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RESUMO

O crescente aumento da competitividade no mercado leva as empresas a estarem sempre
buscando novas ferramentas para melhoria dos seus respectivos processos de gestdo. Dentro
desse contexto, especificamente na area de auditoria, esta inserido o Controle Interno. O
Controle Interno engloba todos os métodos e procedimentos utilizados em uma organizacéo
para de forma geral, salvaguardar seus ativos e promover a eficiéncia operacional. O objetivo
deste estudo é apresentar uma microempresa do setor do vestuario da Zona da Mata Mineira
e, por meio de entrevistas com os colaboradores, analisar o sistema de controle interno
existente em seu dia-a-dia. A partir desses achados, analisar as melhorias que podem ser
realizadas para que seja alcancada uma maior eficiéncia nos processos de gestdo da
organizacdo em questdo. O estudo se justifica pela percepcdo de que um sistema adequado de
controle interno além de preservar o patriménio da organizacdo suporta uma melhor
informagdo para tomada de decisdo, com isso, torna a empresa mais competitiva no mercado.

Palavras-chave: Seguranca. Competividade. Contabilidade. Controle
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1 INTRODUCAO

A busca pela continuidade das entidades exige cada vez mais dos gestores a adocao de
ferramentas de gestdo, garantindo a manutencao das mesmas no mercado. Estes mecanismos
incluem melhorias nos processos gerenciais, visando desenvolver competéncias para
aumentar as oportunidades de negdécio, como exemplo podem ser citadas a implantacdo de

ferramentas de Controle Interno.

A necessidade de um sistema sélido de controle interno cresce a medida que a empresa
expande suas atividades, porém, o fato de uma empresa ser pequena ndo diminui a
importancia da presenca dessas ferramentas em seu dia-a-dia. Tratando-se de uma empresa de
pequeno porte do tipo familiar em que surgem, frequentemente, conflitos de interesse e de

relagOes pessoais, 0 controle interno se torna ainda mais essencial.

O controle interno possibilita um aumento do grau de confiabilidade dos processos e
dos dados contabeis de uma organizacao, pois mitiga os riscos de que ocorram erros e fraudes.
A diminuicdo desses riscos ocasiona um aumento da eficiéncia e eficicia dos recursos

internos e torna o patriménio da entidade mais protegido.

O presente estudo tem como objetivo principal identificar e analisar as préaticas de
controle interno ou a falta dessas praticas em uma empresa de pequeno porte do setor do
vestuario da zona da mata mineira. Para que seja atingido o objetivo principal, faz-se
necessario os seguintes objetivos especificos:

Apresentar levantamento bibliografico para embasamento da
pesquisa;
Apresentar historico da empresa a ser estudada;
Entrevistar funcionarios da empresa para analise do sistema de

controle interno existente.

A justificativa do presente estudo se mostra na importancia que a analise feita tera
como melhoria na tomada de decisdo e dessa forma no processo de gestdo da empresa de

forma geral tornando-a mais competitiva e representativa no mercado em que se insere.
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Em relacdo a metodologia, a pesquisa pode ser classificada como exploratéria e
descritiva quando se trata dos fins. Quanto aos meios, pode-se classificar em estudo de caso
do tipo qualitativo.

Este estudo esta dividido como segue: pela introducéo, anteriormente apresentada;
pelo referencial tedrico para embasar a pesquisa; a metodologia da pesquisa; apresentacao e
andlise dos dados; consideraces finais; referéncias e por fim as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Aborda-se nessa secdo revisao de literatura necessaria para o entendimento do presente
estudo. S&o tratados assuntos como auditoria, auditoria interna, risco de auditoria, 0 modelo

Coso e controle interno, trazendo seus conceitos, sua importancia e outros pontos relevantes.

2.1 Auditoria

A auditoria surgiu a partir da evolucdo do modelo empresarial vigente, em que ja ndo
se sustentava mais apenas 0 modelo de empresas pequenas e familiares. Com essa evolugéo,
comecou a se tornar necessaria a busca por capital de terceiros, como bancos e acionistas para
que fosse possivel a expansdo e manutencdo dos negdcios. A questdo que surgia nesse
momento era que os investidores precisariam de informacdes que garantissem a eles que a
empresa possuia uma boa saude financeira e de que esse investimento renderia bons
resultados. A partir dessa situacdo as empresas comecaram a publicar suas demonstragdes
contébeis, mas ainda assim ndo existia uma garantia de que aqueles dados publicados estavam
corretos em sua totalidade. Para trazer fidedignidade a essas demonstracées, surgiu a auditoria
(ALMEIDA, 2017; RIBEIRO, COELHO, 2018).

Uma classificagdo geral divide a auditoria em trés grandes grupos de acordo com seus
objetivos: auditoria financeira ou das demonstragdes contabeis; auditoria de conformidade ou
de compliance e auditoria operacional ou de gestdo (ALMEIDA, 2012).

Pode-se afirmar que a auditoria no ambito da contabilidade tem como objetivo
expressar uma opinido, denominada atualmente de Relatdrio de Auditoria, acerca das
demonstracdes contdbeis da entidade auditada. Para que esse objetivo seja atingido, sdo
utilizados testes de auditoria, assim como a andlise de documentacdo e a obtencdo de
evidéncias. O trabalho do auditor busca assegurar que as demonstragdes contabeis
representem fidedignamente a situacdo econdmica e financeira da entidade (ATTIE, 2011).

Um processo de auditoria contabil bem executado permite que a entidade diminua ou

até mesmo elimine riscos fiscais, trabalhistas, previdenciarios, societarios e ambientais.

! Auditoria de conformidade com o objetivo de comparagéo com determinada norma, regra ou regulamento
(BARRETO e GRAEFF, 2014).
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Uma das pec¢as-chave no planejamento de um processo de Auditoria é a avaliacdo de
riscos, que busca evitar que o Auditor emita uma opinido que ndo corresponda a real situacao
da entidade auditada.

Segundo Dias (2010, p. 30) “risco ¢ a probabilidade de perda ou incerteza associada ao
cumprimento de um objetivo”. E segundo a NBC TA 200 o risco de auditoria € “o risco de
que o auditor expresse uma opinido de auditoria inadequada quando as demonstragoes
contabeis contiverem distor¢ao relevante”. Ou seja, existe a possibilidade de o Auditor emitir
uma opinido Sem Ressalva, quando na verdade existiam distor¢cbes nas demonstracfes
contabeis, porém ndo foram obtidas evidéncias suficientes para detectar essas distor¢es
(CFC, 2012).

O risco de auditoria € uma combinacéo dos riscos de distorcao relevante e do risco de
deteccdo. Ainda de acordo com a NBC TA 200 (CFC, 2012) o risco de deteccéo ¢ “o risco de
que os procedimentos executados pelo auditor para reduzir o risco de auditoria a um nivel
aceitavelmente baixo ndo detectem uma distorgdo existente que possa ser relevante”. J& em
relagdo ao risco de distor¢ao relevante, a norma traz que “¢ o risco de que as demonstracdes
contabeis contenham distor¢do relevante antes da auditoria.” Esse tipo de risco pode ser
dividido em dois componentes que sdo eles o risco de controle e o risco inerente. O risco de
controle pode ser definido como o risco de que o sistema de controle interno de uma empresa
ndo consiga antecipar, detectar e reparar tempestivamente alguma distorcdo relevante que
tenha relacdo com suas demonstracGes contabeis. J& 0 conceito de risco inerente apresentado
pela norma traz o seguinte “é a suscetibilidade de uma afirmagao a respeito de uma transagao,
saldo contabil ou divulgacdo, a uma distor¢do que possa ser relevante, individualmente ou em
conjunto com outras distor¢oes, antes da consideragdo de quaisquer controles relacionados.”

