréncia disso, ndo se recomenda a generalizagdo dos resultados

encontrados.

1.7 Organizac¢ao do trabalho

No primeiro capitulo apresentam-se a introdu¢do onde sdo feitas consideracdes a
cerca de planejamento e controle empresarial e sistemas de gestdo, sdo descritos o tema e
problema, bem como a justificativa para escolha do tema, sdo ainda apresentados os objetivos
gerais e especificos e, por fim os procedimentos metodoldgicos utilizados para o
levantamento das informagdes, que serviram de fundamento para as analises.

No segundo capitulo, discute-se uma revisdo bibliografica dos assuntos pertinentes
ao objetivo do estudo, com nogdes de planejamento, controles internos e Gestdo da
Qualidade.

Em seguida, no terceiro capitulo, apresentam-se a caracterizacdo da empresa ¢ a
descricdo da realidade investigada, bem como a analise dos dados obtidos através do estudo
de caso.

No ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais e as referéncias

bibliograficas utilizadas na construg¢do do estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Planejamento

No presente capitulo apresenta-se uma visdo de planejamento, considerando seu

conceito e seus objetivos.

2.1.1 Conceito

De acordo com Braga (1989, p. 228): “o planejamento empresarial constitui um
processo sistematico e continuo de tomada de decisdes no presente com vistas a consecucao

de objetivos especificos no futuro”.

Pode-se dizer que o planejamento empresarial ¢ a base para realizacdo das agdes
efetivas da empresa. A organizacdo define quais s@o as suas metas e seus objetivos baseados
em sua cultura organizacional, uma vez definidos os objetivos sdo feitas escolhas e tragados
os caminhos que devem ser percorridos para o alcance destes objetivos. O planejamento
dentro de uma organizagdo serve para orientar a trajetoria da empresa, definir onde se deseja
chegar e de que forma pretende-se chegar, gerindo e controlando suas a¢des. Para Chiavenato

(2000, p. 16):

Planejamento ¢ a fungdo administrativa que determina antecipadamente quais os
objetivos almejados e o que deve ser feito para atingi-los da maneira adequada. No
fundo, o planejamento ¢ a diferenca entre uma situa¢do atual e uma situacio
desejada como objetivo.

A figura 1 apresenta esta relagao:

SITUACAO
ATUAL

SITUACAO
DESEJADA

PLANEJAMENTO
- Definicao das
metas e objetivos

Figura 1 Planejamento como ponto de liga¢do entre situac@o atual e situagdo desejada
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000, p. 16).

As empresas ndo nascem ao acaso, elas sdo criadas com base em pretensdes. Uns

podem querer ser lider do mercado, outros apenas fazer parte dele com uma pequena fatia, as
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inten¢des podem variar, porém independentemente de qual seja a razdo de sua existéncia, a
continuidade de qualquer entidade depende da forma com que ela planeja, executa e controla
as suas atividades. Neste contexto o planejamento pode ser considerado como o processo que
possibilita a empresa se organizar e controlar seus negocios. Para Braga (1989, p. 228),

planejar significa definir antecipadamente:

e Os objetivos das acdes preestabelecidas (o que se deseja alcangar);

e A forma pela qual as agdes serdo desenvolvidas (como sera feito);

e Os meios fisicos, tecnoldgicos, humanos etc., € os recursos financeiros
necessarios (com o que e por quanto sera feito);

e Os prazos de execucdo e as épocas de conclusdo de cada etapa do plano
(quando sera feito); e

e Osresponsaveis pela execucdo das etapas do plano (por quem seré feito).

Dentro de uma organizacao o planejamento define o que a empresa pretende fazer, de
que forma, quando e quem ird fazé-lo de uma forma macro e também em cada area da
empresa. O gerente do setor de compras, o de vendas, o de estoques, o da producao, etc., pode
definir objetivos especificos e desenvolver planos e agdes dentro do seu setor para atingir
esses objetivos, no entanto, os objetivos devem ser condizentes com a realidade da empresa e

serem compativeis com o objetivo geral da empresa.

De acordo com Nakagawa (1993, p. 48):

O planejamento ¢ o ato de tomar decisdes por antecipagdo a ocorréncia de eventos
reais, ¢ isto envolve a escolha de uma entre varias alternativas de a¢des possiveis,
que os gerentes podem formular no contexto de diversos cenarios provaveis do
futuro.

Pode-se verificar que o planejamento engloba toda a sistematica empresarial, sendo
elemento primordial para a definicdo das metas e objetivos e para tomada de decisdo com

relacdo a realizag@o da escolha das alternativas possiveis e vidveis que a empresa pode trilhar.

2.1.2 Planejamento e a empresa

O planejamento para as empresas ¢ de importancia vital para seu desempenho e
continuidade no mercado. O planejamento estd diretamente relacionado com a tomada de
decisdo que parte da alta administracdo e influéncia todas as areas da empresa. Para
Chiavenato (2000, p. 16), “a necessidade do planejamento reside na racionalidade que
imprime as decisoes [...] por meio do planejamento, as acdes da empresa tornam-se racionais,

isto €, mais adequadas aos fins propostos”.
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Para Atkinson et al (2000, p. 573), o planejamento da empresa possui dois aspectos
importantes a saber:
a) a empresa deve decidir em quais mercados atuar € como competir nestes
mercados. Esse processo de planejamento define a natureza da escolha do
relacionamento entre o cliente e a organizacaol...]
b) a empresa deve planejar os processos especificos que usara para corresponder as
exigéncias de seus clientes. Os processos especificos projetados e usados pela

empresa definem a natureza da relagdo entre ela, seus funcionarios e fornecedores e
refletem as exigéncias da comunidade e do proprietariol...]

O planejamento pode ser considerado o marco inicial para o desenvolvimento das
atividades empresariais, definindo em que mercados a empresa pretende atuar e orientando de
que forma se dard seu relacionamento com os seus clientes, com os seus fornecedores e o

meio ambiente em busca dos objetivos tragados.

2.2 Controles Internos

No presente capitulo apresenta-se uma visdo dos controles internos, considerando o

conceito, os tipos, objetivos e suas caracteristicas.

2.2.1 Conceito

O mundo empresarial passa por constantes modificacdes que vém tornando os
mercados cada vez mais exigentes e competitivos. Isso requer das empresas uma capacidade
imediata de adaptar-se as novas condi¢des mantendo a qualidade e sem prejuizos para o seu
negocio. Cientes desta necessidade as empresas passam a se preocupar com o processo de
controle de suas atividades, conscientizando-se da importancia que estes elementos tem sobre
o desenvolvimento do negocio. De acordo com Atkinson et al (2000, p.581), “controle € o
conjunto de métodos e ferramentas que os membros da empresa usam para manté-la na

trajetoria para alcancgar seus objetivos]...]”.

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

estabelecidos”.

Atualmente dentro das organizagdes a tarefa de controlar suas atividades tem se
tornado imprescindivel para manté-la no mercado e assegurar que seus objetivos sejam

atingidos. De acordo com Braga (1989, p. 227), “controlar ¢ avaliar os resultados das
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atividades”. Nas organizagdes os sistemas que permitem organizar, avaliar e controlar as

atividades financeiras, contabeis e operacionais sdo os chamados controles internos.

Para Almeida (1996 p. 50), “o controle interno representa em uma organizagdo o
conjunto de procedimentos, métodos ou rotinas com os objetivos de proteger os ativos,
produzir dados contdbeis confidveis e ajudar a administragdo na conducdo ordenada dos

negdcios da empresa”.

Ja Crepaldi (1998, p. 41) os define:

Como o sistema, de uma empresa, que compreende o plano de organizagdo, os
deveres e responsabilidades e todos os métodos ¢ medidas adotadas com a

finalidade de:

o salvaguardar os ativos;

o verificar a exatiddo e fidelidade dos dados e relatorios contdbeis e de outros
dados operacionais;

. desenvolver a eficiéncia nas operacdes;

. comunicar e estimular o cumprimento das politicas, normas e procedimentos

administrativos adotados.

O controle ndo esta relacionado apenas com a darea financeira e contabil das
organizagoes, ele compreende todas as atividades operacionais da entidade, sendo um
mecanismo que interliga as mais diversas areas da empresa em busca de objetivo em comum.
O controle ¢ elemento essencial para o ciclo administrativo e para o desenvolvimento das
atividades empresariais e esta diretamente relacionado ao planejamento, a organizacdo e

direcao definidos pela entidade, conforme figura 2:

& N

PLANEJAMENTO ORGANIZACAO I DIRECAO CONTROLE

Figura 2 O Controle como quarta etapa do processo administrativo
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000, p. 54).

Assim percebe-se que o papel da administracdo ¢ fundamental para processo de
implementag¢do e manutengao dos controles internos, cabendo a esta a tarefa de transmitir aos

seus colaboradores qual a politica da empresa, quais sdo as suas metas e os seus objetivos de
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uma forma clara. Isso ird permitir que todos os envolvidos no processo compreendam de que
forma estdo inseridos dentro da organizagio e qual a sua importancia. E importante ainda que
a alta administragdo dé a estes colaboradores as condigdes ideais para desenvolvimento das
suas atividades de forma que todos estejam sempre caminhando em busca a alcangar o que foi
planejado. Para Franco e Marra (1991, p. 207):
Por controles internos entendemos todos os instrumentos da organizagao destinados
a vigilancia, fiscalizagdo e verificagdo administrativas, que permitam prever,

observar, dirigir ou governar os acontecimentos que se verificam dentro da empresa
e que produzam reflexos em seu patrimonio.

