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RESUMO

A implantacdo de um sistema de controle interno € o ponto de partida para obter
desenvolvimento progressivo de uma organizagdo. Dessa forma, surgiu a importancia de
saber, através de um caso pratico, se existe um sistema de controle direcionado as contas a
receber e as contas a pagar e se este é bem utilizado. A pesquisa realizada teve como
finalidade verificar a existéncia de um controle interno eficiente na administracdo de um
Shopping do Sudoeste da Bahia. Sendo importante porque mostra os efeitos de um adequado
gerenciamento de riscos focando todo o processo do sistema de controle, servindo de
pardmetro para outras empresas. Buscou-se observar as caracteristicas do Controle Interno
com base nos componentes da estrutura COSO (Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission) ou (Comité das OrganizagOes Patrocinadoras); detectar os pontos
positivos e negativos que, ao adotar tal sistema de controle, traz a administracdo do Shopping;
verificar o planejamento estratégico do Controle Interno da administracdo do Shopping que
conduzem as metas da organizacéo, e por fim, como o Sistema de Controle Interno é utilizado
pela administragdo do Shopping. Para responder a estas indagacdes foi utilizado Estudo de
Caso apoiado a pesquisa bibliografica, com abordagem qualitativa e descritiva. No tocante a
coleta de dados junto aos responsaveis pela administracdo do Shopping, fez-se o0 uso de
questionarios, os quais foram analisados com base em fundamentacdo teorica e experiéncia
prética, tendo como delimitacdo espacial um Shopping do Sudoeste da Bahia e temporal o
primeiro semestre de 2012. Partiu-se da ideia de que a administracdo do Shopping estudado
possui uma estrutura de controle interno definida. Ao término do trabalho, concluiu-se que o
Shopping possui um sistema de controle interno estruturado e eficiente, porém com algumas
falhas como de conciliacdo das contas a receber e a pagar nos processos do setor financeiro e
falta de atividade de Auditoria Interna.

Palavras-chave: Controles Internos. COSO. Ambiente Interno. Avaliagdo de Risco.
Informag&o. Monitoramento.



ABSTRACT

The implantation of an internal control system is the bottom line in order to obtain
progressive development of an organization. Thereby, emerged the importance of knowing,
through a practical case, if there is a control system directed to accounts receivable and
accounts payable and if it is well used. This research had the purpose of verify the existence
of an effective internal control on a Shopping Mall administration, located in Southwest
Bahia. Being important as it shows the effects of a proper risk management, focusing on all
the control system process, serving as standard for other companies. We tried to observe the
Internal Control characteristics based on the components of COSO (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) structure; to detect the positives and negatives
that, by adopting such a control system, are revealed on the Shopping administration; to verify
the strategic planning of Shopping administration’s Internal Control that leads to the
organization goal; and finally, how the Internal Control System is used by the Shopping
administration. To answer those questions it has been used case study supported by literature
research, with a descriptive and qualitative approach. Regarding data collection with those
responsible for administering the Mall, it has been used questionnaires, which were analyzed
based on theoretical grounding and practical experience, having as spatial delimitation a
Shopping Mall at Southwest Bahia, and as temporal delimitation the first semester of 2012.
We started from the idea that the Shopping administration studied has a defined internal
control structure. Upon the end of this work, it was concluded that the Mall has a structured
and efficient internal control system, but with some flaws, as reconciliation of accounts
receivable and payable in the financial sector processes and lack of Internal Auditing activity.

KEYWORDS: Internal Controls, COSO, Internal Environment, Risk Assessment,
Information, Monitoring.



SUMARIO

(0] 5100710 TP 7
2 REFERENCIAL TEORICO ...ttt ettt 9
2.1 Administradora de ShOPPING CENLET.........cciiiiiiiiieieee e 9
2.2 Controles Internos: Conceitos € IMPOrANCIA.........ccveiververereririse s 11
2.2.1 Controles Internos e a Governanga CorporatiVa..........c.ccoeeerereeieeeienese e 13
2.2.2 Controles Internos e Geragao de VAlOr...........cooveiiieiiieieniceee s 15
2.2.3 Controles Internos e a Controladoria...........cocuervieiieiieie e 15
2.2.4 Controles Internos de Contas a Receber e de Contas a Pagar ..........ccccceeevereniinninnnn. 16
2.3 Controle Interno conforme 0 COSO .....viiiiiiiieice e 18
2.3.1. AMDIENTE INTEINO ..ottt ste e sre e te e nneenns 20
2.3.2 AVAlIAGAD A8 RISCO ..ottt bbb 20
2.3.3 Atividades de CONLIOIE .........oiieiieie e 22
2.3.4 INformacao € COMUNICAGAD .......ccveeuveiieeiieiesteesie e ste e te e te e te e e sreesre e e e saeeeesneenas 23
2.3.5 MONITOTAMENTO. .. .cuviteieiti ettt ettt b et e st e b e bt sbenbeereanes 24
SMETODOLOGIA ...ttt sttt eseabe st s e be bt eneereneens 25
4 ANALISE DOS DADOS ....ooveeieiieeeieeiese et ess s sasses s ss s sesss s seses s ssssssnansssssnensans 27
5 CONCLUSAD ..ottt 33
REFERENCIAS ..ottt 34
APENDICE ...ttt 37
APENDICE A — QUESTIONARIO DESTINADO A FUNCIONARIA DO SETOR
FINANCEIRO ..ottt sttt st seebe st e e e b st e eneete e 37

APENDICE B — QUESTIONARIO DESTINADO AO ADMINISTRADOR..........cc.co.ene.. 42



1 INTRODUCAO

O ambiente empresarial vem passando por intensas mudancas econdmica, financeira e
administrativa, através do surgimento de novos conceitos de gestdo, instrumentos, tecnologia
da informagdo, exigindo dos gestores sistemas de controles internos eficientes. Essas
profundas mudangas conduzem os administradores & necessidade de se adaptarem ao novo

ambiente empresarial e a aperfeicoarem os seus métodos de gestao.

Com isso, as organizacdes buscam a melhor maneira de gerir seus patrimonios e
garantir consideravel posicdo no mercado. Sendo assim, surge a necessidade das empresas
adotarem um sistema de controle eficiente e eficaz. Sua aderéncia garante condigdes de
melhor gerenciamento financeiro e organizacional da entidade. As informagdes financeiras e
operacionais da organizacdo servirdo de parametro para a tomada de decisdo e

consequentemente alcance dos objetivos tracados.

A preocupacdo de se estudar a aplicabilidade dos conceitos de Controle Interno esta
pautada na pretensdo em se saber se as empresas estdo comecando a dar maior enfoque ao
controle de todos 0s seus processos operacionais, econdmicos e financeiros a fim de gerar

desenvolvimento do seu negdcio.

Os Controles Internos das contas a receber e a pagar da administragdo de um Shopping
sdo abordados como tema deste trabalho monografico com o objetivo de permitir que se
conheca melhor sobre 0s processos operacionais e financeiros de uma empresa com vistas a

gerenciar melhor os riscos existentes e dar suporte para decisfes importantes.

A administracdo dos Shoppings Center € uma atividade especializada, que envolve
conhecimentos técnicos e mercadologicos especificos. Compete a administradora do
Shopping operacionalizar a gestdo estratégica do empreendimento, algo que vai além da
simples administracdo do aluguel, condominio e do fundo de promocdo, voltado para a
publicidade. Uma das fun¢fes mais importantes da administradora de um shopping é planejar
de forma adequada o mix de lojas, além de utilizar ferramentas adequadas de gestdo dos
processos internos e uma série de outros fatores que irdo determinar o0 sucesso ou o fracasso

do empreendimento.

Surge entdo a importancia de um estudo na aplicacdo de controles internos nas
empresas no cenario atual. Além da necessidade crescente destas em aprimorar seus controles,

como forma de garantir um diferencial competitivo nos mercados, h4 também a necessidade



de se adequar aos mecanismos que traduzem a gestdo dos controles internos. Portanto,
evidenciar um modelo de controle interno de uma realidade do Sudoeste da Bahia, ird servir
de parametro para que 0s empresarios possam adota-lo em suas empresas obtendo o retorno
desejado. A partir dessa necessidade é que se optou por fazer uma pesquisa baseada no estudo
de caso da administracdo de um Shopping do Sudoeste da Bahia, que por ser um

empreendimento recente da regido, estd em constante crescimento e desenvolvimento.

Além disso, a pesquisa contribuira para esta Universidade por se tratar de um estudo
da aplicacdo de controles internos em um novo cendrio, abrindo caminhos para outros estudos
na area. Somado a isso, enriquecera a experiéncia da autora como pesquisadora agregando
valor ao seu conhecimento cientifico, além de trazer para as pessoas, nova visao dos conceitos

de Controles Internos, especialmente em Administracdo de Shopping Center.
A pesquisa buscou responder o seguinte Objetivo Geral:

e Verificar se a administragcdo de um Shopping do Sudoeste da Bahia utiliza o Controle

Interno com o fim de auxilia-la a atingir eficacia e eficiéncia operacionais.
E seguintes Objetivos Especificos:

e Identificar as caracteristicas do Controle Interno com base nos componentes da
estrutura  COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) ou (Comité das OrganizacGes Patrocinadoras);

e Detectar os pontos positivos e negativos que, ao adotar tal sistema de controle, traz a

administracdo do Shopping;

e Identificar o planejamento estratégico do Controle Interno da administracdo do

Shopping que conduzira as metas da organizacao, e por fim;

Para tanto, a estrutura deste trabalho estd subdividido nos seguintes capitulos:

Introducéo, Referencial Teorico, Metodologia, Analise dos Dados e Concluséo.

Na introducdo sdo apresentadas a importancia do tema, justificativa e a proposta do
trabalho. Na fundamentacdo tedrica sdo levantadas todas as Oticas acerca do tema. A
metodologia aborda os metodos e meios pelos quais foi realizada a pesquisa. Na analise dos
dados sdo apresentados os resultados a que se chegaram e por fim, a conclusdo resume 0s

principais aspectos e inferéncias do contetudo da pesquisa.



Foi utilizado Estudo de Caso apoiado em pesquisa bibliografica e descritiva. Para a
coleta de dados, foi aplicado questionario com o responsavel pela administracdo do Shopping
do Sudoeste da Bahia e responsdvel pelo setor financeiro do mesmo, escolhido o
empreendimento como local de pesquisa. Esta foi realizada no primeiro semestre de 2012.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ADMINISTRADORA DE SHOPPING CENTER

Os Shoppings Center surgiram na década de 50, nos Estados Unidos, que teve como
contribuicdo o aumento do poder aquisitivo da populacdo, o desenvolvimento da inddstria
automobilistica e a migracdo da populacdo para as areas periféricas, estabelecendo assim,
modelos estruturais e operacionais que logo foram copiados pelos demais paises.