Neste ultimo caso, considera-se as questdes que podem afetar os negdcios e os fatores
econémicos identificados pelos indices financeiros da organizacdo. Essas questbes estdo

relacionadas com a complexidade ou incertezas inerentes ao processo contabil

2.2 Auditoria Interna

A auditoria interna utiliza das mesmas técnicas de trabalho utilizadas pela auditoria

externa. As diferencas entre as duas praticas encontram-se em pontos como, por exemplo, 0
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profissional que executaré o trabalho, a periodicidade, e a quem o resultado da auditoria ira
atender.

Segundo o IIA (2012, p.18), a atividade de auditoria interna pode ser considerada
como: “um departamento, divisdo, time de consultores ou outros profissionais que prestem
servicos independentes e objetivos de avaliacdo (assurance?) e consultoria, desenhados para
adicionar valor e melhorar as operacgdes da organizagdo” (CFC, 2012).

A norma emitida pelo Instituto dos Auditores Internos do Brasil ainda completa que a
auditoria interna “auxilia uma organizacao a atingir seus objetivos, a partir da aplicacdo de
uma abordagem sistemaética e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de
governanca, gerenciamento de riscos e controle” (CFC, 2012, p. 18).

O auditor interno é um funcionario de dentro da empresa e seu trabalho é considerada
uma ramificacdo da profissdo de contador. A funcgdo surgiu com a necessidade da execucdo de
auditorias mais frequentes do que as auditorias externas e com uma abrangéncia maior do que
apenas as demonstracfes contabeis da empresa. (ALMEIDA, 2012). O autor completa que “o
auditor interno ndo deve desenvolver atividades que possa vir um dia a examinar (como, por
exemplo, elaborar langcamentos contébeis), para que ndo interfira em sua independéncia.”
(ALMEIDA, 2012, p. 5)

A NBC TI 01 (CFC, 2012) traz como um dos objetivos do Auditor Interno, agregar
valor ao resultado da organizacdo. Esse objetivo € atingido a partir do momento em que esse
profissional consegue gerenciar 0s riscos, aumentar ou implantar controle nos processos,

prevenir e detectar erros e fraudes e, dessa forma, aperfeicoar a gestdo da empresa.

2.3 Controle Interno

Tendo como ponto de partida o conceito de que controle ¢ a fiscalizagdo para que ndo
ocorram desvios do padrdo anteriormente estabelecido, a necessidade desse controle dentro
das organizagbes existe desde o surgimento das mesmas. Sem uma devida gestdo dos
processos e das pessoas, a empresa dificilmente terd continuidade e atingira seus objetivos.

Segundo Vaassen, Meuwissen e Schelleman (2013, p. 43) “qualquer que seja O

objetivo de controle, os quatro elementos a seguir estardo sempre presentes quando se tratar

’Garantia.
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de gestdo e controle: sistema controlado, sistema de controle, sistema de informacGes e
ambiente.”

O objetivo primordial do controle, segundo Barreto e Graeff (2014, p. 53), é “garantir
que os diferentes processos e atividades institucionais estdo de acordo com o que foi
planejado, permitindo que sejam efetuadas corre¢des sempre que necessario”.

Attie (2011, p. 188) cita que o Comité de Procedimentos de Auditoria do Instituto

Americano de Contadores Publicos Certificados - AICPA afirma:

O controle interno compreende o plano de organizacdo e o conjunto coordenado dos
métodos e medidas, adotados pela empresa, para proteger o seu patriménio, verificar
a exatiddo e a fidedignidade de seus dados contabeis, promover a eficiéncia
operacional e encorajar a adesdo a politica tracada pela administracéo.

Ainda segundo Attie (2011, p.190):

Dessa forma, podemos atestar que o controle interno compreende todos 0os meios
planejados numa empresa para dirigir, restringir, governar e conferir suas varias
atividades com o proposito de fazer cumprir os seus objetivos. Os meios de controle
incluem, mas ndo se limitam a: forma de organizagfes, politicas, sistemas,
procedimentos, instrugdes, padrdes, comités, plano de contas, estimativas,
orcamentos, inventarios, relatorios, registros, métodos, projetos, segregacbes de
funcdes, sistema de autorizacdo e aprovagdo, conciliagdo, andlise, custddia, arquivo,
formulérios, manuais de procedimentos, treinamento, carta de fianga etc.

Portanto, o controle interno é o processo planejado, implementado e mantido pelos
gestores da organizacdo e por todos os colaboradores com o intuito de garantir que 0s

objetivos da entidade sejam alcancados.

Corroborando com esse pensamento, Almeida (2012, p.57) afirma que o controle
interno é “o conjunto de procedimentos, métodos ou rotinas com os objetivos de proteger os
ativos, produzir dados contabeis confidveis e ajudar a administracdo na conducdo ordenada

dos negocios da empresa”.

A NBC T 11 (Normas de Auditoria Independente das Demonstragdes Contabeis) traz
em seu item 11.2.5.1, uma definicdo de sistema de controles internos que engloba também os
sistemas contabeis, mostrando, dessa forma, que ndo se distinguem. A norma traz que
“compreende o plano de organizagdo ¢ o conjunto integrado de métodos e procedimentos
adotados pela entidade na protecdo do seu patrimdénio, promogdo da confiabilidade e
tempestividade dos seus registros e demonstragdes contabeis, e da sua eficacia operacional”.

(NBC T 11)
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As falhas que, porventura, ocorrem no controle interno podem afetar diretamente os
resultados apurados pela organizagdo. Nesse contexto, Almeida (2012, p. 57) afirma que:
“Um bom sistema de controle interno funciona como uma “peneira” na detec¢do desses erros
ou irregularidades.” (ALMEIDA, 2012, p. 57) O trabalho do auditor é identificar esses erros
ou irregularidades que afetam as demonstragdes financeiras e tornam suas informagdes ndo
fidedignas. A partir do momento que a empresa possui um sistema de controle interno
consistente e eficaz, o auditor encontra esses desvios com menor frequéncia, podendo assim

aplicar um volume menor de testes de auditoria (ALMEIDA, 2012).

Um sistema de controle interno eficiente possibilita ndo s6 ao auditor independente
obter maior credibilidade nas informacgdes contidas nas demonstracdes financeiras, como
também auxilia a administracdo no aperfeicoamento de suas operacdes, tornando-a cada vez

mais competitiva no mercado.

Almeida (2012, p.57) afirma que:

O auditor independente executa 0s seguintes passos na avaliacdo do controle
interno:

-Levanta o sistema de controle interno;

-Verifica se o sistema levantado é o que esté sendo seguido na prética;

-Avalia a possibilidade de o sistema revelar de imediato erros e irregularidades;
-Determina tipo, data e volume dos procedimentos de auditoria.

A partir das defini¢BGes apresentadas, assume-se que é vital a aplicacdo de métodos de
Controle Interno no processo de gestdo das empresas, pois “asseguram a fluidez e a

organizagao necessarias para a obtengao de algo palpavel” (ATTIE, 2011, p. 189).

E relevante frisar que um sistema de controle interno ndo deve ser implantado nas
entidades seguindo fielmente os modelos apresentados nas literaturas. Para apresentarem
eficécia, esses sistemas devem ser moldados e adaptados de acordo com a realidade vivida por
cada empresa, levando em conta seu setor de atuacdo, seus objetivos e também a relacdo
custo-beneficio de cada controle.

E necessario um gerenciamento do funcionamento dos controles internos para que haja
uma melhor compreensdo e avaliacdo do sistema de controle em geral da organizacao.
Segundo Almeida (1996, p. 50):

Devem-se executar 0s seguintes passos na avaliagdo do controle interno: levantar o
atual sistema de controle interno, verificar se o sistema levantado é o que realmente
estd sendo seguido na pratica, avaliar a possibilidade do sistema revelar, de
imediato, erros e irregularidades e determinar tipos e volumes de procedimentos de
auditoria com as devidas recomendagdes.
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Nesse sentido, é necessario que os controles internos sejam adequados, possibilitando

que as tarefas sejam realizadas de forma confiavel e com menor esforgo possivel.