Pode-se afirmar entdo, que o uso de controles internos dentro das organizagdes t€m
como finalidade controlar o desenvolvimento de suas atividades, garantindo que o que foi
planejado pela alta administragdo seja cumprido de maneira eficaz por todos os envolvidos,
alinhando os processos e procedimentos, e avaliando o seu desempenho ao longo dos tempos
corrigindo as possiveis falhas buscando sempre o aprimoramento de suas atividades,

conforme figura 3:

n PLANEJAMENTO n

C N 4 )
EXECUCAO CONTROLE
~ ~ \ Y,
4 ) 4 N
MONITORACAO AVALIACAO
& J & J

Figura 3 O ciclo do controle
Fonte: Adaptado de Atkinson et al (2000, p. 582)

De acordo com Atkinson et al (2000, p. 582), o processo de manter uma empresa sob

controle envolve cinco variaveis:
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e Planejar, que consiste no desenvolvimento dos objetivos primarios e
secundarios e na identificacdo dos processos que os completam.

e Executar, que consiste em implementar o plano.

e  Monitorar, que consiste em mensurar o nivel atual de desempenho do
sistema.

e Avaliar, que consiste na comparagdo do nivel atual de desempenho do
sistema para identificar qualquer variancia entre os objetivos do sistema e
o desempenho efetivos e decidir sobre agdes corretivas.

e Corrigir, que consiste na realizacdo de qualquer ac¢do corretiva necessaria
para trazer o sistema sob controle.

Os controles internos sdo importantes para as organizagdes a medida que asseguram
que o que foi planejado foi seguido cumprindo os objetivos pretendidos, sendo que cada
organizagao ira desenvolver e implementar aqueles controles que melhor se enquadrem com a

sua realidade.

2.2.2 Elementos basicos

2.2.2.1 Controles pessoais e controles materiais

Os controles na organizagdo sdo exercidos sobre as coisas, ou seja, sobre 0s materiais,
os equipamentos, os métodos, os processos, os procedimentos, as rotinas entre outros, €
também sobre as pessoas, que sdo essencialmente os colaboradores da empresa em qualquer
escala. Temos entdo duas formas diferentes de controles, que Chiavenato dividiu e nomeou de

“controles pessoais” e “controles materiais”.

Os controles pessoais visam ao comportamento e desempenho das pessoas. E o
caso do controle exercido pelo proprio superior que deve supervisionar o trabalho
dos subordinados. Sdo também chamados controles humanos, por se tratar de
varidvel humana, sujeita as diferencas individuais de personalidade e
comportamento.Os controles materiais, também chamados controles ndo-humanos,
sdo efetuados sobre elementos materiais, fisicos ou mecénicos, como maquinas,
equipamentos, instalagdes, e costumam ser feitos através de processos eletronicos,
elétricos ou mecanicos de monitoramento. CHIAVENATO (1989, p. 97).

Os controles podem ser efetuados de diversas maneiras seja sobre as coisas ou sobre as
pessoas, existindo inumeros meios para efetud-los. Geralmente, as empresas criam e
desenvolvem manuais internos, ou procedimentos internos que definem e orientam as suas
atividades e rotinas, devendo ser seguidos por seus colaboradores. De acordo com Franco e

Marra (1991, p. 207):

Sdo meios de controle interno todos os registros, livros, fichas, mapas, boletins,
papéis, formuldrios, pedidos, notas, faturas, documentos, guias, impressos, ordens
internas, regulamentos e demais instrumentos de organizagdo administrativa que
formam o sistema de vigilancia, fiscalizagdo e verificacdo utilizado pelos
administradores para exercer o controle sobre todos os fatos ocorridos na empresa e
sobre todos os atos praticados por aqueles que exercem funcdo direta e
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indiretamente relacionadas com a organizagdo, o patriménio e o funcionamento da
empresa.

Percebe-se entdo, que ao referir-se a controles internos de uma maneira ampla, deve-se
levar em consideragao essas duas variaveis, os elementos fisicos e materiais e o fator humano.
Os registros fisicos sdo essenciais, bem como o fator humano ¢ imprescindivel para o bom
desempenho de qualquer sistema de controles internos. As pessoas, aquelas que fazem parte e
operam os sistemas de controles internos, sdo consideradas pegas fundamentais do processo.
Por mais rigidos e eficazes que sejam os controles materiais, € preciso se ater ao fato de que
sempre haverd de alguma forma uma interferéncia humana que pode comprometer todo o
sistema. Assim sendo, o fator humano, também precisa ser monitorado e controlado, evitando
os possiveis desvios, as falhas e os erros que possam levar ao fracasso dos sistemas de
controles internos.

Para o desenvolvimento de qualquer sistema de controles internos um elemento que
deve estar claramente definido ¢ a segregacao das fungdes, ou seja, quem ird executar o que, €
de que forma se fard o controle das operagdes. A distribui¢do das fun¢des dentro de uma
organizacdo deve ser tal que impeca que uma mesma pessoa tenha acesso ilimitado a
diferentes niveis e ferramentas de controle, sem que haja qualquer supervisao, pois iSso
facilitaria as falhas e os erros, ou até mesmo as fraudes dentro do sistema, ndo se fazendo
cumprir, portanto, um dos objetivos basicos dos controles € que resguardar o patriménio da

entidade.

2.2.2.2 Controles contabeis e controles administrativos

Os controles internos podem ser ainda, vistos sobre dois aspectos diferenciados dentro
das empresas conforme suas caracteristicas e a finalidade a que se destinam, eles sdo

divididos em controles contabeis e controles administrativos.

Para Lopes de S4 (1998, p. 106):

Controles contabeis entendem sejam aqueles que se relacionam diretamente com o
patrim6nio € com os registros e demonstracdes contabeis (que eles dizem ser
demonstragdes financeiras).Controles administrativos entendem sejam os
concernentes basicamente a eficiéncia operacional e a vigilancia gerencial, e que s6
indiretamente sdo referidos nos registros contabeis.
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Conforme Garcia (1998, p. 16 e 17 ), os controles administrativos abrangem:

Procedimentos relacionados com a eficiéncia operacional e observancia das
politicas tragadas pela Administracdo. Relacionam-se em geral, com registros
estatisticos, estudo de tempos e movimentos, avaliagdo de desempenho, controle
fisico e de qualidade, andlise mercadologica, planos de treinamento e
desenvolvimento de pessoal, e seguranca operacional. [...] Os controles contabeis
contém: métodos e procedimentos relacionados com a salvaguarda dos ativos e a
fidedignidade dos registros contabeis em relacdo aos documentos probatérios e a
obediéncia aos ditames dos Principios Fundamentais da Contabilidade.

Pode-se dizer que os controles administrativos estdo voltados mais para as atividades

operacionais, enquanto que os controles contabeis se preocupam mais com as finangas e em

resguardar o patrimonio da empresa, no entanto direta ou indiretamente ambos buscam atingir

os mesmos resultados e garantir que o planejamento seja cumprido. Segundo Attie (1992, p.

201 e 202):

e Controles contabeis: compreendem o plano de organizacdo e todos os
métodos e procedimentos diretamente relacionados, principalmente com a
salvaguarda do patriménio e a fidedignidade dos registros contabeis.
Geralmente incluem os seguintes controles: sistema de autorizacdo e
aprovagdo; separacdo das funcdes de escrituragdo e elaboragdo dos
relatorios daquelas ligadas as operagdes ou custodia de valores; e controles
fisicos sobre estes valores.

e Controles administrativos: compreendem o plano de organizagdo e todos
os métodos e procedimentos que dizem respeito, a eficiéncia operacional e
a adesdo a politica tragada pela administragdo. Normalmente, se
relacionam de forma indireta aos registros financeiros. Com freqii€ncia
abrangem analises estatisticas, estudos de tempos € movimentos, relatorios
de desempenho, programas de treinamento e controle de qualidade.

O sistema de controles internos abrange, portanto, os aspectos contabeis e

administrativos da empresa, extraindo de cada um as informagdes necessarias para a tomada

de decisdo e o gerenciamento das atividades da empresa. Embora o objetivo de um seja

diferente do outro, ou seja, enquanto o objetivo primordial do controle contabil é proteger os

ativos e dos controles administrativos ¢ contribuir para o desenvolvimento das rotinas

operacionais, ambos tem a mesma finalidade e responsabilidade que ¢ a tarefa de gerar

informagdes precisas e confidveis que serdo utilizadas pela alta administracdo para tomada de

decisdo.

2.2.3 Objetivos

O controle estd presente em todas as areas e em todos os niveis das empresas, de

alguma forma controlando, fiscalizando e monitorando o desenvolvimento das suas

atividades. De acordo com Franco e Marra (1991, p. 208):
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Objetivos primordiais dos controles internos sdo: fornecer a contabilidade dados
corretos e conferir a exatiddo da escrituracdo; evitar alcances, desperdicios, erros e,
se ocorridos identifica-los. Esses objetivos aplicam-se aos controles instituidos no
sistema contabil e financeiro. Se instituidos em outras areas, como administrativa,
ou de producdo, ou de expedicdo etc., outros objetivos serdo identificados, mas
todos eles podem ser resumidos num sd: proteger o patrimonio da empresa.