Esse tipo de empreendimento alcancou elevado nivel de modernizagéo e diversidade,
além de assumir expressiva posicdo no que diz respeito a vendas de varejo. No Brasil, o setor
vem mostrando considerdvel crescimento. Atualmente, se estabelece uma fase de
consolidacdo, proporcionada pelo investimento direto estrangeiro em alguns grupos nacionais,
assim como pela abertura de capital de diversas empresas, o que tem permitido a aquisicao de
partes ou a totalidade de empreendimentos bem localizados e com potencial de crescimento

do faturamento.

O Shopping Center reine um investimento imobiliario que administra e promove o
marketing do conjunto e aluga as lojas para que se processe 0 segundo negdécio que é o de

vendas a varejo ou por atacado.

A administracdo € exercida por empresa criada pelos investidores quotistas que tém
como remuneracdo do capital as receitas decorrentes do aluguel das lojas, descontadas as
despesas operacionais e 0s impostos e encargos fiscais. O valor da locacdo € estabelecido
como um percentual fixo do faturamento bruto da loja, estabelecendo um valor minimo como
limite inferior, evitando que lojas deficitarias se eximam do aluguel. Aquelas classificadas
como "lojas ancora" se beneficiam com uma reducdo deste percentual. O locatario assume
como encargos da locacao os custos de aluguel, condominio, Fundo de Promogdes, bem como
as despesas de consumos individuais, como, IPTU, agua, energia elétrica e seguro de
contetdo. Todas as lojas aderem contratualmente a participagdo ao Fundo de Promocdes e
Publicidade, bem como, a Associacgdo de Lojistas. Os contratos oferecidos sdo por um longo

prazo garantindo ao comerciante fixar um ponto por varios anos.

Uma das fungbes mais importantes da administradora de um shopping € planejar o
perfil setorial das lojas, para evitar a concentragdo excessiva, bem como escolher, dentro de

cada ramo de atividade, as redes que fardo parte do empreendimento.
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Os contratos com as administradoras de Shoppings comprometem o lojista com uma
importante obrigacdo adicional, representada pelo desenvolvimento Unico e continuo do ramo
de atividades estabelecido no contrato. Dessa forma é assegurado o funcionamento ideal da
diversidade de lojas, definido segundo os critérios da administracdo e ndo de cada um dos

lojistas.

De acordo Lemos Filho apud Branco, Gorini, Mendes e Pimentel (2007):

Aos administradores, cabe reger essa grande orquestra no dia-a-dia, tornando o
shopping sempre atrativo ndo sé para os clientes e lojistas, mas também para os
investidores. Um trabalho exigente e minucioso, que vai desde um adequado
planejamento do mix de lojas ao aperfeicoamento dos processos internos, bom
relacionamento com os lojistas, uso de ferramentas adequadas de gestdo, permanente
feedback aos empreendedores e investidores, entre inUmeros outros aspectos.
(BRANCO; GORINI; MENDES; PIMENTEL, 2007, p. 162)

Um dos papéis primordiais da administradora é exatamente o de conciliar 0s interesses
de lojistas e empreendedores imobiliarios, uma vez que sua remuneracdo depende, sobretudo,
do equilibrio que s6 acontece com a remuneracdo adequada dos dois ambitos, na forma de

lucros e aluguéis, e se 0 empreendimento administrado tiver sucesso.
2.2 CONTROLES INTERNOS: CONCEITOS E IMPORTANCIA

O ambiente empresarial vem sempre buscando a lucratividade e garantir consideravel
posicdo no mercado. Para tanto, se faz necessario tracar seus objetivos, suas deficiéncias, suas
estratégias. A definicdo de todas as metas e os mecanismos pelos quais ird atingir o

crescimento deve fazer parte do sistema de controle adotado pela empresa.

O controle de uma organizacao remete-se a0 mecanismo pelo qual se avalia o alcance
dos objetivos estratégicos e operacionais das funcfes administrativas. Uma vez implantados

diminui a possibilidade de se deparar com riscos inerentes aos processos organizacionais.

O Instituto de Auditores Internos do Brasil, AUDIBRA (1992), registra:

[...] controles internos devem ser entendidos como qualquer acdo tomada pela
administracdo (assim compreendida tanto a Alta Administracdo como 0s niveis
gerenciais apropriados) para aumentar a probabilidade de que os objetivos e metas
estabelecidos sejam atingidos. A Alta Administracdo e a geréncia planejam,
organizam, dirigem e controlam o desempenho de maneira a possibilitar uma
razoavel certeza de realizacdo. (AUDIBRA, 1992, p.48)

Os processos de planejamento, organizacdo e direcdo estdo intimamente ligados ao
controle, ou seja, um sistema de controle interno ndo esta, necessariamente, relacionado a um

conjunto de normas especificas que devem ser seguidas na organizacdo. O controle precisa,
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acima de tudo, ser vinculado as rotinas da empresa favorecendo a realizacdo dos objetivos

propostos.

Para o Comité de Procedimentos de Auditoria do Instituto Americano de Contadores
Publicos Certificados (AICPA):

O Controle Interno compreende o plano de organizacdo e o conjunto coordenado de

todos os métodos e medidas adotados na empresa para salvaguardar seus ativos,

verificar a exatiddo e a veracidade das informac@es contabeis, promover a eficiéncia

das operaces e fomentar maior adeséao as politicas prescritas pela geréncia. (ATTIE,
2000, p. 110)

Diante do conceito exposto entende-se que Controle Interno envolve um conjunto de
praticas preocupadas com a protecdo do patriménio contra qualquer risco ou perda devido a
erros ou irregularidades; com informacfes adequadas e oportunas para 0 gerenciamento e
administracdo de fatos realizados pela organizacgdo e por fim, preocupadas com a eficiéncia
operacional em que se buscam os meios necessarios para realizar tarefas de forma coerente e

tempestivamente.

Se tratando dos objetivos do Controle Interno com vistas a realizagdo adequada das
atividades Attie (2000) contribui dizendo que:
A natureza do sistema de controle interno, a luz da empresa, deve basear sua
fundamentagdo nos conhecimentos de administracdo de empresas, teoria de
organizacgdo, sistemas, administracdo de pessoal, contabilidade, e assim por diante.
A implantacdo dos prdprios procedimentos de controle precisa levar em conta o
custo de implementacdo e o beneficio que pode trazer. Embora o célculo do
beneficio apresente dificuldade pratica de aplicacdo, devido ao fato de que nem
sempre é possivel estimar os beneficios que o controle propiciard no futuro, é
preciso leva-lo em consideracdo principalmente nos casos em que a implantacao de

novos controles pode ter efeito relevante sobre os custos da empresa. (ATTIE, 2000,
p.122)

Nota-se que os autores consideram o Controle Interno como um importante
mecanismo para analisar os processos de gestdo, ndo estando unicamente vinculados a atos

fraudulentos. O que se ver sendo abordado séo aspectos de direcdo e econdmico-financeiros.

O autor esclarece um dos aspectos essenciais para implementacdo de um sistema de
controle: a economicidade. Os custos para a consecugdo dos objetivos tracados devem ser

inferiores aos beneficios proporcionados.

A definicdo da Federagdo Internacional de Contadores, International Federation of
Accountants (IFAC) diz que:
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O termo “sistema de controles internos” significa todas as politicas e procedimentos
(controles internos) adotados pela administracdo de uma entidade para ajuda-la a
atingir o objetivo de assegurar, tanto quanto for praticavel, um modo ordenado e
eficiente de conduzir seus negécios, incluindo o cumprimento de politicas
administrativas, a salvaguarda de ativos, a prevencgdo e detec¢do de fraude ou erro, a
precisdo e integridade dos registros contabeis, € a preparacdo oportuna de
informacdes financeiras confiaveis. (IFAC, 1998, p. 399)

A definicdo deixa claro que o controle interno subsidia os gestores de informacoes
necessarias para o alcance dos objetivos e 0s meios para alcanca-los. Existe uma forte relacdo
entre o controle interno e o ato de gerir. As rotinas de uma empresa vdo além de objetivos
financeiros, elas destacam as contribuicGes de suas areas, atividades, eventos e transagdes

para os resultados globais da organizacao.

O controle interno se direciona cada vez mais para a gestdo empresarial. Existe uma
necessidade informativa por parte dos gestores e que cria uma vertente gerencial na estrutura
de controle interno. Isto se verifica em diversos setores econdmicos, como por exemplo, o
financeiro. Os controles como posicao financeira, exigéncia de resultados e monitoramento da
inadimpléncia sdo exemplos chaves que representam subsidios para uma gestdo financeira

satisfatoria.
2.2.1 CONTROLES INTERNOS E A GOVERNANCA CORPORATIVA

Falar sobre Controles Internos se faz necessario falar de Governanca Corporativa. A
governanca é um termo utilizado, de forma ampla, para denominar os assuntos relativos ao
poder de controle e direcdo de uma empresa, ou mesmo da capacidade governativa no

contexto internacional ou de uma nagéo.

A definicdo do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) para a
governanca aplicada a empresas € que:

Governanga Corporativa € o sistema que permite aos acionistas ou cotistas o

governo estratégico de sua empresa e a efetiva monitoracéo da direcdo executiva. As

ferramentas que garantem o controle da propriedade sobre a gestdo sdo o Conselho

de Administracdo, a Auditoria Independente e o Conselho Fiscal. As boas praticas

de governanca corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade,
facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.

Nas empresas modernas ha uma clara distin¢do entre aqueles que detém a propriedade
e 0s gue sdo responsaveis pela gestdo. Diferentemente do passado em que o dono da empresa,
também era o principal gestor. A administracdo empresarial, principalmente nas grandes

organizagOes, se tornou um trabalho extremamente complexo, que exige especialistas em
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diferentes areas funcionais, tais como producdo, comercializacdo, financas, desenvolvimento

de produtos, recursos humanos, etc.

Segundo Martin, Santos e Filho (2004):

[..] um sistema de governanga é a fixagdo pelo Conselho dos mecanismos,
estruturas e incentivos, que compdem o sistema de controle de gestdo e que devem
direcionar o comportamento dos administradores para o cumprimento dos objetivos
estipulados pelos acionistas/proprietarios e assegurar que deles ndo se afastem ’por
ma-fé, negligéncia, cupidez ou simples incompeténcia.” (MARTIN; SANTOS;
FILHO, 2004, p. 09)

A tarefa central da governanca moderna é implantar na empresa um conjunto de
controles e incentivos para solucionar de forma integrada os problemas do desempenho dos
recursos nela investidos dentro de um ambiente de riscos, o que significa atentar para o risco
de agenciamento e evitar que tais controles possam ser afetados pela manipulagédo

intencionada ou incompetente das informacoes.