2.3.1 COSO

O presente topico aborda a definicéo e relevancia do Coso, estabelecendo sua conexao
com a Auditoria por meio do Controle Interno.

O Coso (The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission)
segundo Dias (2010, p. 28) “¢é uma entidade sem fins lucrativos, dedicada a melhoria dos
relatorios financeiros através da ética, efetividade dos controles internos e governanca
corporativa”. Essa entidade é patrocinada pelo Instituto Americano de Contadores Publicos
Certificados - AICPA, Associagdo Americana de Contadores, Executivos Financeiros
Internacional - FEI - AAA, Instituto dos Auditores Internos - 1A e IMA (Instituto dos
Contadores Gerenciais), porém trabalha com independéncia em relacdo a essas entidades.
Seus integrantes sdo representantes da inddstria, dos contadores, das empresas de

investimento e da Bolsa de Valores de Nova York.

O Coso publicou em 1992 o Internal Control — Integrated Framewor. Esse trabalho se

tornou referéncia mundial para o estudo dos controles internos e traz a seguinte definig&o:

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 realizagdo dos objetivos nas seguintes categorias:

1. Eficacia e eficiéncia das operacdes;

2. Confiabilidade das demonstracdes financeiras;

3. Conformidade com leis e regulamentos cabiveis. (COSO, 1992)

Segundo Vaassen, Meuwissen e Schelleman (2013, p. 32) além dos trés objetivos
estabelecidos pelo Coso, a Government Accountability Office - GAO dos Estados Unidos,

forneceu um quarto objetivo: Salvaguarda dos ativos organizacionais.
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Em virtude da globalizagdo e em decorréncia da padronizacdo das normas de
auditoria, as recomendagdes do COSO relativas aos controles internos sdo amplamente

praticados e tidos como modelo e referéncia no Brasil e na maioria dos paises.

2.3.2 Importéancia do Controle Interno

Uma empresa que ndo utiliza de um Manual de Controle Interno em sua gestéo,
dificulta a existéncia de uma visdo de processos. Sem essa visdo de processos o fluxo de
informacBes e operacBes entre os departamentos se mostra deficiente. Ha desordem e
repetitividade, podendo gerar ineficiéncia e retrabalho (DIAS, 2010).

A importancia do controle interno pode ser definida conforme Attie (2011, p.191) traz
que “se torna impossivel conceber uma empresa que nao disponha de controles que possam
garantir a continuidade do fluxo de operagdes e informag¢des proposto.” O autor ainda
completa em relacdo a verificagdo da importancia desses controles que “é oportuno analisar o
crescimento e a diversificacdo de uma empresa”. Essa afirmacéo se da, devido ao fato de que
quando uma empresa esta em sua fase inicial, a maioria das atividades sdo controladas pelo
dono, como por exemplo, pontualidade dos funcionarios e padrdo de qualidade dos produtos
ou servicos oferecidos. A partir do momento em que a empresa diversifica seus produtos e
comeca a crescer, 0 dono nao consegue mais, sozinho, controlar todos 0s processos e por isso
é necessario um sistema bem claro e definido de controles para que os funcionarios coloquem

em prética e sejam evitados erros e fraudes (ATTIE, 2011).

2.3.3 ClassificagOes e Tipos de Controle Interno

O controle interno é planejado, implementado e mantido para enfrentar riscos de

negocio identificados que ameagam o cumprimento de qualquer um dos objetivos da entidade.
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Segundo autores como Crepaldi (2016), Attie (2011) e Almeida (2017) os controles
podem ser divididos em Controles Contébeis e Controles Administrativos.

Serdo utilizados para fins deste trabalho os controles contabeis. Alguns exemplos
desses controles, segundo Almeida (2012, p. 57) sdo: “sistemas de conferéncia, aprovagao e
autorizagao; segregacao de fungdes; controles fisicos sobre ativos; auditoria interna”.

Os controles internos podem ser classificados segundo Vaassen, Meuwissen e
Schelleman (2013, p. 52) em:

VerificacBes detalhadas (checagem total e observacdo parcial); verificagdes diretas e
indiretas; verificagbes formais e materiais; verificagbes negativas e positivas;
controle de politicas; controle de padrBes; controle de expectativas; controle de
autoridade; controle de progresso; controle de eficiéncia; controle de execucéo;
controle de custédia.

Em ambientes automatizados, os seguintes controles também se aplicam:
programados; de integridade; de usuario.

Apesar de existirem controles internos com diferentes objetivos, como 0s preventivos,
detectivos e corretivos, fica cada vez mais evidente que é primordial o enfoque nos controles
preventivos. A deteccdo e a correcdo de desvios nos processos € de grande importancia,
porém essa importancia se torna ainda maior quando se trata de evitar que esse desvio sequer
venha a ocorrer.

Os fundamentos do Controle Interno segundo Vaassen, Meuwissen e Schelleman
(2013, p. 43) sdo: “paradigma da direcdo; processo de gestdo; padrdo basico de fornecimento
de informac0es e cadeia de valor.”

2.3.4 Limitagdes do Controle Interno

Espera-se que o controle interno seja integro e confiavel. Para atender esse objetivo a
administracdo deve empenhar-se para além da sua implementa¢do possuir um suporte para
uma manutencao adequada.

Segundo Almeida (2012, p. 65) as principais limitagdes do controle interno sao
referentes a “conluio de funcionarios na apropriagdo de bens da empresa; os funcionarios ndo
sdo adequadamente instruidos com relacdo as normas internas; funcionarios negligentes na

execucao de suas tarefas diarias”.
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Como citado pelo autor acima, é considerada uma barreira ao bom funcionamento de
um sistema de controle interno, a falha no esclarecimento desse sistema aos funcionarios. Em
relacdo a importancia dessa comunicacdo para um Controle Interno eficaz, Dias (2010, p. 7)
afirma que “é importante que a empresa tenha previamente documentados 0S seus processos,
atentando para atualizagdes constantes de seus procedimentos, e que estes sejam totalmente
divulgados aos funcionarios da empresa”. Se as politicas, procedimentos e regras nao forem
claramente passadas aos demais colaboradores pela administracdo da entidade, dificilmente
serdo atingidos os objetivos pretendidos. E necessario que a alta administracio e os demais
departamentos com seus respectivos colaboradores estejam sintonizados, unindo esforgos para
a concretizacdo dos propositos da entidade.

2.4 Terceirizacdo: producdo sob encomenda

O processo de terceirizacdo baseia-se em designar a terceiros, parte das atividades
necessarias para se concluir o objetivo final de uma empresa.

Alguns dos beneficios alcancados com a terceirizacdo sdo maior agilidade no processo
como um todo, reducdo de custos, a ndo necessidade de que a empresa seja especialista em
diversas partes do processo e uma maior qualidade dos servi¢os. Queiroz (1998, p. 29)
corrobora a questdo da terceirizagdo quando traz que as empresas buscam nesse processo
“melhorarem as suas operagdes, tornando-as mais eficientes nos processos € com mais
eficacia nos resultados, ganhando competitividade e otimizacdo econémica, flexibilizando as
suas atividades no sentido da agilidade, e da satisfagdo do mercado”.

Uma das limitacbes encontradas na literatura quando se trata de terceirizacdo, € a
questdo da parceria entre e empresa prestadora de servicos e a empresa tomadora dos servicos.
E necessario que haja constante contato entre contratante e contratada para que estejam em
sintonia.