Para Attie (1998, p. 117), controles internos possuem quatro objetivos basicos:

. A salvaguarda dos interesses da empresa;

. A precisdo e a confiabilidade dos informes e relatorios contabeis, financeiros
e operacionais;

. O estimulo a eficiéncia operacional; e

o A aderéncia as politicas existentes

O empenho da alta administragdo ¢ fundamental para que os objetivos dos
controles internos sejam alcangados, sendo tarefa desta conscientizar a todos sobre sua
importancia. A necessidade de controles esta relacionada com todas as areas da organizagao e
somente a adequada aplicacdo dos controles internos em cada uma dessas areas possibilitara
que sejam atingidos os objetivos tracados pela empresa, com resultados positivos e sem

desperdicios ou desvios.

De acordo com Chiavenato (2000, p. 54), o controle tem dois objetivos principais:

Corregao as Falhas ou Erros: O controle serve para detectar falhas ou erros, seja no
planejamento, na organizagao ou na direcdo e para apontar as medidas corretivas.
Prevengao de Novas Falhas ou Erros: Ao corrigir falhas ou erros, o controle indica
os meios de evitd-los no futuro. Assim, funciona com o objetivo de melhorar
gradativamente o processo administrativo.

Os controles internos trazem seguranca para as empresas, sendo o instrumento que
permite proteger seu patrimonio resguardando-se de possiveis erros e fraudes. A utilizagdo de
controles adequados e condizentes com a realidade de cada organizagdo permite evitar os
erros e apontar as fraudes, corrigindo as possiveis falhas que possam desviar a empresa do seu

planejamento, buscando sempre o aprimoramento das atividades da empresa.

Para Oliveira (2002, p. 438 e 439), o controle possui as seguintes finalidades para a

empresa:

e identificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvios do
planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia;

e fazer com que os resultados obtidos com a realizagdo das operagoes
estejam, tanto quanto possivel, proximos dos resultados esperados e
possibilitem o alcance dos objetivos previamente estabelecidos;

e fazer com que a empresa trabalhe de forma mais adequada; e

e proporcionar informagdes gerenciais periddicas, para que seja rapida a
intervengao no desempenho do processo.
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Observa-se que fundamentalmente os objetivos dos controles internos visam sempre
assegurar o cumprimento das metas estabelecidas e garantir a fidedignidade das informagdes
geradas, com isso trazendo a seguranca ¢ a confianca de que as melhores decisdes serdao
tomadas para o desenvolvimento da empresa. Sendo que o processo de tomada de decisao e o
processo de controles estdo intimamente interligados, ¢ praticamente impossivel que qualquer
empresa ndo disponha de adequado sistema de controle interno que possibilite a continuidade
do seu negocio uma vez que estes sdo essenciais na geracdo das informagdes de que esta

necessita para conseguir gerir-se € manter-se atuante no mercado.

2.2.4 Erros

Os erros sdo as irregularidades que acontecem nos procedimentos e demonstragdes
contabeis, onde ndo ha a finalidade de causar danos, mas que acontecem quase sempre devido
a falta de preparo das pessoas que executam o servico, ou por falhas nos proprios mecanismos

de controle da empresa.

Segundo Lopes de Sa (1997, p. 221), “erro ¢ uma a¢do involuntaria, sem o intuito de

causar dano”.

Portanto, os erros sdo falhas cometidas por desconhecimentos ou negligéncia que
prejudicam a regularidade das informagdes geradas, porém sem a intengdo de causa-las. Os
controles internos visam prevenir que estes tipos de situacdes nao ocorram garantindo a

confiabilidade das informagdes geradas.

2.2.5 Fraudes

Por fraudes podem ser entendidos os atos praticados intencionalmente com a

finalidade de prejudicar algo ou alguém.

De acordo com Lopes de Sa (1997, p. 25), “fraude ¢ a lesdo, o erro premeditado, feito

propositadamente para lesar alguém”.

Neste sentido entendemos por fraudes os atos voluntarios praticados com o intuito de

ganhar vantagens causando prejuizos a terceiros. Aqui o papel dos controles internos ¢ o de
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padronizar e interligar a0 maximo as atividades da empresa evitando que sejam burlados os

procedimentos, ou criando mecanismos que possam detectar as irregularidades.

2.2.6 Caracteristicas

Os controles possuem caracteristicas especificas que devem ser adequadas a realidade
de cada organizacdo, levando sempre em consideragdo as peculiaridades de cada qual essas

caracteristicas serdo moldadas permitindo o uso eficaz desta ferramenta.

Segundo Attie (1992, p. 202), sdo caracteristicas de um eficiente sistema de controles
internos:

e Plano de organizagdo que proporcione segregacdo de fungdes apropriada
das responsabilidades funcionais;

o Sistema de autorizacdo e procedimentos de escrituragdo adequados, que
proporcionem controle eficiente sobre o ativo, passivo, receitas, custos e
despesas;

e Observagao de praticas salutares no cumprimento dos deveres e fungdes de
cada um dos departamentos da organizagao; e

e Pessoal com adequada qualificag@o técnica e profissional para a execugdo
de suas atribuigoes.

Segundo as suas finalidades Crepaldi (1998, p. 42 e 43) dividiu os controles em trés

categorias a saber:
e Controles organizacionais, inclusive segregacao de fungdes.
e Controle de sistemas de informagao.
e Controle de procedimentos.
Nos topicos a seguir abordam-se estas caracteristicas no contexto geral da empresa.
2.2.6.1 Controles organizacionais e estruturais

O tamanho e o porte da empresa ird definir qual a estrutura organizacional que melhor
se enquadra a ela. Quanto maior a organizacao mais dificil ¢ a tarefa da alta geréncia de
acompanhar, administrar ou supervisionar pessoalmente as atividades, fazendo com que sejam
delegadas e diluidas as responsabilidades. E, portanto, caracteristica deste tipo de controle a

funcdo de delegar autoridade e designar responsabilidades dentro da empresa.

A estrutura organizacional ira definir as atribui¢des de cada fun¢do, buscando delegar

responsabilidades sempre de uma forma coerente, obedecendo a critérios que permitam
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designar corretamente a atividade que sera desenvolvida por cada colaborador. No processo
de definicdo da estrutura organizacional, segundo Crepaldi (1998, p. 43), a empresa ira
considerar aspectos tais como:
o Atribuicdo de responsabilidades e delegacdo de autoridade claramente
definidas;
e segregacdo de funcgdes incompativeis para evitar que sejam controladas
por qualquer individuo ou departamento da organizagao;
o fornecimento de recursos, inclusive pessoal competente, em quantidade

suficiente para o cumprimento das responsabilidades atribuidas;
e cxisténcia de sistema de medicao e avaliagdo do desempenho.

Um dos elementos primordiais que deve ser levado em consideracdo quando da
definicdo de qualquer estrutura organizacional ¢ a segregacdo das fungdes, ou seja, quem ird
efetuar determinada atividade e ainda quem sera responsavel pelo controle desta. Para
Almeida (1996, p. 54), “a segregacdo de fungdes consiste em estabelecer que uma mesma
pessoa ndo pode ter acesso aos ativos e aos registros contdbeis, devido ao fato de essas
funcdes serem incompativeis dentro do sistema de controle interno”. O fato de um mesmo
individuo ter acesso a sistemas incompativeis pode acarretar em desvio de procedimentos,
manuseio indevido de informagdes que podem burlar o sistema de controle interno tornando-o

ineficaz.

A eficicia dos controles internos ira depender das pessoas que fazem uso desta
ferramenta, ou seja, dos funcionarios da empresa. Nao basta ter um bom sistema de controle
se as pessoas ndo souberem operd-lo de forma correta, por isso o nivel de competéncia e
integridade das pessoas deve ser verificado quando da atribui¢do de suas responsabilidades
dentro da empresa. Segundo Almeida (1996, p. 51), as razdes para se definirem atribui¢des

sdo:
e assegurar que todos os procedimentos de controles sejam executados;
e detectar erros e irregularidades;

e apurar as responsabilidades por eventuais omissdes na realizagdo das

transagdes da empresa.

E fung¢io da administragdo de acordo com Crepaldi (1998), definir o perfil dos seus
funcionarios determinando quais sdo as habilidades exigidas para ocupar determinados

cargos, fornecendo treinamento e capacitacdo constantes aos mesmos, estabelecendo uma
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politica de remuneracdes e promogdes dentro da empresa e ainda adotando um sistema para

avaliagdo de desempenho de seus colaboradores.
2.2.6.2 Controle do sistema de informacao

Sabe-se que ¢ funcao dos controles internos gerar informagdes confidveis e seguras

para a alta administracdo que irdo ser utilizadas no processo de gestao.

De acordo com Crepaldi (1998, p. 45):

Em todas as empresas, o planejamento e o controle das operacdes dependem do
conhecimento que a administragdo tem das atividades e operagdes passadas,
presentes e futuras. E salvo nas pequenas empresas, esse conhecimento dependera,
em maior ou menor grau, do sistema de informagao.