Nas palavras de Junior (2005):

Com relacdo aos instrumentos e mecanismos de governanga corporativa e ao
ambiente de controle, devem ser avaliadas cinco questdes: (a) a responsabilidade da
alta administracdo na definicdo dos limites éticos que balizam a atuacdo da empresa;
(b) os papéis do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva para a
manutencdo de um ambiente de controle robusto e para a difusdo de uma forte
cultura de gerenciamento de riscos; (c) o nivel de segregacdo entre as fun¢bes do
Conselho de Administracdo e as da Diretoria Executiva na definicdo e
implementacdo dos controles internos; (d) a verificacdo do alinhamento da atuacéo
da Diretoria Executiva as diretrizes estratégicas estabelecidas pelo Conselho de
Administracéo, principalmente no que se refere & supervisdo da gestdo de risco e a
aderéncia dessa gestdo ao nivel de propensdo ao risco previamente estabelecido; e
(e) o papel da auditoria interna no ambiente de controle. (JUNIOR, 2005, p.163)

A Governanca Corporativa possui uma nova abordagem dos trabalhos de Auditora
Interna que traz uma visdo mais ampla e profunda dos controles internos, considerando todos
os controles utilizados nos processos, tanto os administrativos quanto os contabeis. A énfase
dos trabalhos esta pautada no comprometimento com a produtividade organizacional e 0s
ganhos de eficiéncia e esta voltada para a verificacdo da qualidade da gestdo dos negdcios da
empresa. O processo de deteccdo de fraudes se afasta gradativamente do ambito das
atribuicbes de uma moderna unidade de Auditoria Interna, pois esses trabalhos estdo sendo

direcionados para outras unidades da empresa.
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2.2.2 CONTROLES INTERNOS E GERACAO DE VALOR

O controle de desempenho da empresa é extremamente essencial para o exercicio da
Governanca Corporativa. De acordo com George (1996 apud MARTIN; SANTOS; FILHO,
2004) existem principios de controle que sdo essenciais para uma governanga eficaz:

1-Para os acionistas/proprietarios o retorno e o crescimento de seus investimentos
s80 as bases de suas expectativas em relacdo a empresa. 2-A producdo de valor para
0s acionistas/proprietarios esta condicionada a producdo simultanea de valor para
os clientes/usuérios e outros stakeholders da empresa. 3-O risco é absolutamente
inerente as atividades empresariais. Tanto a gestdo como a governanca empresarial
precisam, pois, de informacdes antecipadas relativas aos fatores ambientais (de
dentro e de fora da empresa), que podem representar ameagas ou oportunidades e,
dessa forma, assegurar que a organiza¢do cumpra adequadamente os seus objetivos,
harmonizando riscos e retornos. 4- O controle do desempenho deve ter capacidade
preditiva, estar focalizado nos fatores realmente causais dos resultados e, com isso,
proporcionar o necessario fundamento as decisGes e acOes de determinacdo dos

rumos empresariais e, quando necessario, sua correcdo. (MARTIN; SANTOS;
FILHO, 2004, p. 16) grifo do autor

Cabe a governanca determinar o papel da empresa, em termos do que deve produzir e
para quem, ou seja, sua missdo. E qual o beneficio que devera efetivar com sua existéncia
determinado seus objetivos e metas. Para tanto, ela deve partir da visdo de seus participantes
relevantes (stakeholders), aqueles para os quais ela deve produzir valor ou, em outros termos,

aqueles cujos interesses ela deve satisfazer de forma prioritaria com seus resultados,

A mensuracdo do desempenho deve estabelecer um sistema de coleta e avaliagdo de
informac@es, que permita aferir, através de diferentes instrumentos, a capacidade e o grau de
eficiéncia e eficacia da geracdo do valor empresarial para os stakeholders primarios

selecionados, como 0s seus clientes/ usuarios e 0s seus acionistas/investidores.
2.2.3 CONTROLES INTERNOS E A CONTROLADORIA

Pode-se ainda acrescer aos mecanismos internos da Governanga Corporativa a area de
controladoria, pois nada garantiria a existéncia de niveis de governanca se o ambiente de
controle e o controle interno da organizacdo ndo permitissem a existéncia de informacoes

aprimoradas, sendo esse elemento o que pauta a existéncia da mencionada area.

Ainda de acordo com Martin, Santos e Filho (2004), a Controladoria é o érgao que
relinem as técnicas e 0s instrumentos necessarios para implantagdo do sistema de controle da
gestdo dos recursos de modo que 0 apoio a governanca seja eficaz e eficiente. Para estes

autores:
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[...] o risco é inerente as atividades empresariais e é impossivel perseguir resultados
econdbmicos sem incorrer em riscos. Como foi visto acima, o modelo contabil-
financeiro das empresas, se acompanhado de algumas extensGes e adicdes, é
particularmente moldado para analisar, acompanhar e projetar a aplicacdo dos
recursos nas empresas € o seu desempenho em regime de risco, conforme é do
interesse da governanca. (MARTIN; SANTOS; FILHO, 2004, p. 19)

Assim, o controle organizacional, num sentido amplo, é a peca-chave para a discussao
envolvendo governanga corporativa. Nesse contexto torna-se oportuno o debate sobre as
funcdes da area de controladoria, que tem como uma de suas atribui¢cfes a manutengdo do
sistema de controles internos da empresa, que € a plataforma dos sistemas de informacdes,
instrumentos de gestdo e de controle operacional que fomentam a eficacia organizacional, via

tomada de decisGes acertadas e a seguranca dos ativos envolvidos nesse processo.

As empresas procuram subsidios na area de controladoria para se tornar mais
competitivas e organizadas. Competitivas pelo fato de que faz parte da missdo dessa area
fornecer aos gestores informagcbes precisas e importantes para 0 processo decisorio e
organizadas porque a ela também se atribui a responsabilidade de estabelecer, implementar e
monitorar o sistema de controles internos necessarios para a salvaguarda de ativos e para a

manutenc¢do da integridade dos registros contabeis

2.24 CONTROLES INTERNOS DE CONTAS A RECEBER E DE CONTAS A
PAGAR

Como o foco deste trabalho estd em analisar basicamente o setor de contas a receber e
contas a pagar, é preciso entender que estes fazem parte de uma area operacional, que tem o

objetivo de efetivar financeiramente as operacfes da empresa.

Controlar este setor é de fundamental importancia, visto que sdo neles que se
desenvolvem as principais operacdes da empresa de entradas e saidas de dinheiro. Por isso,
todos os eventos devem ser registrados com a preocupacdo de sempre analisa-los de maneira

que se conhecam as falhas para corrigi-las em tempo util.

Administrar os recursos financeiros de uma empresa € uma das atividades principais
do empresério. A rentabilidade ou ndo dependeré do controle frequente das finangas. Porém,
em muitas empresas, tal controle sé acontece quando se comeca a aparecer problemas que
ameacam a faléncia da organizacdo, principalmente se tratando de pequenas e médias

empresas.

Silva (2010) acredita que:
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E importante que o analista financeiro tenha conhecimento sobre os conceitos
fundamentais da administracdo financeira, para melhor compreender a performance
da empresa que esteja analisando, ainda que ndo possa sobre as decisfes financeiras
que aquela empresa tenha tomado. (SILVA, 2010, p.13)

O setor de contas a receber estd intimamente ligado as receitas da empresa. O
adequado controle das contas a receber permite a melhoria das operagdes. Para isso, é
imprescindivel a implantacdo de um sistema eficiente que possa conhecer melhor os
candidatos a crédito e controlar as cobrancas. Do contrario, 0 ndo acompanhamento pode

reduzir o caixa, fazendo com que a empresa procure capital adicional para financiamento.

O sistema de controle das contas a receber deve reduzir ao maximo o risco de perdas.
Todo o processo desde a concessdo de crédito a clientes, vencimento de parcelas, atrasos de
pagamentos devem ser registrados e controlados periodicamente. O planejamento adequado
das contas a receber permite também que os usuarios externos adquiram confianca na

integridade das informacdes.

A quantidade, a organizacao e o gerenciamento do controle devem ser estabelecidos
de acordo as necessidades e possibilidades de utilizacdo de cada empresa. Saber 0 montante
de valores a receber, contas vencidas e a vencer, clientes que ndo pagam, possibilita
informac@es preditivas parta evitar maiores problemas e se precaver. Por isso é extremamente

necessario um sistema de controle que gere tais informag6es oportunamente.

O risco de crédito é a possibilidade de a empresa vir a incorrer em perdas por conta de
problemas financeiros com seus clientes, ocasionando a inadimpléncia de seus compromissos.
Muitas empresas, preocupadas com o risco de inadimpléncia de seus clientes, ddo cada vez
maior atencdo a andlise de crédito, com o objetivo de avaliar os riscos de suas carteiras de
duplicatas a receber. A preocupacdo esta direcionada em evitar perdas com inadimpléncias,
recuperacdo (judicial ou extrajudicial) ou faléncia dos clientes. Dai a necessidade da analise
financeira do cliente para sua aceitacdo e de acompanhamento continuo da qualidade do seu

risco.

O controle de contas a pagar permite a visualizacdo dos compromissos assumidos pela
empresa permitindo o acompanhamento dos pagamentos efetuados e a efetuar para que o

empresario consiga se planejar.

Dessa forma, os responsaveis pelo setor devem possuir um controle que permita obter
as informacdes sobre vencimentos, melhor data para pagamentos e novos compromissos. Dai

a necessidade de ser acompanhado rotineiramente. N&o basta apenas adquirir dividas sem
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estuda-las de forma, a saber, qual 0 momento certo de assumir compromissos € 0 prazo em

que vao ser efetuados.

