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RESUMO

Em uma economia brasileira instavel, inUmeras empresas passam por periodos
conturbados que poderiam ser ultrapassados com mais facilidade se os controles
internos fossem assunto constante dentro da organizacdo. As tomadas de decisao
entre os gestores se tornam mais concretas e possuem maior grau de exatiddo se
levado em conta numeros reais. J4 0 planejamento estratégico € outra questdo de
suma importancia que auxilia no crescimento do resultado da empresa. Visto iSso 0
objetivo deste trabalho foi mostrar a importancia do controle interno dentro das
empresas, indiferente de seu tamanho, pequena, média ou grande, ressaltando as
vantagens e desvantagens das normas organizacionais aplicadas, detalhando os
controles utilizados com intuito de viabilizar um planejamento estratégico nas
empresas pesquisadas. O trabalho procurou explicar assuntos gerais voltados ao
controle interno e ao planejamento estratégico para proporcionar um melhor
entendimento sobre essas ferramentas nas empresas, mostrou que sao importantes
e devem ser utilizadas nos processos administrativo e operacionais. Foram
pesquisadas trés empresas, onde a primeira possui Varios controles que sao
operantes, a segunda possui alguns controles, mas nao faz uso de todos, ja a
terceira assume nao possuir controles. Teve-se como propdsito mostrar aos
empresarios pesquisados o que pode ser alterado em seus processos atuais
buscando proporcionar um futuro promissor a todas as empresas pesquisadas,
trazendo crescimento e exceléncia para as mesmas e, por fim o crescimento com
um planejamento estratégico operante.

Palavras-chave: Controles Internos. Planejamento Estratégico. Maximizacdo de

resultados.



ABSTRACT

In an unstable Brazilian Economy, many companies go through periods of turbulence
that could be ultra-passed easily if the internal control would be a constant issue
inside the organization. The decisions made between the managers become more
concrete and have higher degree of accuracy if taken into account real numbers.
Even the strategic planning is another issue of utmost importance that assist in the
growth of the companies result. Seeing this, the objective of this work was to show
the importance of the internal control inside the companies, indifferently of its size,
small, medium or large, highlighting the vantages and disadvantages of the
organisational standard applied, detailing the controls used in order to facilitate the
strategic planning at the surveyed companies. The work tried to explain the general
subjects facing the internal control and the strategic planning to provide a better
understanding about the tools in the companies, showed that they are important and
must be used in the administrative and operational process. Were surveyed three
companies, where the first has several controls that are operate, the second has
some controls, but doesn't use all, and the third assumes they don't have controls. It
has a purpose show the surveyed entrepreneurs what can be changed in their
currant process reaching a better future to all the surveyed companies, bringing
growth and excellency to all of them and finally a functioning strategic growth.

Key-words: Internal controls, Strategic planning, Maximisation of results.
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1. INTRODUCAO

O cenério econdmico brasileiro — de instabilidades econdmicas e politicas,
volatilidade constante das taxas de juros praticadas, elevados impostos, falta de
competitividade, e inUmeras outras variaveis que exigem das empresas eficiéncia
em sua gestdo — tem preocupado empresas de diversos segmentos, o que leva as
mesmas a adotarem varias estratégias para sobreviverem no mercado. A busca pelo
progresso e exceléncia nos processos para aplicacdo de seus recursos obriga 0s
responsaveis pela gestao da empresa a utilizar informacfes consistentes na hora de
tomar uma decisdo. A necessidade de informac¢des concretas do momento atual em
que se encontra a empresa e seu comportamento futuro tem levado os empresarios
a buscar ferramentas de controle para atingir seus objetivos que compdem seu
planejamento estratégico.

O planejamento estratégico € um dos processos fundamentais na busca de
novos objetivos e metas para a empresa. Nele, os gestores estipulam o que sera
feito, determinam o tempo para finalizacdo, dentre outras variaveis que incrementam
esse processo organizacional. O processo de planejamento de uma empresa
contempla etapas de execucdo e controle, onde os gestores buscam sempre atingir
0 seu ponto maximo de lucratividade para obter os melhores resultados. Para
garantir esse sucesso, 0S processos precisam ter eficacia e exceléncia. Como
método de facilitar a execucdo dessas etapas orienta-se a utilizacdo de sistemas de
controles internos atrelados ao planejamento estratégico, pois a falta de controles
pode ocasionar inumeros transtornos, podendo prejudicar o desempenho da
organizacao e até mesmo a perda de patrimonio.

O controle interno tem como principal objetivo identificar, corrigir falhas e
evitar informacdes distorcidas em todos o0s processos da empresa para que a
tomada de decisao dos gestores seja baseada em dados e informagdes fidedignas e
tenha o resultado esperado e que os colaboradores possam buscar o resultado
pretendido. Com isso, subtende-se que esse tipo de ferramenta € um norte a ser
tomado para iniciar e monitorar o planejamento estratégico, mantendo-o ativo e
operante. Os controles internos possuem, portanto, um papel fundamental para a

salvaguarda dos ativos da empresa, a veracidade das demonstraces financeiras e
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a exceléncia em seus processos, pois o0 controle eleva a qualidade e o
monitoramento dos mesmos.

Destaca-se que esses controles podem ser financeiros, operacionais,
gerenciais, legislativos, dentre outros. Portanto, o tema do presente estudo € a
importancia desses controles, em especial os operacionais como forma de viabilizar
e reforcar o planejamento estratégico de algumas empresas no municipio de
Horizontina, RS.