Os administradores ndo tém como ter acesso direto e imediato a todas as areas e
atividades desenvolvidas no ambito da empresa ao mesmo tempo, entdo baseados
basicamente em dados fornecidos pelo sistema de informacdo os gestores tomam suas
decisoes. Sendo assim, o sistema de informagdes nao pode ser falho e tem que contemplar
todos os tipos de informacdes pertinentes ponderando a freqiiéncia com que estas informagdes
sdo geradas, garantindo a qualidade da informac¢do e avaliando constantemente as fontes de

informacao.
Para Oliveira (1999, p. 141):

O produto final do processo de controle ¢ a informagao. Portanto, o executivo deve
procurar estabelecer um sistema de informagdes que permita constante e efetiva
avalia¢do de cada um dos itens do processo estratégico. Antes de iniciar o controle
e a avaliacdo dos itens da administragdo estratégica deve-se estar atento a
determinados aspectos de motivagdo, capacidade, informagdo e tempo.

Segundo Braga (1989, p. 230):

Fundamentalmente, um sistema de controle consiste na obten¢do de informacdes e
nos processos dai decorrentes de registro, armazenagem, processamento, retorno e
analise das informacgdes, bem como o seu uso na modificagdo e no aperfeicoamento
do funcionamento da empresa.

Sendo assim ¢ imprescindivel que a empresa conte com adequado sistema de

informacodes que garanta a integridade da informagao e sua validade para a tomada de decisao.
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2.2.6.3 Controle de procedimentos

O controle de procedimentos consiste na obediéncia as normas e politicas da empresa
que sdao organizadas nos procedimentos internos € manuais desenvolvidos pela prépria
empresa. Os procedimentos internos contem as normas documentadas que regem as
atividades realizadas na empresa e que devem ser seguidos por seus colaboradores. Estes

procedimentos servem para padronizar e regulamentar os processos € manté-los registrados.

O controle efetuado com base nos procedimentos busca garantir que as rotinas serao
seguidas conforme devem ser, ou seja, como foram definidas pela alta administracao. Os
procedimentos podem ser entendidos como um guia para execuc¢do dos processos dentro da

organizagao.

2.2.7 Controles internos e a empresa

Em tempos onde a concorréncia ¢ assidua e as mudangas nos cendrios economicos
sdo constantes, ter eficientes controles nas empresas ¢ essencial para que os seus gestores
possam bem administrar seus recursos € encontrar alternativas para contornar os problemas
causados pelas dificuldades que ora a economia possa apresentar, isto tudo baseado em um
sistema de informagdes precisas e confiaveis que um bom sistema de controles internos pode

oferecer.

A medida que aumenta a complexidade interna na empresa e no ambientes em que
ela atua, o processo de tomada de decisdo tende a tornar-se, também, mais
complexo. Para atender a essa situagdo de maneira adequada, o executivo necessita
de sistemas de informagdes eficientes e eficazes, que processem o grande volume
de dados gerados e produzam informagdes validas (OLIVEIRA 2002, p. 50).

No entanto, os gestores precisam se ater ao fato de que nao basta apenas ter um
bom sistema de controles internos e esperar que resultados positivos sejam alcangados com a
utilizagdo das técnicas adequadas. E preciso antes de tudo, reconhecer que, para se obter
sucesso na implantacdo de controles internos, o comprometimento das pessoas e suas acoes
individuais em cada nivel de responsabilidade, bem como a relacdo interpessoal de todos os

envolvidos ¢ fundamental para se obtenha controles eficientes.

Um dos elementos primordiais para que se obtenha bons resultados com a
utilizacao dos controles internos ¢ a comunicacao. De maneira geral, os gestores relutam em

se comunicar, discutir ou repassar informagdes, muitas vezes se consideram auto-suficientes e
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ndo percebem o quio importante ¢ a atitude de repassar as informagdes adiante. Este
comportamento ¢ um sério impedimento para implantagdo do planejamento e

conseqiientemente dos controles internos nas empresas.

Mosimann e Fisch (1999, p. 17) ressaltam que para uma empresa existir ¢

necessario que haja:
a) Pessoas capazes de se comunicarem,;
b) Pessoas dispostas a contribuir em uma agao conjunta; e
c¢) Pessoas a fim de alcangarem um objetivo comum.

A comunicacdo ¢ de importancia central para o processo de planejamento e
controle a medida que proporciona uma ligagdo entre varios pontos de decisdo, comunicando,
discutindo e repassando informagdes que irdo levar a tomada de decisdes coerentes com a
realidade da empresa. A falta de comunicacdo pode levar a sérios problemas internos,
tornando os processos ineficazes e gerando informagdes incorretas ou com pouca relevancia

para o processo decisorio.

Os controles estdo presentes em todas as areas da empresa, no departamento de
recursos humanos, no departamento de compras, no departamento de estoques entre outros, €
sdo essenciais para o desenvolvimento e manutencdo de cada uma destas areas. Cada éarea da
empresa tem controles especificos inerentes a atividade que se desenvolve. Estes controles
juntos formam um sistema de informac¢des que migram para outros setores da empresa

auxiliando no processo de gestao.

Muitas empresas contam com a figura do controller que exerce a funcdo de
organizar € monitorar o sistema de informacdes que geram os dados relevantes para a tomada

de decisdao, Nakagawa (1993, p. 14) afirma que:

[...] este sistema capacita os gestores de uma empresa a planejarem, executarem e
controlarem adequadamente as atividades de uma empresa, sejam elas de suporte
ou operacionais, utilizando com eficiéncia e eficacia recursos que lhes sdo
colocados a sua disposicdo. O controller é o gestor desse sistema, na qualidade de
principal executivo de informagdes de uma empresa.

Os controles internos, fazem parte do sistema de informagdes das empresas, sendo

fundamentais para o desenvolvimento destes, conforme figura 4.
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FILOSOFIA DA EMPRESA
PROCESSO ESTRUTURA PROCESSO
DE DE
PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL CONTROLE

SISTEMA INTEGRADO DE INFORMACOES

Figura 4 O papel do Controller
Fonte: Nakagawa (1993, p. 17)

Nakagawa (1993, p. 14) define o sistema integrado de informacdes como:

O sistema que integra os padrdes, orcamentos e a contabilidade caracteriza-se por
incluir e suprir todas as principais fungdes e atividades da empresa com
informagdes ndo apenas de carater contabil e financeiro, como também de natureza
fisica e qualitativa, e de interagdo da empresa com as varidveis de seu ambiente
externo.

A informagdo, portanto, ¢ elemento crucial do sistema de controles internos, e

sendo a contabilidade uma das areas que maior nimero de informacdes gera para a

empresa, Gray (1977, p. 30) afirma:

Os dados contabeis sdo essenciais para a administracdo no estabelecimento de
objetivos, na preparacdo de orgamentos adequados, e no fornecimento de
informagdes para fins de planejamento e controle. Além de suas habilidades
técnicas para projetar um sistema de acumulagdo de dados e concepgao de
relatérios cujos formatos e conteudos sejam mais relevantes para certas
necessidades administrativas, o responsavel pela aplicagdo dos principios da
Contabilidade Gerencial na empresa deve saber a finalidade das informagdes por
ele reunidas.

Pode-se dizer que a contabilidade ¢ um dos principais sistemas de informagdo do

sistema global de informacdes da empresa, fornecendo informacgdes tanto para terceiros,

através da contabilidade financeira, como para ado¢ao de decisdes estratégicas e operacionais,

por meio da contabilidade de custos e gerencial. Qualquer que seja a informagdo gerada, s6 ¢é

possivel obté-la com adequados sistemas de controle interno.
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Os controles internos sdo fortes instrumentos de protecdo das atividades da
empresa. Sua criagdo e desenvolvimento visam garantir que todos os processos possam
funcionar perfeitamente, objetivando o cumprimento das metas empresariais. Uma das tarefas
mais complexas na implementacdo dos controles internos seja talvez, a tarefa de levar o
profissional a entender, como os novos conceitos e desafios sdo aplicados em sua atividade,
uma vez que isso envolve um conjunto de procedimentos definidos por um plano
organizacional de maneira clara e objetiva, visando um melhor desenvolvimento das
atividades operacionais da empresa. E necessario que haja por parte destes individuos uma

disposicao para participar e de contribuir para a organizacao.

Como menciona, Crepaldi (1998, p. 44):

A certeza razoavel de que estdo sendo alcancados os objetivos de controle interno
depende do grau de competéncia e integridade das pessoas, da independéncia das
fungdes que lhes tenham sido designadas e da compreensio que tém dos
procedimentos estabelecidos.

Por meio dos controles internos também se pode obter maior seguranga no que se
refere a furtos, desperdicios, ndo sé de recursos como de tempo. Além de proporcionar
servicos de qualidade para seus clientes internos e externos, os instrumentos destinados a
vigilancia da empresa na area de fiscalizagdo e verificagdo administrativa permitem prever,
observar, dirigir ou governar os acontecimentos que se passam pela empresa e refletem

diretamente em seu patrimonio.

Sabe-se que uma empresa nao ¢ igual a outra e que cada qual possui suas
particularidades, por isso ndo basta apenas definir quais os tipos de controles a serem
adotados. Antes ¢ preciso avaliar se esses controles suprirdo a necessidade real da empresa,

para ndo se tornarem ineficazes e até mesmo ultrapassados.