Com base em Martin, Santos e Filho (2004) existem trés atribuicBes da governanca
moderna, todas voltadas ao controle da gestdo dos recursos mobilizados pela empresa e que
devem ser aplicados para produzir valor para o0s acionistas/proprietarios e conter os riscos

financeiros:

1. Assegurar que todas as obrigacdes legais e contratuais da empresa sejam
atendidas e seus recursos sejam adequadamente conservados e empregados na
missdo empresarial, sem que ocorram caréncias de protecdo, fraudes, abusos de
poder ou desvios dos objetivos. [...] 2. E preciso assegurar que sejam aplicados de
forma a gerar resultados para os acionistas/proprietarios e que esses resultados
estejam em conformidade com suas expectativas e sua percepcdo dos riscos do
negécio. [...] 3. Por fim, é preciso assegurar que os administradores, que devem
informar os acionistas sobre a custddia e 0 desempenho dos recursos investidos, [...]
e que tém o poder de influenciar diretamente a producéo de tais informagdes (coleta
e tratamento dos dados, bem como o estabelecimento de métodos de mensuragdo e
comunicagdo dos resultados da empresa), ndo irdo praticar, deliberadamente ou néo,
a omisséo, a ocultacéo, a distor¢do ou o atraso da sua comunicacéo. [...] (MARTIN,
SANTOS E FILHO, 2004, p.09)

Para Roehl-Anderson e Bragg apud Bianchi (2005), a controladoria deve estar
consciente dos distintos tipos de controle, que devem estar interconectados para criar um
sistema que salvaguarde suficientemente os ativos da empresa: controles financeiros,

administrativos e operacionais.

A Controladora evidencia em suas dimensdes o controle financeiro. Este pode ser
definido como o registro e o controle de todos 0s eventos que tenham repercussdo econdmica
para uma organizacdo. Nesta esfera é possivel obter-se explicacfes detalhadas sobre qualquer
dado ou fato que justifique o resultado econdmico decorrente da utilizagdo de um determinado

recurso da empresa, em nivel global ou de area de responsabilidade.

Essa dimensdo tem como caracteristica 0 registro de cada transacdo econémica
realizada na empresa. A composicdo dos seus sistemas de controle contribue com informacgoes
que permitem o rastreamento dos consumos dos recursos usados na operacao e dos resultados
obtidos e, também, o suprimento dos gestores com as informacgdes necessarias para 0 processo

decisorio.
2.3 CONTROLE INTERNO CONFORME O COSO

Foi criada, nos Estados Unidos, em 1985 a National Commission on Fraudulent

Financial Reporting (Comissdo Nacional sobre Fraudes em Relatérios Financeiros) e seu
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principal foco foi o estudo dos controles internos. Esta comissdo era formada por
representantes das principais associacdes de classe de profissionais direcionados a area
financeira. Por fim, em 1992, publicaram o trabalho "Internal Control - Integrated
Framework" (Controles Internos — Um Modelo Integrado). Posteriormente a Comisséo
transformou-se em Comité, que passou a ser conhecido como C.0.S.0. - The Comitee of

Sponsoring Organizations (Comité das Organizacdes Patrocinadoras).

O COSO ¢ uma entidade sem fins lucrativos voltada para a melhoria dos relatorios
financeiros atraves da eficiéncia e eficicia dos componentes do controle e gerenciamento de
riscos. O modelo do COSO, ou Comité das OrganizacOes Patrocinadoras se destaca por ter
sido incorporado em regulamentos adotados por diversas organizacdes para melhor gerir suas

atividades visando o alcance dos objetivos estabelecidos.

O Comité é patrocinado por cinco das principais associa¢oes de classe de profissionais
ligados a area financeira nos Estados Unidos: AICPA - American Institute of Certified Public
Accounts - Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados; AAA - American
Accounting Association - Associacdo Americana de Contadores; FEI - Financial
Executives Internacional - Executivos Financeiros Internacionais; I1A - The Insititute of
Internal Auditors - Instituto dos Auditores Internos; IMA - Institute of Management
Accountants - Instituto dos Contadores Gerenciais. O COSO trabalha com independéncia,
em relacdo a suas entidades patrocinadoras. Seus integrantes sdo representantes da industria,

dos contadores, das empresas de investimento e da Bolsa de Valores de Nova York.

O “Internal Control — Integrated Framework” (Controle Internos — Um modelo
Integrado), estabelece uma estrutura de controles internos e fornece ferramentas de avaliacdo
para uso de empresas e de outras entidades para avaliar seus sistemas de controle. A estrutura
identifica e descreve cinco componentes inter-relacionados e necessarios para um controle
interno eficaz, que sdo: Ambiente Interno, Avaliacdo de Risco, Atividades de Controle,

Informagdes e ComunicacGes e Monitoramento.

O “Internal Control — Integrated Framework™ define o controle interno como um
processo conduzido pelo conselho de administracdo, pela administracdo e pelo corpo de
empregados de uma organizacdo, com a finalidade de possibilitar uma garantia razoavel
quanto a realizacdo dos objetivos nas seguintes categorias: Eficacia e eficiéncia das
operacgdes; Confiabilidade das demonstragcdes financeiras; Conformidade com leis e

regulamentos cabiveis.
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2.3.1. AMBIENTE INTERNO

De acordo com a estrutura COSO o Ambiente Interno se define como:

[...] a cultura de uma organizacéo, a influéncia sobre a consciéncia de risco de seu
pessoal, sendo a base para todos 0s outros componentes do gerenciamento de riscos
corporativos, possibilita disciplina e a estrutura. Os fatores do ambiente interno
compreendem a filosofia administrativa de uma organizacdo no que diz respeito aos
riscos; o0 seu apetite a risco; a supervisdo do conselho de administracdo; a
integridade, os valores éticos e a competéncia do pessoal da organizagdo; e a forma
pela qual a administracdo atribui alcadas e responsabilidades, bem como organiza e

desenvolve o seu pessoal. (COSO, 2007, p.27)

Os valores éticos de uma organizacdo influenciam os comportamentos de seus
integrantes em todos os aspectos das atividades realizadas. A integridade e os valores éticos
devem vir em primeiro lugar quando se busca atingir eficacia nas operacles, pois estes
interferem no direcionamento, na administracdo e no monitoramento dos outros componentes

do controle interno.

O modelo do COSO (2007) complementa que:

Os codigos formais de conduta corporativa também sdo importantes para o
estabelecimento de um programa ético eficaz. Os cddigos abordam uma variedade
de questbes comportamentais, como integridade e ética, conflitos de interesse,
pagamentos ilegais ou inadequados e acordos anticompetitivos. [...] Também é
importante prever penalidades para os empregados que infringem o cddigo,
mecanismos que incentivem o empregado a comunicar suspeitas de infracdes, e
medidas disciplinares contra os empregados que intencionalmente deixam de relatar
infracdes. (COSO, 2007, p.31)

O compromisso com a competéncia é essencial para o éxito das tarefas que sdo
designadas. E necesséario um grau adequado de habilidade e conhecimento para executa-las.
Tudo isso depende também do nivel de experiéncia, de inteligéncia e treinamento de cada

individuo.

Por fim, o padréo de recursos humanos com base no COSO (2007), envolvem todos 0s
processos como admissdo, orientacdo, treinamento, avaliacdo, aconselhamento, promocao,
compensacdo e adocdo de medidas corretivas dos empregados. Tais processos incluem
praticas para avaliar os niveis de integridade, comportamento ético e competéncia dos

individuos ao serem admitidos por uma organizacao.
2.3.2 AVALIACAO DE RISCO

Outro componente de destaque para o Controle Interno e para estrutura do COSO é a

Avaliacéo de Risco, sobre o qual se dispde:
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[...] a avaliacdo de riscos permite que uma organizacdo considere até que ponto
eventos em potencial podem impactar a realizacdo dos objetivos. A administracao
avalia, 0s eventos com base em duas perspectivas — probabilidade e impacto — e,
geralmente, utiliza uma combinagdo de métodos qualitativos e quantitativos. Os
impactos positivos e negativos dos eventos em potencial devem ser analisados
isoladamente ou por categoria em toda a organizacdo. (COSO, 2007, p.53)

Os eventos que possam Vir a acontecer e que podem representar riscos sdo vistos a
partir da probabilidade e do impacto dos mesmos. Enquanto que a probabilidade indica a
possibilidade do evento ocorrer, 0 impacto representa o grau de efeito provocado. Saber dar
atencdo necessaria aos riscos nao é tarefa facil. A administracdo pode ndo se preocupar tanto
com eventos de baixa probabilidade e impacto. Em contrapartida, deve estar atenta aos riscos

de maior probabilidade e impacto significativo.

Quanto as técnicas de avaliacéo de riscos 0 COSO (2007) diz:

A metodologia de avaliacdo de riscos de uma organizagdo inclui uma combinacéo de
técnicas qualitativas e quantitativas. Geralmente, a administracdo emprega técnicas
qualitativas de avaliacdo se 0s riscos ndo se prestam a quantificacdo, ou se ndo ha
dados confidveis em quantidade suficiente para a realizacdo das avaliacdes
quantitativas, ou, ainda, se a relagdo custo-beneficio para obtencdo e analise de
dados ndo for vidvel. (COSO, 2007, p.57)

Isso leva a crer que técnicas quantitativas dependem de maior esforgo e rigor, como
por exemplo, modelos matematicos, e que consequentemente possibilita maior precisdo dos
dados, o que permite uma previsdo confiavel. Por outro lado, as técnicas qualitativas se
utilizam de critérios mais subjetivos para estimar o impacto dos eventos, quando nao é

possivel quantificar a probabilidade de riscos.

Algumas das técnicas quantitativas de avaliacdo de risco conforme o COSO (2007)
sdo:

Comparacdo com Referéncias de Mercado (Benchmarking) — E um processo
cooperativo entre um grupo de organizagdes. O benchmarking enfoca eventos ou
processos especificos, compara medicdes e resultados utilizando métricas comuns,
bem como identifica oportunidades de melhoria. Dados de eventos, processos e
medidas sdo desenvolvidos para a comparacdo de desempenho. Algumas
Companhias utilizam o benchmarking para avaliar a probabilidade e o impacto de
eventos em potencial em uma inddstria. Modelos Probabilisticos — Os modelos
probabilisticos associam a uma gama de eventos e seu respectivo impacto, a
probabilidade de ocorréncia sob determinadas premissas. A probabilidade e o
impacto sdo avaliados com base em dados historicos ou resultados simulados que
refletem hipéteses de comportamento futuro. Os exemplos de modelos
probabilisticos incluem valor em risco (value-at-risk), fluxo de caixa em risco,
receitas em risco e distribuicdes de prejuizo operacional e de crédito. [...] (COSO,
2007, p.57) grifo do autor
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E primordial que as escolhas das técnicas reflitam na necessidade de exatidio e na
cultura da unidade de negdcios. Independente dos métodos empregados pela organizacdo, o

importante é garantir consisténcia suficiente na avaliagdo dos riscos.
2.3.3 ATIVIDADES DE CONTROLE

A defini¢cdo do COSO (2007) para as atividades de controle de uma organizagdo é:

As atividades de controle sdo politicas e procedimentos que direcionam as acles
individuais na implementagdo das politicas de gestdo de riscos, diretamente ou
mediante a aplicagdo de tecnologia, a fim de assegurar que as respostas aos riscos
sejam executadas. Essas atividades podem ser classificadas com base na natureza
dos objetivos da organizacdo aos quais 0s riscos de estratégia, operacdo,
comunicacgdo e cumprimento de diretrizes estdo associados. (COSO, 2007, p.37)

As atividades de controle sdo importantes mecanismos por meio dos quais a
organizacdo busca atingir os objetivos do negdcio e ndo por acreditar que ¢ a coisa “certa” a
ser feita. A administracdo de uma Organizacdo, por exemplo, estabelece limites para
transacOes, a fim de administrar os riscos, e realiza atividades de controle especificas para
assegurar que os limites das transa¢fes ndo sejam ultrapassados.