Para Queiroz (1998, p. 113) sem essa parceria:

O tomador ndo consegue implantar e nem desenvolver um processo de terceirizacéo
eficaz e eficiente que venha a atender as suas necessidades, e nem chegara a obter

ganhos esperados de qualidade, especialidade, agilidade, simplicidade e
flexibilidade empresarial.
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Nessas condicdes, a terceirizacdo nédo atingiria seus principais objetivos e por isso ndo

seria uma opc¢ao vantajosa.

2.4.1 Riscos, exposicdes e controles internos para organizagcbes que produzem sob

encomenda.

Uma empresa que fornece um servico de terceirizagdo pode ser enquadrada, entre
outras, no tipo de producdo sob encomenda, como é o caso da empresa que sera estudada ao
longo dessa pesquisa. As empresas que produzem sob encomenda ndo possuem grandes
estoques de produto acabado, pois trabalham por demanda dos clientes. A producdo é
customizada, cada cliente designara as caracteristicas dos produtos que serdo fornecidos, ndo
existindo um padrdo de repeticdo. A linha de producéo desse tipo de organizacdo se mostra
mais complexa do que as demais, pois a cada novo pedido é necessario que se facam novos
calculos como cronometragem do tempo de producéo e alocacao de custos. Segundo Vaassen,
Meuwissen e Schelleman (2013, p. 269) “Pela perspectiva de controle interno, o tipo mais
complexo de organizacao produtiva € a que produz sob encomenda.”

Dada essa complexidade, essa classe de organizacGes esta exposta a diversos riscos
aos quais devem ser aplicados determinados controles internos para que sejam mitigados,

conforme abaixo:

Quadro 1 - OrganizagOes que produzem sob encomenda: Principais riscos, exposicdes e
controles internos.

Risco Exposicéo Controles Internos

Padrdes de producédo nédo Tomadas de decisdo inadequadas e Segregacdo de fungdes

confidveis o suficiente guanto a metas e eficiéncia de entre projeto do produto
producéo (execucéo) e o

escritério de operagdes
(autorizacdo)

e Diretrizes gerenciais
quanto a definicdo do
padrdo de produto e
verificacOes de
qualidade do
desenvolvimento do
produto

e Pos-calculos detalhados
por pedido para
distinguir entre
ineficiéncia de
producdo e padrbes de




produto inadequados

Producéo ineficiente em razéo
do carater baseado em projeto da
producéo

Altos custos de producédo

Segregacdo de fungdes
entre o escritério de
operagdes (pré-calculo;
autorizacéo),
departamentos de
producéo (producéo;
execucdo) e de
contabilidade (pos-
calculo; registro)
Documentagdo do uso
(horas, materiais) e da
producéo efetivos por
pedido pelo
departamento de
producéo

Padrdes de produto e
de producéo téo
detalhados quanto
possivel (embora sejam
relativamente maledveis
em comparacgao a
producdo para estoque)
Pré e pds-célculos por
pedido

Desalinhamento entre bem
produzido e pedido do cliente

Insatisfacdo do cliente

Registro adequado das
especificagdes do
produto por pedido
Verificagdes
independentes do
alinhamento entre
pedidos dos clientes e
especificagfes dos
produtos

VerificacBes
independentes de
qualidade pelo inspetor
de qualidade de
produtos acabados
Implementacéo de um
sistema de informacéo
em que as reclamacbes
de clientes sejam
registradas de forma
independente
Controles de progresso
das reclamacoes de
clientes
Implementacéo de um
sistema de medida da
satisfacdo dos clientes

Troca de receitas e custos entre
projetos (de contratos de tarifas
fixas para contratos com
reembolso de custos)

Clientes com contratos com
reembolso de custos sdo
cobrados em excesso, registros
de producéo ndo confidveis e
informagdes ndo confiaveis para
novos pré-calculos

Segregacdo de fungdes
entre os departamentos
de producéo (producéo;
execucdo) e de
contabilidade (alocacéo
de custos para projetos;
registro)

Alocacdo de projetos

22
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para gerentes de projeto
de forma sequencial, e
ndo simultanea

e Revisdo analitica da
eficiéncia de projetos
(receitas e custos)

Tempo excessivo de Projetos ndo terminados no e Planejamento de

processamento de projetos tempo certo, levando a producdo adequado
reclamacdes de clientes, perdas pelo escritério de
de reputag&o e financeiras operagdes

e Controles de progresso
de projetos pelo
escritdrio de operagoes

Projetos potencialmente Faturamento e avaliacéo e Diretrizes gerenciais

complexos incorretos para faturamento
parcial de acordo com o
progresso do projeto e
avaliag8o da producgéo
em andamento

e VerificacOes detalhadas
pelo chefe do
departamento de
contabilidade da
concordéncia entre as
informacdes de
faturamento e o
progresso efetivo do
projeto

e Revisdo analitica da
avaliac8o da produgéo
em andamento

Fonte: (VAASSEN; MEUWISSEN; SCHELLEMAN, 2013)

Quando aprofundado o conhecimento acerca das rotinas da empresa estudada ao longo
dessa pesquisa, podem ser destacados alguns riscos que se aplicam de forma mais comum,
como por exemplo, projetos complexos que muitas vezes ndo carregam em Seu pré-
planejamento de custo o0 gasto excessivo de tempo para sua conclusdo. Muitas vezes um
cliente emite um pedido e na producdo do show room®, por serem poucas pecas, ndo é
detectada a dificuldade em algum beneficiamento pelo qual a roupa ira passar. Dessa forma
guando chega 0 momento em que sera feita toda a producdo, ocorre um gasto de tempo maior
do que o esperado que néo esta incluido no custo calculado anteriormente e ja passado para o
cliente.

Outro grande risco que se mostra comum no dia-a-dia é o desalinhamento entre bem
produzido e pedido do cliente. Diversas vezes a grande causa desse desalinhamento é a falta
de comunicacdo com o cliente, a falta de comunicacdo interna ou até mesmo a falta de

comunicacdo entre a empresa e seus prestadores de servico externos. A questdo do

* Pedido pequeno que antecede a entrega do pedido total.
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desalinhamento com os prestadores de servicos € abordada ao longo da entrevista

desenvolvida com os colaboradores da empresa no desenvolvimento dessa pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Nas secdes anteriores foram apresentados os referenciais que embasaram o estudo
abordando os conceitos e o0 contexto sobre Controle Interno. Apresenta-se nesta se¢do 0s
métodos e as técnicas utilizados no decorrer da pesquisa e as informacdes sobre a coleta de

dados.

3.1 Métodos e Técnica de Pesquisa

O método, segundo Fachin (2003, p. 27), ¢ “a escolha de procedimentos sistematicos
para descrigdo e explicagdo do estudo”. Quanto ao tipo de pesquisa, Vergara (2013), cita que
existem dois critérios, quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins esta pesquisa €
exploratéria e descritiva. Quanto aos meios, foi utilizado o estudo de caso, que, de acordo
com Yin (2005, p. 32), “um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando 0s
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos™.

Vergara (2013) diz que a pesquisa exploratoria é feita na area que se tem pouco
conhecimento acumulado ou sistematizado. A autora cita também que a pesquisa descritiva
exple caracteristicas de uma populacdo ou de um fendémeno, podendo assim estabelecer
relacOes entre as variaveis e definir assim sua natureza.

A pesquisa exploratoria, para Gil (2007, p. 44) “tem como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores”. De acordo com
Oliveira (2011, p. 81), “a pesquisa qualitativa se baseia em textos, imagens e interpretacoes
dos dados baseados em, por exemplo, um estudo de caso”.

Esta pesquisa é descritiva e exploratdria, pois busca descrever a realidade da entidade,
buscando identificar a existéncia de controle interno, e é qualitativa, pois foi realizada uma
entrevista para auxiliar na interpretacdo dos dados possibilitando melhores informacdes sobre

0 objetivo desse estudo.
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3.2 Perfil da empresa estudada e coleta dos dados

A empresa é do tipo familiar e foi fundada em 1978 pelo atual proprietario. Atua desde

entdo no setor do vestuario.