Para muitas empresas, principalmente as de menor porte, os controles internos sao
considerados desnecessarios. Existe uma cultura organizacional nestas empresas que os faz
acreditar que ter funcionarios de confianga basta, que os servigos estardo sempre em ordem,
em perfeita regularidade, porém estas empresas ao fazer isso estdo cometendo um grande erro.
Sabe-se que nas empresas onde nao existem procedimentos de controles internos sdo mais
suscetiveis de ocorrer os erros involuntarios, os desvios e os desperdicios. Lopes de S& (1998,
p. 54) menciona “[...] o génio humano tem imaginado os mais diversos e ardilosos tipos de
fraudes, de contravengdo, de atentado a boa fé, alterando a natureza dos fatos, ludibriando ¢

violando os mais elementares principios de moral”.
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Partindo do pressuposto de que, quanto maior ¢ a empresa, maior € mais complexa
¢ sua organizagdo estrutural e o numero de pessoas envolvidas em cada processo interno,
podemos afirmar que sdo necessarios controles mais eficientes, que funcionem de acordo com

a sua estrutura e necessidade.

E fungio da alta administragdo e inser¢do de controles internos na empresa. Depois
de formulado o planejamento e definida a politica, os objetivos e as metas da empresa, os
gestores precisam certificar-se de que serao tomadas todas as providéncias e que tudo se dara
conforme o que fora planejado. Para isso sdo elaborados os procedimentos e manuais internos,
sdo definidas as fungdes, delegadas as responsabilidades, organizadas as rotinas de todos os
setores, visando que no desenvolver das atividades diarias os funcionarios possam seguir as
normas estabelecidas. Deve-se ressaltar ainda que nao basta definir quais os controles a serem
adotados na realizagdo das atividades se os funciondrios ndo estiverem capacitados para
desenvolver tais funcdes. Neste caso os riscos de erros e¢ falhas continuardo altos. E
fundamental que todos na empresa conhegam os controles internos dentro de cada area para
que se tornem eficientes e para que na auséncia do encarregado, outra pessoa da mesma area
possa dar continuidade a atividade evitando desta forma o acimulo de tarefas. Conforme
Chiavenato (2000, p. 54), “controle ¢ a fun¢do administrativa que consiste em medir e avaliar

o desempenho dos subordinados para assegurar que os objetivos da empresa sejam atingidos”.

Implementados os controles internos na organizagdo ¢ necessdria uma avaliacdo
constante destes, evitando que estes se tornem ineficazes ou que ndo atendam mais as

necessidades da empresa.

Crepaldi (2000, p. 220) afirma que:

Tendo documento o sistema de controle interno, deve-se proceder a sua avaliagdo
critica, para determinar sua eficacia e os pontos passiveis de melhoria. Muitas
vezes, nesta etapa, conclui-se que o sistema ndo ¢ eficaz; sendo assim, ndo se
executardo os testes de cumprimento, pois ainda que o resultado seja satisfatorio,
ndo se atingirdo os objetivos.

Baseando-se neste conceito verifica-se que os controles internos devem ser
submetidos a avaliacdes constantes que levem a melhorias que devem torna-los cada vez
mais eficazes e praticos, pois somente desta maneira eles estardo contribuindo com o
sucesso da empresa, sendo ndo s6 uma ferramenta de controle estritamente, mas também
uma ferramenta de gestdo empresarial que auxilie a organizagdo a manter-se capacitada

frente aos desafios do mercado.
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2.3 Gestiao da Qualidade — ISO 9001:2000

2. 3.1 Conceito

Diante dos novos desafios que sdo apresentados aos gestores constantemente e a
demanda por mercados altamente competitivos, o foco principal ¢ satisfazer e fidelizar seus
clientes, por meio de um diferencial nos produtos e servigos ofertados. Com isso algumas
organizagdes passaram a buscar certificacoes de gestdo da qualidade. Pode-se dizer que sua
adocdo passou a ser reconhecida no mercado como uma garantia de qualidade para o
consumidor, podendo ser vista, portanto, pelas empresas como um diferencial competitivo.

A ISO International Organization for Standardization — ¢ uma organizacao
internacional nao governamental (ONG) que visa padronizar os Sistemas de Gestdo da
Qualidade implementados nas organizagdes em todo mundo. A sigla ISO deriva do termo isos
que vem do Grego e significa igual ou padrdo. Seu objetivo principal ¢ garantir a qualidade
dos produtos e servigos assegurando a satisfagdo do cliente e promovendo melhorias
continuas para organizagao.

As normas NBR ISO série 9000 compdem um conjunto de normas técnicas que tratam
exclusivamente de gestdo da qualidade. Segundo a NBR ISO 9000, gestdo da qualidade ¢ o
conjunto de “atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacao no que diz
respeito a qualidade”.

De acordo com Umeda (1995, p. 4):

Originariamente, o controle da qualidade estava centralizado na qualidade dos
produtos, mas com o passar do tempo passou-se a dar importdncia também a
qualidade do trabalho executado e a qualidade do gerenciamento, motivo pelo qual
comegou a ter maior abrangéncia no campo de custo, atendimento, moral e
seguranca.

Portanto, ao optar pela implementacio de um sistema de gestdo da qualidade a
empresa ndo esta estritamente focada na qualidade do produto ou servigo, ela preocupa-se
com a qualidade de todo o processo que ocorre até que o produto ou servigo seja fornecido.
Desta forma ¢ estabelecido um planejamento focado na melhoria constante em todos os
aspectos da organizagdo, pois existe a conscientizacao de que para obter-se um produto ou

servigo com qualidade todas as etapas envolvidas no processo precisam ser bem executadas.

2.3.2 Abordagem de processos

A norma NBR ISO 9001, que define os elementos para o desenvolvimento e

implementagao do sistema de gestdo da qualidade, ¢ focada em processos, considerando que
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este tipo de abordagem pode aumentar a satisfacdo do cliente uma vez que atende a todos os
seus requisitos. Conforme NBR ISO 9001, “para uma organizagdo funcionar de maneira
eficaz, ela tem que identificar e gerenciar diversas atividades interligadas. Uma atividade que
usa recursos e que ¢ gerenciada de forma a possibilitar a transformacgdo de entradas em saidas

pode ser considerada um processo”.

Segundo Valls (2004, p. 172):

Um dos aspectos importantes da ISO 9001 é o seu enfoque por processos, cujo
conceito basico prevé uma nova forma de estruturar e gerenciar as atividades
(processos) e as proprias organizagdes, de forma sistematica e integrada, alinhando
as expectativas dos clientes a eficacia da organiza¢do como um todo.

Ainda segundo a Norma a vantagem da abordagem de processo ¢ o controle continuo
que ela permite sobre a ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema de processos,

bem como a sua combinag¢ao e interagao.

2.3.3 Documentac¢ao, controle e registros

E requisito do sistema de gestdio da qualidade, a elaboragio de procedimentos
documentados que regem as principais atividades desenvolvidas na organizacao, bem como a
elaboragdo de um manual da qualidade e declaragdes documentadas da politica e dos
objetivos da qualidade. O sistema exige ainda que a organizagdo mantenha devidamente
registrados todos os documentos necessarios para assegurar o planejamento, a operagdo € o

controle eficaz de seus processos.

2.3.4 Responsabilidade e planejamento

A decisdo de implementar um sistema de gestdo da qualidade, ¢ uma escolha
estratégica que deve partir da alta administragdo. E de sua responsabilidade definir a politica e
os objetivos da qualidade por meio de planejamento prévio, bem como deixar evidente o seu
comprometimento com a implementagdo e o desenvolvimento do sistema e a melhoria
continua de sua eficécia.

A Norma deixa claro, a preocupacdo com a segregacdo de funcdes, onde a alta direcdo
devera assegurar que as responsabilidades, autoridades e suas inter-relagdes serdo definidas
por toda e organizacdo. Outro item abordado de muita significincia ¢ com relagdo a
comunicacdo interna, onde a norma enfatiza a importadncia de assegurar que serdo
estabelecidos na organiza¢do processos de comunicacdo apropriados relativos a eficacia do

sistema de gestdo de qualidade.
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2.3.5 Auditorias internas: medi¢ao, analise e melhoria

Definidos os processos, a politica e os objetivos da qualidade a organizacdo deve
monitorar ¢ medir os resultados obtidos, buscando melhorias constantes que possam tornar o
sistema cada vez mais eficaz.

Estd previsto na NBR ISO 9001, que em intervalos de tempos planejados a
organizagdo deve executar auditorias internas que visam determinar se o sistema de gestdo da
qualidade esta conforme com as disposi¢oes planejadas e com os requisitos da Norma e do
sistema de gestdo da qualidade estabelecidos pela propria organizagdo, e ainda se 0 mesmo
estd mantido e implementado eficazmente.

O sistema de gestdo da qualidade ¢ baseado na melhoria continua dos processos e
produtos, devendo sempre que apresentados problemas, serem realizadas agdes corretivas e

preventivas que eliminem a causa das divergéncias.

2. 3.6 Sistema de gestio da qualidade e controles internos

Levando em consideragdo os conceitos apresentados de controles internos e os
requisitos do sistema de gestdo da qualidade, pode-se afirmar que estdo duas ferramentas
estao interligadas. Os procedimentos e manuais desenvolvidos pela gestao da qualidade nada
mais sao do que controles internos, que buscam como todos os outros minimizar custos,
resguardar o patrimonio da empresa, otimizar os recursos, diminuir os desperdicios e evitar as
possiveis irregularidades no processo, como os desvios, os erros ¢ as fraudes, através de
verificacdes constantes que sdo as chamadas auditorias da qualidade. As auditorias da
qualidade buscam medir a eficiéncia destes controles internos com o passar dos tempos,

verificando sua aplicabilidade, detectando possiveis falhas e propondo melhorias ao sistema.