O COSO (2007) elenca alguns dos varios tipos de atividades existentes que séo:

Revistes da Alta Direcédo - a alta dire¢cdo compara o desempenho atual em relagéo
ao orcado, as previsdes, aos periodos anteriores e aos de concorrentes [...];
Administracdo Funcional Direta ou de Atividade — gerentes, no exercicio de suas
fungdes ou atividades examinam relatérios de desempenho [...]; Processamento da
Informacao — uma variedade de controles é realizada para verificar a precisdo, a
integridade e a autorizagdo das transacbes [...]; Controles Fisicos — o0s
equipamentos, estoques, titulos, dinheiro e outros bens sdo protegidos fisicamente,
contados periodicamente e comparados com os valores apresentados nos registros de
controle [...]; Indicadores de Desempenho — relacionar diferentes conjuntos de
dados, sejam eles operacionais sejam financeiros, em conjunto com a realizacdo de
analises dos relacionamentos e das medidas de investigacdo e corre¢do, funciona
como uma atividade de controle [...]; Segregacdo de funcbes — as obrigacBes sdo
atribuidas ou divididas entre pessoas diferentes com a finalidade de reduzir o risco
de erro ou de fraude [...]. (COSO, 2007, p.69,70) grifo do autor

As atividades de controle abrangem os preventivos, que evitam a concretizacdo de
determinadas transacdes, e os de deteccdo, que identificam outras transacdes discrepantes
oportunamente. Essas atividades combinam controles informatizados e manuais para
assegurar que todas as informagGes sejam colhidas corretamente e que os procedimentos de

rotina permitam que os individuos responsaveis autorizem ou aprovem as decisoes.

Falando em controles dos sistemas de informag6es, 0 COSO (2007, p.71) salienta que

“Os controles gerais estendem-se pela administracdo da tecnologia da informacéo, pela infra-
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estrutura da tecnologia da informacdo, pela administracdo da seguranca, pela aquisicdo de

software, pelo desenvolvimento e pela manutencédo.”
2.3.4 INFORMACAO E COMUNICACAO

De maneira geral, o Controle Interno abrange a estratégia da empresa, suas decisdes de
investimento e financiamento e suas operacgdes. As empresas tém objetivos importantes, como
0 retorno para 0s acionistas, propiciar um bom ambiente de trabalho, suas responsabilidades,
entre outros. Para tanto, elas se utilizam de informacdes relevantes em que identificam as
oportunidades e os riscos oferecidos pelo ambiente interno e externo e implementa ou ajusta

sua estrutura organizacional para operacionalizagéo daquilo que definiu.

O COSO (2007) ainda acrescenta:

As informagbes operacionais de fontes internas e externas, de natureza financeira e
ndofinanceira, sdo relevantes a diversos objetivos comerciais. As informagdes
financeiras, por exemplo, sdo empregadas no desenvolvimento de demonstracdes
financeiras para fins de comunicacdo e decisbes operacionais como O
monitoramento do desempenho e da alocagéo de recursos. [...] sdo fundamentais ao
planejamento, a elaboragdo de orcamentos, & fixacdo de precos, as avaliagdes do
desempenho de vendedores, a avaliagdo de empreendimentos conjuntos e aliangas,
bem como uma faixa de outras atividades gerenciais. Da mesma forma, as
informagBes operacionais sdo essenciais ao desenvolvimento de relatdrios
financeiros e outros, entre eles as transagdes rotineiras de compras, vendas e outras,
além de informagdes em relagdo ao langamento de produtos da concorréncia ou de
suas condigdes econbmicas, as quais podem influenciar avaliagdes de estoques e de
contas a receber. (COSO, 2007, p.76)

Um adequado sistema de informacGes compreende conhecimentos variados que
propiciam percepcdes acerca da operacionalidade, dos aspectos administrativos, financeiros e

econdmicos.

Quanto a profundidade e pontualidade das informac6es o COSO (2007) mostra que:

A infra-estrutura de informacges obtém e colhe os dados de acordo com uma
programacdo e a profundidade consistentes com a necessidade que a organizagédo
tem de avaliar, responder a riscos e permanecer dentro de suas tolerancias a riscos.
A pontualidade do fluxo de informagdes necessita ser consistente com o indice de
mudanca dos ambientes interno e externo. (COSO, 2007, p.78)

O administrador ao possuir informacgdes confiaveis, adequadas e em tempo necessario,
obtera suporte para identificar falhas, determinar critérios visando o bom andamento da
organizacdo, promover mudangas, enfim, criar uma sinergia de todos 0s processos para se

alcancar a meta da empresa.

Além das informagdes 0 COSO (2007) acrescenta que:
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A comunicacdo € inerente a todos os sistemas de informacdes. [...] os sistemas de
informacdes devem fornecer informacGes ao pessoal apropriado para que este possa
desincumbir-se de suas responsabilidades operacionais, de comunicacdo e de
conformidade. Porém a comunicagdo também deve ocorrer em um sentido mais
amplo, tratando de expectativas, responsabilidades de individuos e grupos, bem
como outras questdes importantes. (COSO, 2007, p.80)

Todo pessoal envolvido nos processos da organizacdo devem receber mensagens
claras da administracdo referentes aos riscos inerentes nas operacdes. Essa informacdo é
necessaria para reconhecer 0s problemas, determinar suas causas e tomar medidas corretivas
necessarias. Por outro lado, o pessoal também deve comunicar aos seus superiores das
deficiéncias encontradas e, em contrapartida, os gestores devem se mostrar receptivos ao

ouvir o relato dos problemas e trata-los com eficacia.
2.3.5 MONITORAMENTO

O monitoramento ¢é a avaliacdo dos controles internos ao longo do tempo. Ele é o
processo fundamental para saber se os controles internos estdo sendo efetivos ou ndo. Ele é
feito tanto através do acompanhamento continuo das atividades quanto por avaliaces

pontuais, tais como auto-avaliacéo, revisdes eventuais e auditoria interna.

Na perspectiva do COSO (2007):

O gerenciamento de riscos corporativos € monitorado, avaliando-se a presenca e 0
funcionamento de seus componentes ao longo do tempo. Essa tarefa é realizada
mediante atividades continuas de monitoramento, avaliagdes independentes ou uma
combina¢do de ambas. O monitoramento continuo ocorre no decurso normal das
atividades de administracdo. (COSO, 2007 p.83)

A funcdo do monitoramento é verificar se os controles internos sdo adequados e
efetivos. Sdo adequados na medida em que os cinco elementos do controle (ambiente;
avaliacdo de riscos; atividade de controle; informacgdo; comunicacdo e monitoramento)
estejam presentes e funcionando conforme o planejado. Os controles podem ser considerados
eficientes quando a alta administracdo tem uma razoavel certeza: do grau de alcance dos
objetivos operacionais propostos; da confiabilidade das informacdes fornecidas pelos
relatorios e sistemas corporativos; do cumprimento de leis, regulamentos e normas

pertinentes.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada através de um Estudo de Caso que, segundo Martins (2007, p.
61) “Trata-se de uma investigacdo empirica que pesquisa fendmenos dentro de seu contexto
real (pesquisa naturalistica), onde o pesquisador ndo tem controle sobre eventos e variaveis,

buscando apreender a totalidade de uma situacéo [...]”.

Quanto ao tipo é definida como qualitativa que, ainda com base no pensamento de
Martins (2007), se caracteriza pela descricdo, compreensdo e interpretacdo dos fatos, pois
buscard a formulacdo de uma ideia e conhecimento a partir de modelos de referéncia

encontrados nos dados.

E do tipo descritiva, pois, de acordo com Gil (2008), possui como objetivo a descricdo
das caracteristicas de uma populacdo, fendmeno ou de uma experiéncia. Ndo deve haver
interferéncia do pesquisador, pois este deverd apenas descobrir a frequéncia com que o
fendmeno acontece ou como se estrutura e funciona sistema, processo ou realidade
operacional. Foi feita revisdo bibliografica, mediante leitura sistematica de livros e artigos
relacionados a Controle Interno. A bibliografia utilizada possibilitou embasamento tedrico

sobre o tema e maior conhecimento sobre o assunto.

Como instrumento de coleta de dados da pesquisa foi utilizado questionério, ja que,
segundo Vieira (2009), apresenta as seguintes vantagens: as respostas sdo coletadas em
formato padrdo, o que facilita a andlise, e existe a certeza de que o pesquisador ndo

influenciou as respostas.

O universo desta pesquisa foi um Shopping do Sudoeste da Bahia que no decorrer da
andlise serd utilizado o nome ficticio Shopping Sudoeste pelo fato da empresa ter optado e
achar mais apropriado, que o estudo fosse desenvolvido sem a divulgacdo do nome de sua
organizacdo. O questionario foi direcionado ao administrador do Shopping e também a
responsavel pelo setor financeiro. A aplicacdo do instrumento e posterior analise foram
realizadas em julho de 2012. A estrutura da Analise dos Dados foi dividida em blocos de
acordo a cada componente da metodologia COSO sendo analisados conforme se processam

na organizacao.

A Administragdo Geral do Shopping, objeto da pesquisa, é subdivida da seguinte

forma:
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e Superintendéncia: posi¢do assumida pelo Administrador que atua na geréncia geral;

e Geréncia de Operacdes: responsavel patrimonial, funcional e condominial, pela

conservacao, limpeza, seguranga e paisagismo;

e Administracdo Financeira: refere-se ao processo de aprovagdo e gestdo das relacdes e

condicdes de contratos, em que atua a responsavel pelo setor financeiro;

e Marketing: atua na gestdo e no gerenciamento do fundo de marketing do shopping; junto
aos lojistas e as interfaces com a sociedade civil, enfim, tudo que promova ou incremente

as vendas e atraia consumidores.