O ramo seguido pela empresa inicialmente era de terceirizagdo. Nessa época a empresa
funcionava como uma “fac¢do”, termo utilizado para designar o processo em que ¢ fornecido
0 produto semiacabado, e o cliente entdo finaliza esse produto para venda em suas lojas. Na
terceirizacdo a empresa ndo participa de nenhuma parte do processo criativo, nem da
finalizacdo do produto. Participa apenas da parte da costura das pecas, ndo caracterizando
assim a atividade fim do cliente. Nessa fase, que durou até 2006, o inico membro da familia
que atuava no negdcio era o proprietario e a empresa fornecia apenas para um cliente, uma

marca nacionalmente conhecida da cidade de Belo Horizonte.

Com a entrada da filha do proprietario, ocupando os cargos de Gerente de
Desenvolvimento e Gerente de Vendas, a empresa passou por uma transformacéo e desde
entdo atua no mercado de Private Label. Nesse processo, fornecem produtos de jeans wear
adulto feminino para diversas marcas, principalmente do estado do Rio de Janeiro. No sistema
Private Label o produto é desenvolvido, fabricado e entregue totalmente acabado diretamente
nas lojas do cliente com suas respectivas marcas. Esse processo ndo € caracterizado como
terceirizacdo. Um dos motivos é o fato de a empresa participar diretamente do
desenvolvimento e, muitas vezes, também do processo criativo das pecas. Para tanto, a
Gerente de Desenvolvimento da empresa estd em constante atualizacdo das tendéncias,

fazendo pesquisas muitas vezes em viagens internacionais.

Empresas maiores que pertencem ao ramo em questdo, normalmente contam com
servigos de beneficiamento do produto como lavanderia, estamparia e bordado dentro de seus
parques industriais. No caso da empresa pesquisada, com uma linha de producdo menor, esse
sistema ndo teria um bom custo beneficio. Dessa forma, contam com cerca de 30 prestadores

de servigos externos, dentre eles lavanderia, bordado industrial, silk e limpadeiras.

O faturamento é em média R$ 320.000,00/més. Os meses de maio e dezembro se
mostram historicamente épocas mais complicadas e com um menor faturamento para o setor
em que a empresa atua. Essa queda acontece devido ao periodo em que ha a mudanca de

estacOes e com isso a troca das cole¢des. Os meses em questdo antecedem o periodo em que
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as lojas entram em liquidacdo e com isso ficam em torno de um més sem receber novos

produtos, gerando um furo de fornecimento.

A empresa conta atualmente com 48 funcionarios. A maior parte do grupo de
colaboradores estad concentrada na producdo. A empresa conta também com uma equipe de

desenvolvimento de produto e a equipe administrativa conforme o organograma abaixo:

Figura 1 — Organograma da empresa estudada.

Fungoes

Diretor Financeirg

Diretor Geral

Equipe do Filha do
Financeiro Proprietario —(Gerent: (Gerente de Desenvolviment@

Equipe de
Desenvolvimento

Proprietario

Gerente de

Producao Eqiipeida

Producao

Fonte: Elaborada pela autora.

A equipe do financeiro é formada por um Assistente Financeiro e um Assistente
Administrativo, juntamente com o proprietario no papel de Diretor Financeiro. A equipe de
desenvolvimento conta com um Assistente de Desenvolvimento e uma Modelista* além da
Gerente de Desenvolvimento, filha do proprietario. A equipe de producdo é coordenada pela
Gerente de Producdo e conta com diversos costureiros, auxiliares de maquina, passadeiras,

cortadores e auxiliares de reviséo de produto.

3.3 Entrevistas

* Desempenha a fungéo de criacdo dos moldes das pegas.
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Objetivando atingir o objetivo proposto, as entrevistas foram embasadas no

questionamento abaixo:

1. O que vocé entende por um Sistema de Controle Interno?

2. A partir do seu entendimento, vocé diria que existe um sistema de Controle Interno na
empresa?

3. Quais sdo as praticas aplicadas no setor em que atua que acredita serem Controles
Internos?

4. Quais sdo as préaticas de Controle Interno que, em sua opinido, ndo sdo utilizadas
dentro do seu setor, mas deveriam ser implantadas?

5. Descreva os Controles utilizados em suas rotinas.

6. Quais Controles vocé sugeriria para 0s outros setores da empresa para que estes

facilitem o seu trabalho?
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4  APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS DA PESQUISA

Abordam-se nesta secdo os dados coletados e a discussdo dos mesmos para atender o

objetivo do presente estudo.

4.1 Resultado da pesquisa e discussdo dos dados.

Uma entrevista foi realizada com o objetivo de conhecer a percepgdo do diretor e
colaboradores da organizacdo em relacdo ao controle interno como ferramenta de gestdo do
patrimonio da entidade.

A selecdo dos funcionarios que seriam entrevistados foi feita a partir de uma conversa
informal com o Diretor Geral, em que 0 mesmo apresentou uma breve descri¢cdo dos setores
existentes na empresa. A partir dessa descricdo foram escolhidos para as entrevistas 0s
colaboradores que desempenham fungdes de maior necessidade de controle. A descricdo do

Diretor permitiu também o acréscimo de diversas informac6es pertinentes a analise dos dados.
Foram seis respondentes, que exercem a funcgéo de:

Quadro 2 — Informacdes sobre os respondentes.

Respondente Funcéo Sexo Escolaridade Idade

1 Diretor Geral/ Financeiro | Masculino Ensino Médio Completo 66 anos

2 Gerente_ de Feminino Superior Completo 34 anos
Desenvolvimento

3 Gerente de Produgéo Feminino Ensino Médio Completo 35 anos

4 Assistente Financeiro Feminino Ensino Médio Completo 47 anos

5 Assistente Administrativo | Feminino Superior Completo 45 anos

6 Assistente de Feminino | Ensino Médio Completo | 27 anos
Desenvolvimento

Fonte: Elaborada pela autora.

Essa coleta de dados tem como objetivo subsidiar a pesquisa em questao e descrever a
forma como a empresa se utiliza (ou ndo) dessa ferramenta. A entrevista foi elaborada e as
respostas estéo transcritas conforme se mostra a seguir.

A pergunta que objetiva trazer a tona a percepcdo em relagdo ao significado do termo

Controle Interno foi aplicada ao proprietério, que atua no papel de Diretor Geral e Financeiro,
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e de sua filha, que atua como Gerente de Desenvolvimento. Foram escolhidos como
respondentes devido a serem considerados os membros chave da organizagdo. O ponto mais

relevante da resposta do Diretor Geral e Financeiro € apresentado a seguir:

Controle, todo Controle seja Interno ou Externo, ele parte de algumas premissas. Por
exemplo, vocé ter um planejamento, vocé saber o que vocé est4 fazendo, ter uma
régua que possa medir isso, quer dizer vocé tem que estar medindo. Controlar quer
dizer vocé estar auferindo a todo 0 momento aquilo que vocé planejou. A partir dai
vocé tem controle né, sem isso vocé ndo tem Controle nenhum.

J& quando aplicada a pergunta a Gerente de Desenvolvimento, pode-se destacar em

sua resposta o seguinte trecho:

O meu ponto de vista é de que o Sistema de Controle Interno ele se da desde a parte
financeira, de compra e vendas, até a parte de produgdo, expedicdo, e faturamento.
Esse sistema de Controle Interno, ele tem diversas facetas, né? Por exemplo, a parte
do financeiro no qual a assistente que da a entrada nas Notas Fiscais, ela ndo tem
acesso a nenhum pagamento porque o Diretor Financeiro concentra esses
pagamentos. As duas assistentes, uma langa as Notas Fiscais e a outra recebe as
duplicatas e confere elas com as Notas, entdo o diretor financeiro, ele que vai e
valida esses pagamentos e efetua esses pagamentos pra que ndo paguem nenhuma
Nota em duplicidade por exemplo.