Valls (2004, p. 174) afirma que:

Uma organizagdo certificada com base na ISO 9001 ndo ¢ perfeita, sem falhas nem
problemas, mas certamente mantém sob controle seus principais processos, gerencia melhor
seus recursos e oportuniza a satisfagdo dos seus clientes, pois esta totalmente voltada para
esses propositos. A NBR ISO 9001 possibilita a previsibilidade, que minimiza os riscos e
custos de operacao, itens decisivos nos resultados econdmicos e sociais de uma organizagio.

Desta forma, percebe-se que o sistema de gestdo da qualidade estd intimamente
relacionado aos controles internos da organizagdo, pode-se até afirmar que esse sistema de

gestdo baseia-se em controles, sendo esta a ferramenta que da o suporte e que encadeia a
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sucessdo dos processos realizados pela organizagdo, portanto como exposto por Valls, uma
organiza¢do ndo pode ser considerada perfeita tdo e somente por ser certificada, mas com
certeza, o fato desta ser certificada da certa garantia de que nela os processos sao mantidos
sob controle, avaliados, criticados e melhorados conforme a dtica do sistema de gestdo da

qualidade, que preza pela melhoria constante.

Para finalizar pode-se ainda dizer que essas duas ferramentas, os controles internos e o
sistema de gestdo da qualidade se completam, se tornando eficazes e agregando melhorias a

organizac¢ao quando utilizados em conjunto.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 A empresa

A empresa Pauta Equipamentos e Servigos, ¢ uma distribuidora de informatica que
atua ha 15 anos no mercado regional do sul do Brasil. Seu desenvolvimento ao longo dos anos
tem sido marcado por grande sucesso, explicado por seus fundadores como uma conseqiiéncia
natural da filosofia de trabalho da empresa e seus colaboradores, bem como da cumplicidade e
apoio dos seus fornecedores e revendas parceiras de negocios. A empresa perpetua a busca da

realizagdo de seus objetivos investindo em estrutura e sobre tudo em capacitag¢do profissional.

3.1.1 Historico

A Pauta esta no mercado desde 1991, desenvolvendo software de gestdao e atuando na
revenda de microcomputadores. A empresa iniciou suas operagdes como desenvolvedora de
software, criando aplicativos de gestdo empresarial para o segmento corporativo e utilizando
diferentes plataformas. Em 1997, passou a revender computadores, servicos de instalagdo e
manutengdo, sempre tendo como clientes empresas do sul do Brasil. Em 2001 a Pauta passou
a ser uma distribuidora multimarcas. Em sua trajetoria a empresa ampliou ainda seu portifolio
de produtos e passa a comercializar também partes de microcomputadores como
motherboards, periféricos, gabinetes, notebooks, equipamentos para comunicagdo, redes e
automacgao comercial. Para atender as exigéncias do mercado atua fortemente no mercado de
valor, desde a prospec¢ao, consultoria, desenho, acompanhamento e execugao de solugdes em
T.I, além de treinamento ao canal de revendedores. Em 2002 a empresa promoveu
significativas mudangas no seu organograma diretivo e gerencial, iniciou a implementagado do
Sistema Gerencial da Qualidade, de acordo com as normas da NBR ISO 9001:2000,
direcionou esforgos em trabalhos de pesquisa de satisfagdo dos revendedores, produziu
catalogo proprio de produtos. Em 2003 realizou o langamento de sua Home Page. Para 2006

esta previsto o langamento do seu canal de vendas pela Internet o e-commerce.

3.1.2 Localizacio

A Pauta Distribuidora dedica-se ao mercado regional, contando com sua Matriz, em
Sao José —SC, a Assisténcia Técnica também em Sao José, além de duas filiais, uma em

Curitiba, outra em Porto Alegre. Deste modo, a Pauta satisfaz as necessidades do mercado
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promovendo a integracdo que s6 o distribuidor regional pode oferecer com agilidade e

eficiéncia.

3.1.3 Organograma

O quadro funcional da empresa conta com aproximadamente 350 pessoas. O

organograma da Pauta ¢ apresentado na figura 5.

Conselho Executivo
Presidéncia e Vice Presidéncia

Assessoria
Juridica e Contabil

Diretoria Diretoria Diretoria de Diretoria Comercial Diretoria
Administrativa Técnica Marketing Corporativa
Financeira
Compras Assisténcia técnica Publicidade Distribui¢do Sc Governo
Estoque Desenv. Interno Propaganda Distribui¢do Pr Iniciativa Privada

Pagar e receber

Desenv. Externo

Eventos

Distribui¢do Rs

3.1.4 Missao

Figura S Organograma da empresa

Fonte: Pauta (2004).

“Ser uma empresa de solu¢des em informatica que atenda as necessidades do mercado

sul do Brasil, oferecendo qualidade a precos competitivos e servigos inovadores aos nossos

revendedores varejistas e corporativo”.

3.1.5 Visao

“Crescer buscando estabelecer um novo conceito nas relagdes cliente-empresa, sendo a

primeira op¢ao em solugdes em informatica na regiao sul do Brasil”.
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3.1.6 Politica

“Melhorar continuamente os processos ofertando solugdes em informatica aos nossos

clientes, promovendo a sua satisfacao”.

3.1.7 Os seis mandamentos éticos da Pauta Distribuidora

A Pauta, em seu manual de ética cita os seis mandamentos éticos que considera
essenciais para organizagdo, além de especificar os elementos que considera importantes para
que a empresa possa atingir um diferencial competitivo.

Os seus mandamentos éticos sdo:

e Valorizar a INFORMACAO, sustentando suas decisdes e acdes em fatos e
dados verdadeiros e exatos, comportando-se sempre com humildade cientifica
e agindo com competéncia.

e Comportar-se com DIGNIDADE, respeitando os outros, a si proprio e aos
parceiros comerciais, levando em consideracao que as pessoas sao diferentes e
que os interesses da Empresa estdo acima dos interesses individuais.

e Agir de forma moralmente correta, zelando pela INTEGRIDADE pessoal e
profissional, pela REPUTACAO prépria e da Empresa.

e Agir com LEALDADE, cumprindo fielmente o Manual de Etica, o Manual da
Qualidade, a Missao, os Objetivos, a Politica da Qualidade e as Normas da
Empresa.

e Ter CONFIANCA em si proprio, na Empresa, em sua MISSAO e na Diregao.

e Ser uma das Empresas mais RENTAVEIS do setor, possuindo elevado grau de
comprometimento de seus colaboradores e proporcionando aos seus clientes,
produtos e servicos com Qualidade Total, garantindo sua satisfagdo,

preferéncia e fidelidade.

Para empresa, a diferenga se faz pelo:
e Conceito ético aplicado

e Comprometimento

e Dedicacao

e Conhecimento

e Uso do conhecimento
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Criatividade no uso do conhecimento
Habilidade no uso do conhecimento
Planejamento

Obstinacao

Ao definir seus mandamentos éticos e atribui¢des de diferencial competitivo a empresa

deixa claro seu engajamento e busca continua pelo aperfeigoamento de seu negocio.

3.1.8 Elementos do sistema de gestido da qualidade

O sistema de gestao da qualidade foi estruturado em niveis de documentos de forma

que as informagdes possam ser distribuidas na quantidade e na linguagem necessarias aos

usuarios, permitindo assim uma maior agilidade no fluxo das informacdes.

O sistema ¢ constituido e estruturado pelos seguintes documentos:

Manual da qualidade — documento de nivel estratégico que define as diretrizes do
sistema de gestdo da qualidade.

Procedimentos sistémicos — sd@o os documentos de nivel tatico que detalham as
diretrizes do manual de qualidade indicando como as atividades devem ser realizadas

para garantir o atendimento aos objetivos do sistema. Os mesmos tém como

finalidades

a) descrever as atividades da empresa em geral,

b) descrever como o sistema de gestao da qualidade ¢ montado, mantido e corrigido,

c¢) orientar e explicar como as atividades da empresa devem ser seguidas, entendidas e

aplicadas para que o sistema de gestao da qualidade funcione de forma satisfatoria.

Registros da qualidade — sdo os documentos que comprovam o funcionamento do
sistema de gestdo da qualidade. Servem de fonte de dados para a analise critica do
sistema de gestdo da qualidade, demonstrando principalmente que os processos sao

realizados, analisados e melhorados continuamente.

3.2 Amostra

Como o objetivo deste trabalho ¢ o de identificar as melhorias trazidas ao sistema de

controles internos apds a implementacdo da ISO 9001:2000, o foco da pesquisa foram os

funcionarios que estavam na empresa antes da implementacdo do sistema de gestdo da
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qualidade, e que ainda permanecem trabalhando na empresa. Sendo assim mesmo a empresa
contando atualmente com um quadro funcional de aproximadamente 350 pessoas a pesquisa
abrangeu 32 funcionarios. Deve-se levar em consideragdo ainda, que no ano de 2002, ano em
que ocorreu a certificagdo ISO 9001:2000, o quadro funcional da empresa era de
aproximadamente 105 pessoas, sendo assim, a pesquisa contempla 33,33% da populagdo da

época.

3.3 Analise e interpretaciao de dados

A seguir ¢ apresentado o resultado da pesquisa realizada com os colaboradores da

empresa em estudo.