De acordo com o organograma do Shopping, a Superintendéncia é o 6rgdo superior, ao
qual estd submetido a Administracdo, e a esta estdo submetidos um Supervisor
Administrativo, um Assistente Administrativo, um Auxiliar Administrativo e um Menor
Aprendiz. Como o interesse da pesquisa estd voltado exclusivamente & Administracdo do
Shopping e ao setor financeiro e estes sdo representados por uma Unica pessoa devido ao
enxugamento de funcgdes, foi possivel que os questionarios fossem aplicados somente a estas

duas pessoas.
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4 APURACAO E ANALISE DOS DADOS LEVANTADOS

4.1 Pesquisa com Administrador

Bloco 1 — Avaliacéo dos Riscos

CONSULTAS RESULTADOS OBTIDOS

Principais fatores que representam riscos de | Informagao do entrevistado:
maior probabilidade e impacto para a|l. Inadimpléncia
organizacao. 2. Comportamento do consumidor

Identificacdo dos riscos. Informacéo do entrevistado:

Técnicas Quantitativas. (Através de relatorios
de desempenhos, tanto, gerenciais dos
recebiveis, quanto dos desempenhos de
vendas das lojas).

Controle dos riscos nos processos | Informacédo do entrevistado:
operacionais (manuais e informatizados) e | 1. Atentar-se as evolu¢des mercadoldgicas e

riscos do negocio (financeiro: mercado — de tecnologias.

liqguidez e crédito — inadimpléncia e | 2. Fazer constantes investimentos em Know-

garantias). How e “Benchmarketing” na industria de
Shopping’s.

Fonte: Elaborado pela autora

Pode-se considerar que o posicionamento do administrador esta alinhado as premissas
adotadas pelo COSO, uma vez que as técnicas quantitativas sdo as mais adequadas para 0s
riscos de inadimpléncia e comportamento do consumidor. Tais técnicas representam para este
modelo, conforme referencial no tépico 2.3.2, maior precisdo e sdo utilizadas em atividades
mais complexas e sofisticadas para suplementar as técnicas qualitativas. Além disso, a
administracdo sO se utiliza de técnicas qualitativas, quando os riscos ndo podem ser

quantificados.

Os resultados revelam ainda que a organizacdo se utiliza de técnicas consideradas
importantes pela estrutura do COSO, como € o caso do Banchmarketing, descrita no tépico de
Avaliacdo de Risco no referencial tedrico. Além disso, a organizagdo investe em Know-how
que é o conjunto de conhecimentos praticos (informagdes, tecnologias, técnicas,
procedimentos, etc.) que traz para si vantagens competitivas. Esta diretamente relacionado

com inovacao, habilidade e eficiéncia na execucdo de determinado servico.
4.2 Pesquisa com funcionéria da Administragdo Financeira

Bloco 2 — Ambientacdo Funcional do Setor Financeiro

CONSULTAS RESULTADOS OBTIDOS
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Dominio das atitudes da administracdo em
relacdo a riscos na gestdo financeira da
organizacao.

Defini¢Ges do entrevistado:

1. Atuacdo com zelo e
administrativa aos
organizacionais;

2. Desenvolvimento e  aperfeicoamento
pessoal para cumprimento dos objetivos
organizacionais, conjugados com
objetivos sociais.

probidade
preceitos

Divulgacdo de integridade e valores éticos.

Mediante ac¢des cotidianas.

Habilidades necessérias para exercer sua
funcéo.

Informag0es do entrevistado:

1. Admitida pelo histérico educacional,
experiéncia profissional anterior;

2. Avaliacdo pela organizacdo de praticas,
integridade e competéncia;

3. Treinamentos diversos para reforco dos
niveis de desempenho.

Acdes corretivas da empresa em caso de
atuacdo profissional incorreta

Sim, foi a resposta do entrevistado.

Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados da pesquisa apontam, com relacdo as caracteristicas do Ambiente

Interno da administracdo, que as respostas da funcionaria condizem com 0s preceitos do

COSO, além de reforcar as caracteristicas ligadas a competéncia e aos padrdes de recursos

humanos abordados no referencial teérico no item 2.3.1.

Por outro lado, a comunicacdo da integridade dos valores éticos é realizada somente

através de acles do dia-a-dia. Sabe-se que, conforme o COSO, o cumprimento de normas

éticas também pode ser garantido quando apoiado pelas acGes e pelos exemplos da

Administracdo. Contudo, codigos de condutas formais sdo importantes para o estabelecimento

de um programa ético eficaz. Os valores €ticos ndo devem ser apenas comunicados, mas

acompanhados de orientacdo especifica em relacdo ao certo e ao errado.

4.3 Pesquisa com Administrador e funcionaria do Setor Financeiro

Bloco 3 — Realizacdo de Atividades de Controle

CONSULTAS

RESULTADOS OBTIDOS

Limite de valor para pagamento em dinheiro

Informacé&o dos entrevistados:
Abaixo de R$ 5.000,00

Responsaveis, hierarquicamente, por assinar
cheques.

Informacé&o dos entrevistados:
Diretor e Superintendente — assinam em
conjunto.




29

Continuacéo.

Existéncia de limitagdo para assinaturas de
cheques e pessoas autorizadas a assinar.

Informacéo dos entrevistados:

N&o existe limitacdo. Porém, atualmente
implantou-se sistema Bancario de
Pagamentos “online”.

Atribuicdo de obrigagbes como: negociacéo
de um contrato, registro deste contrato,
negociacdo com fornecedores, ordem de

Informacéo dos entrevistados:
Sdo atribuidas a pessoas diferentes.

compra, registro dos recebimentos e

pagamentos.

Processo antes do pagamento de alguma | Informacdo dos entrevistados:
obrigagdo até chegar a tesouraria. | N&o existe 6rgdo competente.

Verificacdo da existéncia de um oérgéo
competente para aprovagdo de pagamentos.

1. Prévia autorizacdo via formulario
especifico de “Autorizagédo de
Comprometimento de Verba” — ACV

2. Todas as compras sao passiveis de
or¢amento previo.

Autorizacdo de compras especiais.

Informacé&o dos entrevistados:
O Gerente de Departamento de Operacdes
e/ou Superintendente

Mecanismos de controle para validar as
informagdes registradas pelo setor financeiro
e pela contabilidade.

Informacédo dos entrevistados:

1. Registros contabeis e bancérios

2. Relatorios gerenciais submetidos a
andlise e conferéncia periddica.

Posicdo dos saldos das contas de clientes e
fornecedores registrados pelo financeiro e
pela Contabilidade:

Informacdo dos entrevistados:
Costumam haver divergéncias.

Enfase dada as Revis6es de Desempenho, ou
seja, analise de dados operacionais e
financeiros das operacoes.

Informacé&o dos entrevistados:

1. Monitoramento do comportamento das
receitas, das contas a receber, das contas
a pagar.

2. Acompanhamento entre o or¢ado € 0
realizado e do conjunto de dados
operacionais e financeiros.

Senhas de acesso para sistemas eletronicos.

Informacédo dos entrevistados:

1. Existe senha para cada funcionério;

2. Privilégios de acesso que limita 0s
usuérios autorizados a utilizarem apenas
os aplicativos necessarios ao
cumprimento das suas tarefas;

3. Troca continua de senha.

Back-up das informagdes.

Informacé&o dos entrevistados:
Existe uma programacao de back- up diario
executado pelo servidor do sistema.

Fonte: Elaborado pela autora

Ficou claro que as atividades de prevencao da administracdo do Shopping determinam

limites quanto a possibilidade de aprovar valores e assumir posi¢cbes em nome da Instituicao.

Além disso, as obrigacOes e atribui¢fes sdo segregadas sendo essencial para a efetividade dos
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controles internos. As transacGes de pagamentos de obrigacfes sdo aprovadas e autorizadas
mediante documento proprio. Tudo isso reduz tanto o risco de erros humanos quanto o risco

de acOes indesejadas.

Em relacdo as atividades de deteccdo os resultados demonstram que, apesar dos
registros contabeis serem analisados e conferidos periodicamente, existe divergéncias quanto
aos saldos das contas a receber e das contas a pagar. Tal fato pode significar haver falhas nos
registros destas informagbes e/ou no confronto destas entre o setor financeiro e a

contabilidade.

A questdo que trata das revisfes de desempenho aponta atividades que representam
politicas e procedimentos abordados pela estrutura do COSO e que sdo desempenhadas pela
administracdo do Shopping de forma a antecipar mudancas que possam impactar

negativamente a entidade.

Os resultados acerca da seguranca e manutencdo de software contribuem para
assegurar uma operacao adequada e continua, e protegem 0s dados contra acesso externo ndo
autorizado. Assim, todos estes mecanismos de controle revelam a conformidade com as

proposicdes discutidas no referencial sobre as Atividades de Controle.

4.4 Pesquisa com Administrador e funcionaria do Setor Financeiro

Bloco 4 — Processos de Informacdo e Comunicacdo

CONSULTAS RESULTADOS OBTIDOS

Atitude de funcionaria do setor financeiro ao | Informacéo do entrevistado:
se deparar com um problema operacional de | Comunica ao superior.

sua funcéo.
Comunicagéo de problemas e Informacé&o dos entrevistados:
posicionamento dos superiores. Existe um canal aberto para comunicacao de

problemas. Sempre que ocorre é discutido
em conjunto a forma de corrigir.

Informag0es relevantes utilizadas, em maior | Afirmacao dos entrevistados:

escala, a fim de possibilitar um processo 1. Informacgdes internas (dos processos do
decisorio eficaz. negocio) e externas (economia,
mercado,...)
2. Informac0es geradas por Demonstracdes
Contabeis.
Finalidade da identificacéo, coleta e Informacé&o dos entrevistados:
comunicagéo tempestivas de informacoes Permitir que as pessoas realizem e cumpram
pertinentes. as suas responsabilidades de forma eficaz.

Disposicao das informagdes relevantes, Informacéo dos entrevistados:
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operacionais internas e externas e A todos os envolvidos na estrutura funcional
financeiras. da administracdo da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora

A responsavel pelo setor financeiro informou que, ao se deparar com um problema
operacional de sua area especifica, ela, imediatamente, comunica ao seu superior. Além disso,
foi afirmado existir um canal aberto para a comunicacao dos problemas e sempre que ocorre €
discutido em conjunto a forma de corrigir. Isso leva a crer que a clareza da mensagem e a
eficadcia com a qual é comunicada sdo fatores importantes para estar em alerta aos riscos
corporativos, assim como defende o COSO. Acrescido a isso, as falhas de comunicagédo
podem ocorrer quando as pessoas perdem a motivacdo de fornecer informacgdes importantes
ou ndo dispdem de um meio de fazé-lo. O pessoal pode estar ciente de riscos significativos,

mas ndo se mostrar disposto nem capaz de relata-los.