O que pode ser constatado a partir das respostas transcritas € que existe sim uma
percepcdo de ambos acerca de alguns pontos que envolvem o significado de Controle Interno.
Foram citadas préaticas vitais a um sistema de Controle Interno efetivo como o planejamento e
a medicao de resultados ou avaliacdo de desempenho. Para Chiavenato (1994) a avaliacdo de
desempenho é uma das fases do controle e “para controlar o desempenho deve-se conhecer
algo a respeito dele e do seu passado. Se a base da medicdo ou mensuracdo ndo for bem
definida, o processo caira em erros e confusdes”. Outra pratica de suma importancia que pode
ser destaca nas respostas acima € a segregacao de funcgdes. A traducdo de 2007 do relatério de
Gerenciamento de Riscos Corporativos - Estrutura Integrada do COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) traz que a segregagdo de funcdes
acontece quando “as obrigacdes sdo atribuidas ou divididas entre pessoas diferentes com a
finalidade de reduzir o risco de erro ou de fraude. Por exemplo, as responsabilidades de
autorizacdo de transacdes, do registro e a entrega do bem em questdo sdo divididas.” Essa
ferramenta de controle interno pode a primeira vista causar a impressdo de gerar um aumento
de custos devido a criagdo de funcdes limitadas. Porém quando analisada a situacdo de forma

geral, 0 que se percebe na verdade é uma geracdo de valor. Para Vaassen, Meuwissen e
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Schelleman (2013, p. 49) “a segregacdo de fungdes ndo foca os processos funcionais em si,
mas o controle desses processos, considerando a divisdo do trabalho a partir de uma
perspectiva de controle interno.”

Uma pergunta que foi aplicada a todos os colaboradores entrevistados foi a respeito de
sugestdes de Controles que facilitariam suas respectivas rotinas se adotados pelos demais
setores da empresa. Os pontos de destaque das respostas sdo apresentados a seguir:

Diretor Geral e Financeiro

Entdo, divulgacdo. Um laptop pra que vocé divulgue, e as pessoas participem de
todas as informacGes que estdo contidas dentro da empresa pra saber pra que lado
que vai. Dentro de uma empresa funciona assim, se vocé tem uma equipe boa, vocé
estimula e paga melhor e ai vocé abraca ela e vai junto.

Gerente de Desenvolvimento

A caréncia maior que eu vejo falhas e que prejudica o meu trabalho é na fase
anterior, no nascimento da peca piloto antes do lacre. Porque como eu fago a venda,
o trabalho de desenvolvimento parte de mim e depois é colocado o préximo passo na
mdo de uma equipe e essa equipe ndo me da o feedback facilmente assim sem eu
perguntar, de em que ponto estd essa piloto, se essa piloto estd pronta, se ja foi
enviada para o cliente. Entdo toda vez eu tenho que ficar perguntando, se eu esquego
de perguntar essa informacdo ndo chega até mim. E ai perde-se muito tempo as
vezes com um envio que ndo foi informado a mim e eu poderia estar cobrando ja
do cliente esse retorno e por desconhecimento eu acabo nédo cobrando. Entdo pra
mim essa é a principal falha, a perda de tempo.

Gerente de Producéo

Quanto a uma sugestdo que eu daria, nds aqui da linha de costura gostariamos muito
que andassem junto a ficha técnica, a peca lacrada, o gabarito, o risco, e passasse
para os aviamentos. (...) Porque ja aconteceram vezes de cortar roupa e ndo ter os
aviamentos, entendeu? Porque assim, quando se tem uma frente de produgéo, beleza
cortar pra adiantar. Mas se ndo tem o0s aviamentos e considera-se que seja minha
préxima referéncia na producdo, ndo tem porque cortar faltando aviamento. Ai nés
temos que ligar um sinal de alerta, comunicar que ali vai dar algum problema porque
0 aviamento tal, um ziper que seja, ndo chegou a tempo. (...) Porque ja tiveram casos
como esse final de semana mesmo, que fizemos uma troca do dia do feriado e foi
diferente pra equipe da costura e pra equipe do desenvolvimento e eu ndo consegui
iniciar a producdo de uma referéncia de show room porque dependiamos de que o
colaborador responsavel tivesse separado as linhas e ele ainda nao tinha feito. Entdo
tive que ligar pra ele vir separa e ai sdo umas correrias que desnecessarias que
poderiam ser evitadas. De certo modo fazer com que a roupa andasse desde o
nascimento dela, de uma forma mais organizada, entendeu?

Assistente Financeiro

De sugestao pra me facilitar, seria essa planilha aqui que a Gerente de Producdo me
passa impressa. J& pedi que me passasse sempre por e-mail porque ai eu tenho que
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perder muito tempo redigitando pra adicionar as informacbes que eu tenho que
adicionar, sendo que ela ja teria a planilha no computador dela. (...) Fora isso, muita
coisa ja melhorou. Tenho cobrado sempre da funcionaria responsavel pelos
aviamentos que toda vez que os clientes mandarem alguma coisa tem que ter a nota.
Porque alguns clientes cobram que vocé dé o retorno do aviamento, porque eles
mandam como industrializacdo, ai se teve uma entrada tem que ter uma saida. Outra
coisa também é quando vai mandar as pecas para 0 acabamento externo, ai alguém
vai e anota em um pedaco de papel. Eu ndo gosto disso ndo, eu gosto de ser
organizada, ja faco a planilha ali bonitinha. As vezes vocé perde um tempinho, mas
pelo menos fica tudo mais organizado. Ai quando a roupa volta ficar mais facil de
conferir se a quantidade que foi esta batendo com o que voltou.

Assistente Administrativo

Em relacdo ao meu trabalho, acho que a informacéo chegar no tempo correto seria
muito interessante. Um feedback com mais rapidez, mais fluidez. Com certeza isso
me ajudaria bastante porque as vezes as pessoas estdo sobrecarregadas né!? Ai eu
preciso da resposta mas ndo posso atrapalhar ela naquela hora, ai tenho que aguardar
um tempo maior e esse tempo as vezes me atrapalha. As vezes preciso comecar
outro Servigo e se eu comecgar eu ndo posso parar depois, ai acaba me atrapalhando
bastante.

Assistente de Desenvolvimento

Acho que o primeiro seria a lavanderia. Se eles me entregassem todas as producdes
corretas ja seria uma maravilha. [...] Isso me prejudica com a data de entrega. J&
aconteceu de eles me entregarem a producdo errada e eu ter que refazer a lavagem e
ndo conseguimos entregar na data correta. Entdo acho que o maior problema mesmo
sdo os externos. Igual essa questdo que ja falei dos aviamentos que sdo os clientes
que mandam. Se pudéssemos evitar esse tempo que a gente perde cobrando o que
vem faltando, porque eles demoram pra responder, as vezes nem responder
respondem. [...] Ai quando mandam o que a gente pede, temos que parar de novo pra
conferir se agora esta tudo certo. Acho que aqui de dentro, ndo tem muito o que
reclamar. S6 comunicagdo que sempre fata né... Por mais que a gente fale todo dia,
as vezes falta. Por exemplo, eu deixo avisado pra Modelista que sempre que for
descer alguma referéncia pra producédo, que ela me avise pra eu ja adiantar algumas
compras de aviamentos. E muitas vezes na correria ela acaba esquecendo.