No primeiro questionamento apresentado foi perguntado se os controles internos sao
considerados essenciais para o desempenho das atividades. Para 77% dos questionados foi
considerado que sim, ja os outros 23% consideram que ndo. Chamou a atengao o fato de 23%
responderem ndo, pois conforme levantamento bibliografico a maioria dos autores consideram
os controles internos essenciais para o desempenho das fungdes dentro da empresa, o que
causa certa discordancia apesar do numero de questionados que responderam ndo, ser
significativamente inferior aos que responderam sim. No entanto, buscando por razdes que
possam levar a tal afirmacdo, pode-se deduzir a falta de conhecimento destes colaboradores
do que sdo os controles internos em seu sentido amplo e desta forma os mesmos nao teriam

como afirmar serem os controles internos essenciais.

Quando questionados a respeito de qual seria a fun¢do dos controles internos das
empresas, a maioria, ou seja, 84% dos questionados consideraram todos os itens apresentados
pela pesquisa, como sendo fungdo dos controles internos o que demonstra razoavel

conhecimento dos pesquisados com respeito aos controles internos, conforme figura 6:
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O Prevencao e identificagdo de

irregularidades
@ 8% 0 : : .
O 8% M Evitar desvios, desperdicios e

prejuizos

O Auxiliar o desempenho das
atividades operacionais

O Garantir o cumprimento das
politicas da empresa

W 84%

W Todas as questdes

Figura 6 Resultado da funcdo dos controles internos
Fonte: Autora (2006)

Foi perguntado aos funciondrios se a implementacao da ISO 9001 trouxe mudangas
para sua rotina de trabalho. Para 85% dos questionados a implementacdo do Sistema de
Gestao da Qualidade trouxe mudangas para sua rotina de trabalho, sendo que destes, 100%
consideraram as mudancas trazidas positivas. Entre os pontos positivos apontados temos:
maior conhecimento da empresa como um todo o que proporciona uma visdo sistémica e
maior interagcdo entre os processos dos diferentes departamentos, maior comprometimento dos
funciondrios na execu¢do de suas atividades e responsabilidades, maior eficicia e efetividade
na execucdo dos fluxos e processos, criagdo de novos canais de comunicagao, beneficios de
incentivo para funciondrios, treinamento constante do quadro de funcionarios, maior controles
dos processos, padronizagdo das atividades, melhorias a nivel de sistema, controle mais eficaz
dos documentos e facilidade para busca e recuperagdo de informacgdes, definicdo de metas e
objetivos com acompanhamento periddico. Nota-se que quase todos os pontos apontados,
relaciona-se com as atribuigdes e objetivos dos controles internos, ou seja, desta forma ¢
coerente afirmar que nestes aspectos a implementacdo do sistema de gestdo da qualidade

aperfeicoou e desenvolveu os controles internos da organizagao.

Com relagdo ao papel e a efetividade dos controles internos e do sistema de gestdo da
qualidade para empresa, foi solicitado aos questionados através da questdo namero 6, que
atribuissem a diversos itens apresentados determinado grau de importancia, em uma escala

que variou de 0 a 100 em intervalos de 25. Os resultados obtidos sdo apresentados a seguir.

O cumprimento das politicas da empresa segundo levantamento bibliografico realizado

esta diretamente relacionado com a eficacia do controle aplicado pela organizacao, conforme
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demonstrado na figura 7 este item foi considerado pela maioria dos entrevistados como

importante.

0O 15%

O Média importancia
O Importancia
B Muita importancia

Figura 7 Demonstrativo do cumprimento das politicas
Fonte: Autora (2006)

Para que se alcancem os objetivos tragados e definidos através do planejamento realizado
pela empresa ¢ necessario que se tenha razodvel controle sobre as atividades mantidas pela
organizacdo. Os resultados obtidos pela pesquisa e demonstrados na figura 8 comprovam esta
afirmacdo, e atribuem desta forma ao sistema de controle e gestdo adotados pela empresa a

responsabilidade pela obtencao dos resultados planejados e almejados.

O 8%

O Média importancia
O Importancia

W 54% O 38% B Muita importancia

Figura 8 Demonstrativo do alcance dos objetivos
Fonte: Autora (2006)

Conforme apresentado pela pesquisa bibliografica ¢ objetivo do controle interno a
guarda e protecdo dos ativos da entidade. Nesse sentido a eficiéncia do sistema controle
interno € que ira garantir e prevenir a ocorréncia de erros, de fraudes, de falhas, e de
desperdicios. Os entrevistados mostram-se conscientes da importancia e dos reflexos da

adocdo de adequado sistema de controles internos atribuindo a este item na sua maioria grau
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de importancia relevante. Apenas 8% dos questionados atribuiram pouca importancia a este

item como vé-se na figura 9.

m 8%

O 15%

W 31%
B Pouca importancia

O Média importancia
O Importancia

B Muita importancia

0O 46%

Figura 9 Demonstrativo da prote¢do do patrimonio
Fonte: Autora (2006)

A obtengdo de informagdes exatas e confidveis para tomada de decisdo ¢
extremamente importante, pois com base nas informagdes geradas ¢ que sdo planejados e
avaliados os rumos que tém sido tragados pela empresa, propondo as melhorias e realizando
os ajustes necessarios. Desta forma, se obtidas informagdes incorretas e inexatas as decisdes
se tornam nao condizentes com a realidade e desta forma comprometem o desenvolvimento
da organizacdo. Conforme apresentado na figura 10, para 62% dos questionados os controles
internos e o sistema de gestdo da qualidade sdo importantes para este quesito, para os demais

38% sdo considerados muito importantes.

O Importancia

B Muita importancia

0 62%

Figura 10 Demonstrativo sobre a exatidao e confiabilidade de dados e informagdes
Fonte: Autora (2006)

Com relacdo ao item segregacdo de funcdes a opinido dos questionados oscilou entre
38% média importancia, 54% importancia, ¢ a uma minoria de 8% consideraram muito
importante, conforme figura 11. Levando-se em consideracdo os dados da pesquisa, vé-se que

com relagdo a este quesito a opinido dos funcionarios da empresa esta um pouco distante do
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que seria o considerado o ideal. Pois conforme afirmado anteriormente, a delegacdo das
funcdes e atribui¢des dentro da organizagdo ¢ fundamental ao sistema de controles internos,
principalmente se levarmos em consideragdo o aspecto humano relacionado a
operacionalizagdo das atividades. As pessoas designadas para determinados cargos precisam
ser ndo so qualificadas como também idoneas, sendo a segregacao das fungdes, portanto um
item ao qual esperava-se que fosse atribuido pela maioria dos questionados o grau de

importancia mais elevado.

| 8%

O Média importancia
O Importancia

B Muita importancia

Figura 11 Demonstrativo quanto a segregacao de funcgdes
Fonte: Autora (2006)

A idoneidade das pessoas que sdo responsaveis e fazem parte do sistema de controles
internos da empresa ¢ sem duvida imprescindivel para o sucesso do sistema. Para 54% dos
questionados a integridade e honestidade do quadro de pessoal ¢ considerada muito
importante. Para 23% importante, para 15% foi atribuida media importancia e para 8% pouca

importancia, conforme figura 12.

B 8%

O 15%

B Pouca importancia

O Média importancia

O Importancia
B 54%

B Muita importancia

O 23%

Figura 12 Demonstrativo integridade e honestidade do quadro de pessoal
Fonte:Autora (2006)

Os procedimentos sao um dos controles internos mais completos do sistema de gestao

da qualidade, pois neles estdo relacionadas as exigéncias e peculiaridades de cada setor da
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empresa, indicando de forma sistematizada como devem ser realizados os processos e
atividades de cada fun¢do dentro de determinado setor. O procedimento interno €, portanto,
considerado pelos funcionarios um guia. Isto pode ser comprovado na figura 13, onde
verificou-se que todos os questionados consideraram esse elemento com relevante grau de

importancia.

O Importancia

B Muita importancia

Figura 13 Demonstrativo procedimentos internos
Fonte: Autora (2006)

Aos manuais internos, que no caso da empresa seriam o manual da qualidade e o
manual de ética foi atribuido por 46% dos questionados médio grau de importancia, para 31%

importancia e para o restante, ou seja, 23% muita importancia conforme figura 14.

| 23%
0 46% 0O Média importancia
O Importancia
B Muita importancia
031%

Figura 14 Demonstrativo manuais internos
Fonte: Autora (2006)
Grande parte dos questionados, consideraram a comunicagdo interna muito importante
para efetividade dos controles internos e do sistema de gestdo da qualidade, o que condiz com
a pesquisa realizada onde afirma-se ter a comunicacdo entre os colaboradores um papel

fundamental para o sistema. Os resultados sdo apresentados na figura 15.
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| 46%

0 23%

031%

O Média importancia
O Importancia
B Muita importancia

Figura 15 Demonstrativo comunicagao interna
Fonte: Autora (2006)

Os controles internos estao diretamente relacionados com a eficiéncia operacional, ou

seja, com a eficiéncia dos processos executados na empresa. Conforma figura 16 este item ¢

considerado pela maioria dos questionados, importante ou muito importante.