Analisando o Bloco 4, constata-se que a utilizagdo das informacdes indicadas pelo
administrador e funcionaria é primordial para o alcance das metas da organizacdo e realizacao
de tarefas, conforme estdo elencadas na segunda citacdo contida no topico de Informacéo e

Comunicacao do referencial tedrico.
4.5 Pesquisa com Administrador e funcionaria do Setor Financeiro

Bloco 5 — Processos de Monitoramento

CONSULTAS RESULTADOS OBTIDOS

Frequéncia das atividades de monitoramento | Quase sempre, foi a informacao dos
e ou supervisao, dos processos operacionais, | entrevistados.
atividades e servi¢os na empresa.

Mecanismos de comunicacdo das Informacédo dos entrevistados:
deficiéncias capazes de afetar de modo geral | 1. Além dos eventos, sdo comunicados 0s
a empresa. procedimentos falhos envolvidos e

passiveis de reavaliacao.

2. Apos a constatacdo da deficiéncia se
busca a corre¢do imediata do
procedimento, uma vez que, ha uma
padronizacdo de processos.

Atividades de monitoramento utilizadas para | Informacg0es de entrevistados:

a obtencdo de um feedback (retorno) das 1. Analise de relatorios operacionais;

operagoes. 2. Comunicac0es de clientes e fornecedores;

3. Seminarios de treinamento, sessdes de
planejamento e outras reunides.

Fonte: Elaborado pela autora

Com base no Bloco 5 é possivel observar que os participantes da pesquisa afirmaram

utilizar atividades que compde o monitoramento de uma organizagdo, além disso elas sdo
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desempenhadas continuamente de forma padronizada. No entanto, ndo utilizam a Auditoria
Interna, ja que esta opc¢do foi apresentada como alternativa da questéo e nao foi indicada pelos

entrevistados.

Sabe-se que todas as atividades de monitoramento utilizadas pela administragdo sao
importantes para determinar as inconsisténcias ou outras implicagOes relevantes, e se existe
necessidade de adotar medidas corretivas. Contudo, segundo determinagBes do COSO
abordadas no topico Monitoramento, a auditoria interna pode dedicar atencdo consideravel a

riscos fundamentais e respectivas respostas aos riscos.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa analisou a adequacdo dos componentes da estrutura do COSO no
gerenciamento dos controles internos voltados para o setor de contas a receber e contas a
pagar do Shopping Sudoeste. A aplicagdo de questionarios junto ao administrador e
funcionéria do setor financeiro fundamentou-se nas proposicdes e caracteristicas, bem como
nos principios da metodologia COSO a fim de buscar a resposta ao problema da pesquisa. A
analise dos questionarios e dos elementos do controle interno do Shopping deu-se em funcéo
do atendimento dos objetivos da pesquisa, buscando a evidenciagdo da estrutura proposta pelo
COSO na gestdo dos controles pela administracdo e os meios de aplicacdo que ela utiliza.

De acordo com a literatura pesquisada, péde-se concluir que o controle interno é um
processo que aprimora a gestdo estratégica das empresas. Entretanto, € visto como um
processo minucioso, que envolve varios elementos que interagem a todo instante na busca de
atingir seus objetivos. Mesmo sendo recomendado por alguns organismos internacionais, vale
lembrar que o COSO ndo é a Unica metodologia de gerenciamento de controles internos.
Todavia, € a Unica a associar elementos de gestdo estratégica em seus objetivos.

Com base nos resultados alcancados percebe-se que a administracdo do Shopping
Sudoeste corrobora com a hipo6tese de que este possui uma estrutura de controle interno
definida e responde ao objetivo geral uma vez que, desenvolve rotinas de controle que se
aderem a metodologia COSO no processo de gestdo e alcance dos objetivos, atingindo a
eficiéncia e efetividade operacional.

A empresa ainda ndo possui um departamento especifico de organizacdo e métodos,
porém, foram detectados os seguintes pontos positivos e também o planejamento estratégico
desenvolvido, respondendo aos objetivos especificos propostos pela pesquisa: continuamente,
sdo feitas analises dos resultados de rotina, especialmente sobre o funcionamento
administrativo/financeiro; Os relatérios de acompanhamento sdo gerados por um software de
ultima geragdo que orienta e torna as decisdes mais precisas; A administracdo do Shopping
apresenta sistematizacdo orientada por meio de programacéo especializada com facilidade na
emissdo de relatorios e no controle sobre os contratos; Além disso, sdo utilizadas técnicas
atualizadas para identificacdo dos riscos de maior probabilidade e impacto como

inadimpléncia e comportamento do consumidor.
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Apesar da confirmacéo da adequacdo aos componentes do COSO no gerenciamento de
controles internos do Shopping, observa-se pontos negativos, especialmente no que diz
respeito as operagdes financeiras, devido a existéncia de falhas no processo de geragéo de
informacgdes atraves dos relatérios financeiros e/ou no registro destas operagdes pela
Contabilidade, pelo fato de ter sido afirmado haver divergéncias nos saldos de clientes e

fornecedores registrados.

Sabe-se que as informacdes emitidas pelos relatérios financeiros devem servir como
base para a Contabilidade e todas as transa¢es devem ser devidamente identificadas a fim de
se evitar disparidades. O registro contdbil deve ser o espelho dos relatorios financeiros
disponibilizados. No entanto, as divergéncias podem representar gargalos em um dos

processos.

Outro ponto negativo € que, os resultados da pesquisa, sobre a valorizacdo dos
controles internos, chamaram a atencdo para a necessidade de cddigos de ética mais
detalhados e de manuais de conduta especificos para o setor financeiro, uma vez que foi
informado que a comunicacdo da integridade e dos valores éticos é realizada somente com
acOes do cotidiano, o que revela a informalidade de um processo considerado necessario para
a estrutura do COSO. Demonstrou também a importancia da necessidade de uma unidade de
Auditoria Interna por ser um mecanismo de monitoramento indispensavel para identificacdo
dos riscos com a finalidade de antecipa-los e preveni-los, ja que esta atividade ndo ¢ utilizada
pela administracdo para a obtencdo de um feedback das operacdes. A falta de auditoria interna
pode implicar em falhas que, se ndo identificadas em tempo, podem representar transtornos

para a organizacao.

E possivel concluir, sobre as premissas do controle interno, que o conhecimento, a
identificacdo e a gestdo dos riscos empresariais fazem parte da propria esséncia da
administracdo moderna. O gestor munido de um bom controle interno possui maior
probabilidade de acertar continuamente o processo decisorio e atingir a eficacia almejada da

empresa: seja sob lucro ou sobrevivéncia empresarial com agregacao de valor ao negécio.
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APENDICE

APENDICE A - QUESTIONARIO DESTINADO A FUNCIONARIA DO SETOR
FINANCEIRO

Sou Ana Amélia Meira da Silva, graduando do curso de Ciéncias Contabeis da Universidade
Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB). Por meio deste questionario busco colher dados sobre
o0 Controle Interno da Administracdo deste Shopping do Sudoeste da Bahia. O estudo constitui
tema do meu Trabalho de Concluséo de Curso.

A sua participacdo € essencial para a continuidade da pesquisa. Para tanto, solicito por
gentileza, 0 acesso a esta empresa para que seu administrador e funcionarios do setor
financeiro respondam o questionario abaixo. Os dados serédo tratados de forma confidencial e
nenhum participante da pesquisa sera identificado em qualquer relato ou publicacdo futura.

O questionario foi baseado na estrutura do COSO (Committee of Sponsoring Organizations),
ou Comité das OrganizagBes Patrocinadoras. O COSO é uma entidade sem fins lucrativos
direcionada a melhoria dos relatérios financeiros através da eficiéncia e eficacia dos
componentes do controle e gerenciamento de riscos. Na sua estrutura, o controle interno € um
processo composto por cinco componentes inter-relacionados: Ambiente Interno, Avaliacao e
gerenciamento de riscos, Atividade de controle, Informacéo e comunicacdo e Monitoramento,
aos quais estdo relacionadas as questfes compostas no questionario.

AMBIENTE INTERNO

O ambiente interno abrange a cultura de uma organizagéo, a influéncia sobre a consciéncia de
risco de seu pessoal, sendo a base para todos os outros componentes do gerenciamento de
riscos corporativos, possibilita disciplina e a estrutura.

1- Vocé tem conhecimento das convicgdes e atitudes da administracdo em virtude do risco
que ela considera em tudo aquilo que faz para gerir a organiza¢ao? Por qué?

2- A integridade e os valores éticos sdo comunicados de que forma?
( ) por intermédio de um cddigo de conduta formal.

() por intermédio de normas.

( ) de forma verbal

() atraves de agdes do dia-a-dia.

3- Existe manual de procedimentos em relacdo a sua fungédo?

( )Sim

( )Né&o
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4- Vocé sabe quais sdo suas atribuicdes?

() Sim

( )Né&o

5 - Suas atribuicdes séo claramente definidas?

() Sim

( )Néo

6- VVocé reconhece ter a habilidade necessaria para exercer sua funcao?
() Sim, porque fui treinada antes da admissao.

() Sim, porque fui admitida devido ao meu histérico educacional, experiéncia de trabalho
anterior, além de existir na organizacdo cursos de treinamento e seminarios continuos para
reforcar os niveis de desempenho.

() Sim, porque sou competente no que faco, o que possibilitou a necessidade de treinamento
somente uma vez.

() Néo, porque ndo tive experiéncia na area.
() N&o, porque néo fui treinada para exercer esta fun¢do. Aprendi tudo sozinha.

7- Se sua funcao ndo for exercida corretamente, a empresa toma alguma acgéo corretiva? Caso
a resposta seja sim, qual acdo?

( ) Sim

( )Nao
ATIVIDADES DE CONTROLE

As atividades de controle sdo as politicas e os procedimentos que contribuem para assegurar
gue as respostas aos riscos sejam executadas.

8- Qual o limite de valor para pagamento em dinheiro?

( ) R$1.000,00

( ) R$2.000,00

( ) R$3.000,00

( ) Abaixo de R$ 5.000,00

() Acima de R$ 5.000,00

9- Quem s&o os responsaveis, hierarquicamente, por assinar cheques?

10- Existe uma limitacdo para assinaturas de cheques? Quem sdo as pessoas autorizadas a
assinar?
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11- As obrigacGes como a transacdo de negociacdo de um contrato, registro deste contrato,
negociacdo com fornecedores, ordem de compra, registro dos recebimentos e pagamentos, séo
atribuidas:

() apessoas diferentes?
() auma Unica pessoa?