Analisando as respostas dos funcionarios de forma geral, outra situacdo citada também
pelos mesmos como um ponto de melhoria interno é o uso do software Matriz®, um sistema
ERP. Em relacdo a esse tipo de sistema encontra-se na bibliografia correspondente o seguinte
conceito “os ERPs sdo sistemas de informacao adquiridos na forma de pacotes comerciais de
software que permitem a integragdo de dados dos sistemas de informacéo transacionais e dos
processos de negocios ao longo de uma organizagao.” (DE SOUZA; SACCOL, 2012, p. 19)

O programa foi instalado na empresa no ano de 2013 e nessa época foi oferecido
treinamento para todos aqueles a que eram pertinentes o uso das funcdes oferecidas pelo

Matriz (cerca de oito colaboradores). Apesar disso, segundo relatos internos, apenas trés

% Matriz é o sistema informatizado utilizado pela empresa para sua gestao.
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colaboradores o utilizam hoje em dia. A partir desse fato e de pesquisa bibliogréafica a cerca
do tema, percebe-se que a implantacdo de um sistema em uma empresa envolve
majoritariamente uma questdo cultural, de criar um habito nos colaboradores para que se
acostumem com a nova ferramenta e a introduzam em suas rotinas. Questionando, por
exemplo, a Gerente de Producdo sobre praticas de Controle Interno que a mesma considera
que deveriam ser implantadas, foi apresentada como resposta:

Ah, a gente tem um programa chamado Matriz e ele é bastante completo. Ele é um
programa bem bacana onde eu acho que se todas as pessoas, todos 0s setores no
caso, se comprometessem a utiliza-lo da forma correta, da forma que deveria ser
usado, eu acho que a gente iria poupar alguns trabalhos, ter informacGes muito
concretas, entendeu? Que seria, por exemplo, a transferéncia de OP que traria as
informagdes de em que estagio determinada referéncia se encontra. Ficaria facil de
resolver. Contém também informagfes sobre estoque, sobre funcionéarios, ele é
muito completo e a gente se utiliza talvez 10% é muito. Porque eu acho que, eu sei
né, que eu tenho utilizado ele bem que é a parte da cronometragem, mas além de
mim eu nao sei se alguém usa mais, sinceramente ndo sei. Eu acho que ali a gente
tem uma ferramenta muito importante que deveria estar sendo usada e ndo esta
sendo.

Né&o sendo comum o uso do software a todos os setores, algumas informagdes ficam
registradas pela metade e perdem sua tempestividade, na maioria das vezes o seu valor para
tomada de decisdes e até mesmo sua fidedignidade para registros contabeis. O fato de as
informacBes ndo serem completas, acaba levando os funcionarios a acreditarem que estdo
perdendo tempo ao alimentarem o sistema com o0s dados do dia a dia e isso leva a um ciclo
vicioso. Os funcionarios ndo utilizam o sistema porque as informacdes ndo sdo completas e as
informagdes ndo sdo completas porque os funcionarios ndo utilizam o sistema. A Assistente
do Financeiro da empresa confirma essa situacdo do uso do software também em parte da
entrevista:

A gente trabalha aqui com o sistema Matriz. Ele € muito bom, mas ainda tem muito
que ser agregado, porque 0 que acontece € que quem trabalha mais com o Matriz sou
eu e a Assistente Administrativa. Ele poderia nos dar muitas informac6es, mas como
0 restante da equipe ndo usa, acaba que ndo faz sentido a gente perder tempo
lancando s6 algumas partes das operagGes. Facilitaria muito pra gente se todo
mundo usasse o sistema. Porque ai em vez de eu ficar atrés da pessoa perguntando
se 0 aviamento da roupa tal chegou, se ela tivesse lancado, era s6 eu entrar no

sistema e olhar. SO que pra isso todo mundo teria que usar, para as informacdes
estarem completas.
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Outra colaboradora da empresa que cita o sistema Matriz é a Assistente
Administrativa:

Principalmente na parte de controle de estoque, deveria ter um controle maior por

parte das pessoas que utilizam o material adquirido. Muitas vezes eles esquecem e

ndo ddo a saida no material no momento exato que deveria ser feito. Isso dificulta

muito na hora de controlar porque muitas vezes eu preciso passar uma resposta de

imediato e tenho que ficar no aguardo do pessoal dar a baixa no sistema Matriz pra
eu poder verificar o estoque.

Ao longo da entrevista é possivel perceber que mesmo os colaboradores que nao
utilizam diariamente o software estdo cientes da importancia e da melhoria que poderia ser
proporcionada pelo mesmo nos controles internos da empresa, como no trecho abaixo relatado

pela Assistente de Desenvolvimento:
Eu acho que assim, se eu contasse 0 estoque de aviamentos, se eu tivesse esse
controle atualizado no programa Matriz, com certeza melhoraria 100%. Por eu ter
muitas fungdes, assim pode ser que eu até consiga fazer, mas a Gerente de
Desenvolvimento me consome muito, ai eu ndo consigo dar conta de tudo. Entéo
assim, eu vou devagar... Até por isso ela colocou a Assistente Administrativa pra me

ajudar aqui em cima na contagem dos aviamentos que os clientes mandam, porque
antes eu fazia sozinha também.

No processo de introducdo de um ERP em uma organizacdo, um dos pontos mais
criticos € a conscientizacdo dos funcionarios da importancia da utilizacdo do mesmo. De
Souza e Saccol (2012, p. 248) afirmam “Pela complexidade e modificagcdes no funcionamento
e na estrutura da empresa decorrentes do ERP, ele ndo deve ser encarado como um projeto de

implantagdo de sistema de informagao, mas como um projeto de mudancga organizacional.”.

Outro ponto critico que pode ser destacado seriam fatores externos que fogem da
alcada da empresa e por isso sdo de dificil correcdo. Os clientes, que sdo outras empresas,
foram citados como uma causa de atrasos na producéo e retrabalhos, dois dos grandes vilGes
da produtividade. Esse exemplo mostra como a falta de Controle Interno em uma empresa,
pode prejudicar outras empresas que se relacionam com a mesma. A Gerente de

Desenvolvimento e Vendas quando questionada sobre melhorias de Controle na empresa cita:

Na verdade a falha que prejudica o meu setor e que provem dele préprio vem de
parte dos clientes externos. Porque na verdade 0s nossos clientes sdo externos né? E
eles ttm muito pouco Controle Interno deles... Entdo quando a gente manda uma
peca para venda, a demora é enorme no retorno desse feedback, se a pega agradou
ou ndo. Muitas vezes eles nem retornam, entdo a gente fica muito sem saber o que
realmente vendeu e isso prejudica a empresa porque vocé quer fazer um
planejamento anual e vocé depende do feedback do cliente e o cliente ndo te da esse
feedback. Entdo essa falta de Controle da parte deles, de fazer uma parceria com a
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gente, de manter a gente sempre informado do que vai entrar nas cole¢Bes para que a
gente ndo tenha furos, é o principal ponto que é carente de Controle no meu setor.

Foi citada também a questdo dos erros cometidos quando as pecas sdo enviadas para as
lavanderias. Erros que também causam atrasos, retrabalho e grandes prejuizos financeiros
quando € necessdrio que uma producdo seja inteiramente refeita. A Assistente de

Desenvolvimento traz que:

Eu faco também o acompanhamento e o controle de qualidade das pecas que vao pra
lavanderia, tanto das pecas piloto quanto da producdo. Ai quando é a producdo eu
envio as pegas com uma notinha que eu escrevo a descrigdo de todos os processos de
lavagem daquela pega e ja coloco o preco que foi combinado. Que ai ndo corremos
nenhum risco de eles mudarem depois o valor ou de fazerem a lavagem errada por
falta de comunicacdo. Ai sempre pegamos um lote menor antes pra ver se esta tudo
Ok com as pecas. Se a lavagem estiver muito boa, eu olho poucas pecas. Se estiver
mais ou menos, eu olho mais pec¢as. Entdo isso depende. Quando eles erram mesmo
e precisamos refazer a producéo, o que acontece com frequéncia, eles indenizam a
fabrica em R$ 30,00 por peca. Entdo assim, nem sempre cobre todo nosso prejuizo
porque na maioria das vezes as pe¢as nos custam mais que isso.