B 54%

O 8%

0 38%

O Média importancia
O Importancia
B Muita importancia

Figura 16 Demonstrativo eficiéncia operacional
Fonte: Autora (2006)

Com este item pretendia-se avaliar como os funciondrios consideram os aspectos

motivacionais na realizacdo das suas atividades ¢ como isso interfere na efetividade dos

controles internos e do sistema de gestdo da qualidade, pois acredita-se que funcionérios

motivados contribuem consideravelmente mais para eficicia dos controles internos e para o

sistema de gestdao da qualidade. Os resultados encontrados apresentam-se na figura 17.
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m 8%

- . . .
W 46% Pouca mportancia

O Média importancia
O Importancia

B Muita importancia

Figura 17 Demonstrativo motivacao
Fonte: Autora (2006)

De uma forma em geral foram atribuidas pela maioria dos questionados, importancia e
muita importancia aos itens apresentados, sendo considerados os mais importantes conforme
resultado da pesquisa os itens: alcance dos objetivos, integridade e honestidade do quadro de
pessoal, os procedimentos internos, a comunicacdo interna, a eficiéncia operacional e a
motivacdo. J& considerados como importantes foram apresentados os itens: o cumprimento
das politicas, a protecao do patrimodnio, a exatidao e confiabilidade dos dados e informacdes e
a segregacdo de fungdes. Apenas para o item manuais internos foi atribuido pela maioria dos
questionados, grau de importancia média. O resultado obtido por essa questao deixa claro que
os controles internos e a gestao da qualidade sdo considerados ferramentas importantes para
as organizagoes, conforme levantamento bibliografico.

Aos questionados foi solicitado que avaliassem o sistema de controles internos da
empresa antes e depois da implementacdo do sistema de gestdo da qualidade. Com relacdo aos
controles internos antes da implementacao, diante das alternativas apresentadas, para 46% dos
questionados existiam controles, porém estes eram falhos, e para os outros 54% os controles
eram considerados bons, mas ainda podiam ser melhorados. A avaliag¢do feita levando em
consideracdo os controles mantidos atualmente com o advento do sistema de gestdo da
qualidade, levou a constatacio de que para 46% dos questionados os controles sdo
considerados bons, mais ainda podem ser melhorados e para os 54% restantes os controles sdo
tidos atualmente como excelentes levando em consideracdo as caracteristicas da empresa.
Esta questdo talvez seja, a que mais espelha a situagdo proposta por este trabalho. A
similaridade dos percentuais obtidos nas duas questdes, levou a uma interpretacdo mais
minuciosa da questdo, onde analisando questiondrio a questionario, verificou-se que os

mesmos 46% que responderam num primeiro momento que os controles existiam porém eram
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falhos, na questdo seguinte responderam que atualmente estes controles sdo bons, mas que
ainda podem ser aprimorados. J4 os mesmos 54% que responderam a primeira questdo como
controles bons, mas podem ser melhorados, na questao seguinte responderam que os controles
sdao excelentes levando em consideracao as caracteristicas da empresa. Desta forma torna-se
evidente que houve melhorias, em graus distintos conforme opinido dos questionados, mas
certamente elas aconteceram. A avaliagdo realizada sobre estes dois ultimos questionamentos,
poderiam validar a pesquisa por si s6, uma vez que demonstram ser, para este caso especifico,
verdadeiras as suposi¢Oes feitas a cerca da ligagdo entre sistema de gestdo da qualidade e

controles internos.

Levando-se em consideracdo a pesquisa como um todo, percebe-se que na empresa em
estudo, existem e sdo mantidos controles internos, estes estdo ligados e fazem parte do
sistema de gestdo da qualidade. Atendendo aos requisitos basicos e fundamentais de controles
internos contribuem de forma atuante para a manutengdo, ¢ o desenvolvimento da
organizagdo, protegendo o patrimdénio e gerando informagdes fidedignas para tomada de
decisdao. Um outro ponto, extremamente importante, considerado fundamental para o sucesso
de qualquer sistema de controle interno, conforme pesquisa bibliografica, ¢ o fator humano.
Os funcionarios demonstram através da pesquisa estar totalmente conscientes do seu papel e
importancia no sistema, valorizando-o e respeitando-o, o que com certeza contribui para os

resultados positivos e as melhorias alcancadas.
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4 CONCLUSAO

Neste ultimo capitulo sdo abordados aspectos relacionados ao alcance dos objetivos,
geral e especificos e apresentadas, as consideragdes finais e as recomendagdes para futuros

trabalhos.

4.1 Quanto ao alcance dos objetivos

Com relagdo ao alcance do objetivo geral “verificar se a implementagdo do programa
de Gestdo da Qualidade — ISO 9001:2000 contribuiu para o aperfeicoamento do sistema de
controles internos em uma empresa de informatica” e dos objetivos especificos: “definir o
ciclo administrativo; conceituar e descrever elementos basicos de controles internos; verificar
através de aplicacdo de questionario se houveram mudangas significativas e a obtencdo de
melhorias no sistema de controles internos ap6s a implementacao da ISO 9001:2000 em
empresa de informatica”, constatou-se que foram cumpridos todos os objetivos a medida em
que foi sendo desenvolvido o presente trabalho monografico, seja através do levantamento e
pesquisa bibliografica realizada, onde se atingiu os objetivos especificos, como também do

estudo de caso realizado na empresa que permitiu o alcance do geral do trabalho.

4.2 Consideracgoes finais

Vive-se atualmente num mercado extremamente competitivo, onde as mudangas de
cenarios sao constantes, o que exige das empresas capacidade imediata de adaptagdo sem que
haja prejuizos aos seus interesses. Para atender as exigéncias deste mercado, as empresas
precisam inovar, agregando diferenciais e acima de tudo saber planejar e controlar suas
atividades.

O controle interno ¢ um instrumento indispensavel para o desenvolvimento das
organizagdes, tendo sua aplicabilidade um carater preventivo e gerencial. A adocdo de
adequado sistema de gestdo, que proporcione o uso eficaz desta ferramenta pode proporcionar
inimeros beneficios as entidades.

Buscou-se com a realizacdo deste trabalho enfatizar pontos importantes para

realizacdo do controle interno, enfocando diversos aspectos sobre o desempenho e resultados

que este trara as atividades contabeis, administrativas e operacionais das entidades. Destacou-
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se sua importdncia com relagdo ao desenvolvimento de procedimentos que garantam a
protecdo dos ativos e geracdo de informagdes confidveis pela contabilidade e pela empresa
como um todo. Mais especificamente com relagdo aos controles administrativos focou-se a
estratégia gerencial, bem como o cumprimento das politicas administrativas, relacionadas ao
sistema de gestdo da qualidade.

Enfatizou-se, portanto, a importancia dos controles internos para a eficacia e eficiéncia
das organizagdes, sendo este um elemento de controle e de gestdo empresarial que fornece
subsidios aos administradores que possibilitam a condugao precisa e ordenada dos negdcios

da empresa.

4.3 Recomendacoes

Como recomendagdo para trabalhos futuros sugere-se aplicar o estudo aqui
apresentado a empresas de outros segmentos a fim de obter mais subsidios para o problema
apresentado e poder identificar de que forma os modelos de sistemas de gestdo adotados pelas

organizagdes integram e contribuem para o aprimoramento dos controles internos.
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APENCIDE A: Questionario

Controles internos como ferramenta de gestao e controle empresarial com enfoque em
gestao da qualidade.

Estudo de Caso: Pauta Equipamentos e Servigos Ltda.

1. Vocé considera os controles internos (manuais, procedimentos, rotinas) essenciais para
o desempenho de suas atividades?

( ) Sim ( ) Nao
2. Em sua opinido ¢ fun¢do do controle interno das empresas:

( ) A prevengao e identificagdo de irregularidades (erros e fraudes)
( ) Evitar desvios, desperdicios e prejuizos

( ) Auxiliar o desempenho das atividades operacionais

( ) Garantir o cumprimento das politicas da empresa

( ) Todas as anteriores

3. Com a implementagdo da ISO em 2002 ocorreram mudangas em sua rotina de
trabalho?
( ) Sim ( ) Nao

4. Caso a resposta a questdo anterior seja sim, como vocé avalia estas mudangas:
( ) Positivas () Negativas ( ) Pontos positivos e negativos
5. Aponte quais sdo os pontos positivos e negativos (caso haja) relativos a

implementagao de um sistema de gestao da qualidade do seu ponto de vista, levando
em consideracdo os controles internos.

6. Atribua grau de importancia aos itens abaixo considerando o papel e a efetividade dos
controles internos e do sistema de gestdo da qualidade para organizacao:




o7

Itens Grau de Importancia
Nenhuma | Pouca Media Importancia | Muita
Importancia | importancia | importancia importancia

Cumprimento de
politicas

Alcance de objetivos

Protecao do
patrimonio

Exatidao e
confiabilidade de
dados ¢ informagoes

Segregacao de funcgdes

Integridade e
honestidade do quadro
de pessoal

Procedimentos
internos

Manuais internos

Comunicac¢ao interna

Eficiéncia Operacional

Motivagao

7. De uma forma geral como vocé avaliaria o sistema de controles internos da empresa
antes da implementacao da ISO?

() Nao existia qualquer tipo de controle antes da certificagdo.

() Existiam controles, porém estes eram falhos.

() Os controles eram bons, mas ainda podiam ser melhorados.

() Os controles eram excelentes levando em consideragdo as caracteristicas da empresa.

8. Atualmente, como vocé avaliaria o sistema de controle interno baseado nos principios
do sistema de gestdo da qualidade?

) Nao existe qualquer tipo de controle.

) Existem controles, porém estes ainda sao falhos.

) Os controles sdo bons, mas ainda podem ser melhorados.

) Os controles sao excelentes levando em consideracao as caracteristicas da empresa.

(
(
(
(