12- Como funciona o processo antes do pagamento de alguma obrigacdo até chegar a
tesouraria? Existe um 6rgdo competente para aprovacao de pagamentos?

13- Em caso de compras especiais, que fogem da rotina normal, por quem sdo autorizadas?

14- Quais os mecanismos de controle para validar as informacdes registradas pelo setor
financeiro e pela contabilidade?

15- Quanto aos saldos das contas de clientes e fornecedores registrados pelo financeiro e pela
Contabilidade:

() sdo sempre idénticos.
() costumam haver algumas divergéncias.

() os relatérios de clientes e de fornecedores ndo sdo confrontados com o registro da
Contabilidade.

() A Contabilidade néo solicita estes relatorios.

() Outros

16- Com relacdo as Revisdes de Desempenho, ou seja, analise de dados operacionais e
financeiros das operacdes é dada maior énfase:

) no monitoramento do comportamento das receitas da empresa.
) no monitoramento do comportamento das contas a receber.
) no monitoramento do comportamento das contas a pagar.

(

(

(

() no acompanhamento entre o org¢ado e o realizado.

() no acompanhamento de conjunto de dados operacionais e financeiros.
(

) outros

17- Quanto a senhas de acesso para sistemas eletronicos:
() Né&o se faz necessario 0 uso de senha de acesso.

() Existe uma senha para cada funcionario que utilize o sistema, e ela ndo muda com o
tempo.

() Existe senha para cada funciondrio e privilégios de acesso para alguns, que limita os
usudrios autorizados a utilizarem apenas os aplicativos ou fungdes de aplicativos necessarias
ao cumprimento das suas tarefas, além de ser mudada continuamente.
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() Existe senha de acesso para cada funcionario e ela permite utilizar todos os aplicativos
dos sistemas.

18- Quanto aos aspectos tecnoldgicos como manutencao e back-up:

() Sao realizados pelos préprios funcionarios ocasionalmente.

() O servico de manutencdo e back-up €é prestado por terceiros e € realizado todos os dias.
() O servico de manutencdo e back-up é prestado por terceiros e € realizado toda semana.
( ) O servico de manutencao e back-up é prestado por terceiros ocasionalmente.

( ) Outros

INFORMACAO E COMUNICACAO

As informacOes sdo necessarias em todos o0s niveis de uma organizacdo, para identificar,
avaliar e responder a riscos, administra-la e alcancar seus objetivos.

19- Ao se deparar com um problema operacional de sua area especifica, vocé comunica ao
seu superior, tenta resolver sozinho ou fica neutro acreditando que nao se repetira?

20- Existe um canal aberto para a comunicagdo dos problemas? Como funciona este canal? E
seu superior se mostra receptivo para ouvi-los?

21- As informacdes pertinentes sdo identificadas, coletadas e comunicadas tempestivamente:
() somente quando ira se tomar alguma decisao.

() afim de permitir que as pessoas realizem e cumpram as suas responsabilidades de forma
eficaz.

() pararelatar os resultados e as deficiéncias do controle interno.
() para mostrar novas diretrizes de controle.

() outros

22- As informacdes relevantes estdo disponiveis:

() atodos os envolvidos na estrutura funcional da administracdo da empresa
() somente ao administrador

MONITORAMENTO

O gerenciamento de riscos corporativos & monitorado, avaliando-se a presenca e 0
funcionamento de seus componentes ao longo do tempo.

23- Com que frequéncia sdo desempenhadas atividades de monitoramento e ou supervisdo,
dos processos operacionais, atividades e servigos na empresa?

() Quase sempre

() Geralmente
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( ) Asvezes
() Raramente
() Nunca

24-Como sdo comunicadas as deficiéncias identificadas pelas pessoas envolvidas nas
atividades, capazes de afetar de modo geral a empresa?

() S&o comunicados somente eventos falhos.

() Além dos eventos, sdo comunicados os procedimentos falhos envolvidos e passiveis de
reavaliacao.

() As deficiéncias ndo sdo comunicadas e ja se toma medidas corretivas

() Outros

25- Quais as atividades de monitoramento utilizadas pela administracdo para a obtencéo de
um feedback (retorno) das operacoes?

) Andlise de relatorios operacionais.

) Comunicac0es externas de clientes e fornecedores.

(
(
() Seminérios de treinamento, sessdes de planejamento e outras reunides.
() Auditoria Interna.

(

) Outros
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APENDICE B —- QUESTIONARIO DESTINADO AO ADMINISTRADOR
AVALIACAO DE RISCO

A avaliacdo de riscos permite que uma organizacdo considere até que ponto eventos em
potencial podem impactar a realizagdo dos objetivos.

1- Quais os principais fatores que podem representar riscos de maior probabilidade e impacto
para a organizacao?

() Inadimpléncia

() Liquidez

() Comportamento do consumidor

() Capacidade dos empregados

() Integridade e disponibilidade de dados e sistemas
() Caracteristicas demograficas

() Outros

2- De que forma a empresa identifica estes riscos?

() Técnicas Quantitativas. Quais?

() Técnicas Qualitativas. Quais?

3- Em se tratando de riscos nos processos operacionais (manuais e informatizados) e riscos do
negocio (financeiro: mercado — liquidez e crédito — inadimpléncia e garantias), quais 0S
mecanismos para controlar os riscos existentes?

ATIVIDADES DE CONTROLE

As atividades de controle sdo as politicas e os procedimentos que contribuem para assegurar
gue as respostas aos riscos sejam executadas.

4- Qual o limite de valor para pagamento em dinheiro?
( ) R$ 1.000,00

( ) R$2.000,00

( ) R$3.000,00

( ) Abaixo de R$ 5.000,00

() Acima de R$ 5.000,00

5- Quem sdo os responsaveis, hierarquicamente, por assinar cheques?
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6- Existe uma limitagcdo para assinaturas de cheques? Quem sdo as pessoas autorizadas a
assinar?

7- As obrigacbes como a transacdo de negociacdo de um contrato, registro deste contrato,
negociagdo com fornecedores, ordem de compra, registro dos recebimentos e pagamentos, séo
atribuidas:

() apessoas diferentes?
() auma Unica pessoa?

8- Como funciona o processo antes do pagamento de alguma obrigacdo até chegar a
tesouraria? Existe um érgdo competente para aprovacao de pagamentos? Qual?

9- Em caso de compras especiais, que fogem da rotina normal, por quem sdo autorizadas?

10- Quais os mecanismos de controle para validar as informagdes registradas pelo setor
financeiro e pela contabilidade?

11- Quanto aos saldos das contas de clientes e fornecedores registrados pelo financeiro e pela
Contabilidade:

() sdo sempre idénticos.
() costumam haver algumas divergéncias.

() os relatérios de clientes e de fornecedores ndo sdo confrontados com o registro da
Contabilidade.

() A Contabilidade nédo solicita estes relatorios.

() Outros

12- Com relacdo as Revisdes de Desempenho, ou seja, analise de dados operacionais e
financeiros das operacGes é dada maior énfase:

) no monitoramento do comportamento das receitas da empresa.

) no monitoramento do comportamento das contas a receber.

) no acompanhamento entre o orcado e o realizado.

(

(

() no monitoramento do comportamento das contas a pagar.

(

() no acompanhamento de conjunto de dados operacionais e financeiros.
(

) outros

13- Quanto a senhas de acesso para sistemas eletrdnicos:
() Nao se faz necessario 0 uso de senha de acesso.

( ) Existe uma senha para cada funcionario que utilize o sistema, e ela ndo muda com o
tempo.
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() Existe senha para cada funcionério e privilégios de acesso para alguns, que limita os
usudrios autorizados a utilizarem apenas os aplicativos ou funcdes de aplicativos necessarias
ao cumprimento das suas tarefas, além de ser mudada continuamente.

() Existe senha de acesso para cada funcionario e ela permite utilizar todos os aplicativos
dos sistemas.

14- Quanto aos aspectos tecnoldgicos como manutencdo e back-up:
() Sao realizados pelos préprios funcionarios ocasionalmente.

() O servigo de manutencdo e back-up é prestado por terceiros especializados e é realizado
todos os dias.

() O servigo de manutencao e back-up é prestado por terceiros especializados e é realizado
toda semana.

( ) O servico de manutencdo e back-up é prestado por terceiros especializados
ocasionalmente.

( ) Outros

INFORMACAO E COMUNICACAO

As informacBes sdo necessarias em todos os niveis de uma organizacdo, para identificar,
avaliar e responder a riscos, administra-la e alcancar seus objetivos.

15- A empresa utiliza, em maior escala, de quais tipos de informacdes relevantes a fim de
possibilitar um processo decisorio eficaz?

) informacdes internas (dos processos do negécio)

) externas (economia, mercado,...)

() informacdes operacionais internas e externas, financeiras e ndo-financeiras.
() geradas por Demonstracbes Contabeis

) outros

16- As informagdes pertinentes s&o identificadas, coletadas e comunicadas tempestivamente:
() somente quando iréd se tomar alguma decis&o.

() afim de permitir que as pessoas realizem e cumpram as suas responsabilidades de forma
eficaz.

() pararelatar os resultados e as deficiéncias do controle interno.
() para mostrar novas diretrizes de controle.

() Outros

17- As informacgOes relevantes, operacionais internas e externas e financeiras estéo
disponiveis:

() atodos os envolvidos na estrutura funcional da administragdo da empresa.
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() somente ao administrador.
MONITORAMENTO

O gerenciamento de riscos corporativos & monitorado, avaliando-se a presenca e 0
funcionamento de seus componentes ao longo do tempo.

18- Com que frequéncia sdo desempenhadas atividades de monitoramento e ou supervisao,
dos processos operacionais, atividades e servigos na empresa?

() Quase sempre
() Geralmente
() Asvezes

() Raramente
() Nunca

19- Como sdo comunicadas as deficiéncias identificadas pelas pessoas envolvidas nas
atividades, capazes de afetar de modo geral a empresa?

() Sdo comunicados somente eventos falhos.

() Além dos eventos, sdo comunicados os procedimentos falhos envolvidos e passiveis de
reavaliacao.

() As deficiéncias ndo sdo comunicadas e ja se toma medidas corretivas.

() Outros

20- Quais as atividades de monitoramento utilizadas pela administracdo para a obtencdo de
um feedback (retorno) das operacoes?

() Analise de relatérios operacionais.

() Comunicacdes externas de clientes e fornecedores.

() Seminarios de treinamento, sessdes de planejamento e outras reunides.
() Auditoria Interna.

() Outros