A prética citada como a mais forte e vital para a empresa em termos de Controle
Interno, foi o mapa de producdo. Esse mapa é elaborado pela Gerente de Producdo e é
atualizado e enviado periodicamente a todos os envolvidos no processo e estes devem fazer o

acompanhamento diario das informac6es. A Gerente de Desenvolvimento e Vendas cita:

Ah, com certeza o Controle essencial e que é a espinha dorsal da confecgdo é o
acompanhamento do mapa de producdo que € feito pela Gerente de Producéo da
empresa. Ele me entrega esse mapa atualizado semanalmente e a partir desse mapa,
eu tenho que olhar ele diariamente, eu vejo quais sdo as referéncias que estéo
entrando na producéo, as que estdo prestes a entrar ou irdo entrar no futuro. Porque
ela ja tem todos os meses programados, tudo que ja foi vendido. E ai eu tenho que
conferir os aviamentos daquela referéncia, as matérias primas daquela referéncia, o
lacre daquela referéncia, se estd tudo em dia, chegando na empresa, se ja foi
comprado ou se esta sendo comprado pra que essa producdo aconteca, naquela data
programada pela Gerente de Producdo. Porque quando aquela referéncia vai entrar
na producdo, tudo daquela roupa tem que estar dentro da empresa. Entdo ndo da pra
dormir no ponto. Sem planejamento e controle ndo tem como fazer a fabrica girar.
Entdo esse mapa de producédo, esse acompanhamento diario, esse controle diario é
fundamental.

A Gerente de Producdo que é a responsavel pela montagem do mapa, detalha:

Vou comegar falando sobre o mapa de producdo e como a gente trabalha aqui,
buscando sempre melhorias em data de entrega e tudo que a gente pode fazer pra
tentar melhorar a produtividade né, das referéncias. Entdo é o seguinte, logo que
chega o pedido de uma referéncia, eu recebo ele por e-mail e lanco diretamente no
mapa que a gente chama de mapa de producdo. Esse mapa, ele deve ser tratado
como se fosse uma biblia da empresa, porque ali contém todo o andamento da
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fabrica, desde o dia que esse pedido chegou até o dia em que ele devera ser faturado.
Entdo, a gente lanca tudo ali. Ali a gente coloca se ele foi lacrado, que no caso € se
ele foi autorizado pelo cliente, se ele foi aprovado pra poder dar o andamento e
também se o tecido ja chegou ou ndo pra comecar a produzir.

Outro momento em que é citado um ponto forte em termos de Controle Interno da
empresa seria quando o Socio Proprietario que é também o Diretor Geral e Financeiro da
empresa cita a importancia da comunicacéo e divulgacdo de informac6es internamente:

Vocé tem hoje, tudo que vocé planeja na empresa vocé deve, deveria ser até
obrigatério, vocé divulgar para todo mundo ter o conhecimento de onde a empresa
quer ir, o que esta fazendo. Entdo, divulgacdo. Segundo, um laptop pra que vocé
tenha como comunicar, divulgar, e as pessoas participem de todas as informacdes
que estdo contidas dentro da empresa pra saber pra que lado que vai. Dentro de uma
empresa funciona assim, se vocé tem uma equipe boa, vocé estimula, paga melhor e
ai vocé abraga ela e vai junto.

A apresentacgéo do perfil dos respondentes na pesquisa procurou conhecer se os fatores
como escolaridade e idade poderiam influenciar na percepcdo dos entrevistados quanto a
importancia do controle interno dentro da organizacéo e o resultado obtido mostrou que néo
existe uma ligacdo direta que justifigue que colaboradores com mais idade e mais
escolaridade tenham uma maior nogdo da importancia dessa ferramenta para um bom

funcionamento da empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Dentro de uma organizacdo 0s processos mais relevantes para o alcance de seu
propdsito maior sao dirigir e controlar. Nesse contexto faz-se vital para as empresas dos mais
diversos ramos e setores o controle interno como parte do seu sistema de gestdo. Podem ser
identificadas como ferramentas de controle interno a segregacdo de funcdes, protecdo fisica
de ativos, definicdo de procedimentos, conciliacdes e revisdes analiticas. A utilizacdo dessas
ferramentas direcionam as entidades na consecucdo de seus objetivos, da melhor forma
possivel, evitando e mitigando riscos, erros e fraudes.

O presente estudo foi desenvolvido com o intuito de identificar e analisar 0s processos
de uma microempresa do setor do vestuario da Zona da Mata Mineira, destacando a existéncia
ou ndo de praticas de controle interno.

Em um primeiro momento, foi realizado levantamento bibliografico para embasar a
andlise e também nortear o posterior estudo de caso.

Para atingir o objetivo principal, foi realizado um estudo de caso por meio de
entrevistas com os colaboradores da empresa para que fossem elucidados os processos
internos e identificados os pontos mais relevantes para a analise.

A partir da anélise feita pode-se perceber que ndo existe total clareza quanto a
definicdo dos processos de controle interno pelos colaboradores. As funcfes sdo segregadas,
porém, como sdo poucos funcionarios que participam do processo administrativo, muitas
vezes uma mesma pessoa exerce varias fungfes ao mesmo tempo. Em alguns casos, funcdes
acumuladas podem gerar conflito de interesses. Outra constatacdo feita a partir da analise das
entrevistas é de que o funcionamento da empresa poderia melhorar significativamente com o
uso do software interno. Dessa forma, diversos erros e atrasos poderiam ser evitados. E papel
da direcdo desenvolver um projeto que possibilite conscientizar toda a equipe da importancia
do uso desse software para as rotinas internas. E também papel da diregdo buscar formas de
amenizar os problemas que ocorrem com 0s Servigos externos e com os erros dos clientes. A
desorganizacdo e a falta de controle interno em ambos aumentam ainda mais 0s erros e
retrabalhos gerando perda de tempo e atrasos. Outro ponto de conscientizagdo que deve ser
destacado é em relacdo ao mapa de producéo, que em diversas situacdes ndo € acompanhado
por todos, gerando um descasamento dos processos. A partir do momento em que 0S
colaboradores perceberem a real necessidade de acompanhar esse mapa, oS setores entrardo
em sintonia e os processos fluirdo de forma mais correta, levando a empresa a atingir seus

objetivos finais.
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Diversas vezes, praticas que sdo de suma importancia sdo consideradas perda de
tempo pelos colaboradores. Esse tipo de situagdo esta enraizado na cultura da organizacao e
precisa de tempo para ser mudada. Os colaboradores precisam absorver o fato de que jamais
um controle interno pode ser visto como perda de tempo, pois adiante ele pode estar evitando
as mais diferentes situagdes que trariam perdas de tempo reais e muito maiores, assim como
erros e fraudes.

Outra melhoria que pode ser sugerida seria no controle de estoques, principalmente no
estoque de produto acabado. A conferéncia fisica e o langamento no sistema sdo feitos pelo
mesmo colaborador, gerando um conflito de funcbes. A separacdo dessas fungdes geraria
maior confiabilidade nos dados e salvaguardaria os ativos da empresa.

Os objetivos da pesquisa foram atingidos uma vez que foram conhecidos os principais
processos que envolvem a rotina da organizacdo e identificados seus pontos criticos mais
relevantes. Pode ser abordada também como consideracdo final, a constatacdo do grau de
importancia do controle interno para que uma entidade obtenha sucesso e esteja em
continuidade.

Por fim, recomenda-se a realiza¢do de outros estudos que busquem implantar um novo
sistema de controle interno, que se adeque as praticas da empresa e traga melhorias no seu

processo de gestdo e auxilie os gestores na tomada de deciséo.
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