A desorganizacdo das empresas ocasiona inumeros empecilhos que
acarretam negativamente em termos de crescimento e resultado. Com o intuito de
solucionar problemas ocasionados pela falta de controle, buscando a eficiéncia e o
crescimento do negdcio, as empresas podem utilizar ferramentas organizacionais,
como 0s controles internos, que visam a exceléncia dos processos e a protecdo dos
ativos da empresa. O planejamento estratégico também deve ser utilizado para
manter todo o ambiente organizado, propondo metas e objetivos de crescimento
atrelados aos controles internos, permitindo que todos os setores trabalhem de
forma correta. Diante deste fato, formula-se a seguinte questdo de pesquisa: Qual a
importancia dos controles internos na viabilizacdo do planejamento estratégico de
empresas de forma a gerar resultados?

Como o atual cenario econdmico e politico do Brasil esta dificultando o mundo
empresarial, para enfrentar tais empecilhos as organizacdes precisam utilizar
algumas técnicas que possibilitem auferir maior desempenho. Os controles internos
podem vir a evitar casos de fraude, erros, abuso de autoridade, ou seja, se torna um
instrumento de suma importancia para que as organizagbes protejam seus ativos,
formulem registos com integridade e viabilizem o planejamento estratégico, gerando
resultados, justificando-se o estudo proposto.

Destaca-se que variaveis macroecondmicas, como elevacgao na taxa de juros,
inflacdo, aumento da taxa de desemprego, caréncias de infraestrutura, fatores
climaticos, renda dos consumidores, dentre outras, afetam e fazem empresas
passarem por modificacdes continuas em diferentes niveis de intensidade. Surge,
entdo, uma justificativa para a importancia do planejamento estratégico eficiente, de
forma a facilitar transpor esses obstaculos.

A complexidade deste ambiente externo, além de aspectos microeconémicos,
como o aumento das movimentagdes financeiras, administrativas e operacionais de

uma empresa, leva a necessidade de adocdo de normas e méetodos de controles



15

internos, justificando-se, novamente, a realizacdo deste estudo, que pretende
identificar quais controles internos estdo sendo utilizados pelas empresas
pesquisadas, quais poderiam ser implementados, quais as vantagens que esses
proporcionam as empresas, beneficiando-as tanto em processos administrativos,
atividades de gestéo estratégica e até mesmo no processo produtivo, levando-se em
consideracéo a relagdo custo x beneficio de sua implementacéo.

A escolha deste assunto ocorreu pela grande importancia que os controles
internos tém dentro da empresa e a diferenca que podem trazer as instituicdes,
embora muitas vezes séo deixados de lado, tendo em vista a falta de conhecimento
dos gestores, por exemplo. A pesquisa procura elucidar a importancia dos controles
internos, que € uma ferramenta importante na gestdo, para as empresas
pesquisadas, de forma a contribuir para o aprimoramento da sua gestdo e
consequente crescimento.

Ademais, nota-se que profissionais do ramo de Economia apresentam
vantagens para as empresas, pois, como mencionado, a falta de conhecimento de
gestdo empresarial e de analises do ambiente micro e macroecondmico, Sdo motivos
que podem levar a nao utlizacdo de ferramentas de controles interno e de
planejamento estratégico, dentre outros, impactando nos resultados da empresa.
Economistas podem levar até as empresas esse tipo de conhecimento,
proporcionando aumento de produtividade, otimizacdo de resultados e crescimento
sustentado.

Entdo, o objetivo geral do estudo pretendeu analisar o uso de controles
internos em empresas no municipio de Horizontina — RS como forma de viabilizar o
planejamento estratégico, melhorar as praticas de gestdo e gerar resultados. Para
isso, teve como objetivos especificos as seguintes atividades:

a) conceituar e exemplificar planejamento estratégico e controles internos;

b) caracterizar os setores e as atividades das empresas a serem estudadas

no municipio de Horizontina, RS;

c) levantar a atual forma de gestdo das empresas estudadas; e

d) identificar e pontuar os aspectos positivos e negativos da utilizacdo ou nao

de controles internos das empresas pesquisadas.

No proximo capitulo sera demonstrado, segundo referéncias bibliogréficas e
de outras fontes, o significado de planejamento estratégico e de controles internos.

Quanto ao planejamento estratégico, subtendesse que se trata de uma forma para
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buscar e atingir objetivos e metas da instituicdo. Ja os controles internos,
demonstram como as empresas deveriam operar para salvaguardar o patrimonio
institucional, visando controle e exceléncia nos processos. No estudo, os controles
internos estardo interligados ao planejamento estratégico, visando mostrar a
importancia dessas ferramentas organizacionais para o sucesso das instituicoes.

Na sequéncia, foi detalhado a metodologia onde se encontra disponivel e
esclarecido a forma como os objetivos foram alcancados, em empresas do municipio
de Horizontina — RS e foram considerados os controles utilizados nos processos
administrativos e operacionais, ap0s apresentou-se o0s resultados obtidos com a
pesquisa aplicada. Por fim, constam as consideragbes finais, seguida das

referéncias e dos apéndices.
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2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E CONTROLES INTERNOS

Neste capitulo foi demostrado, segundo citagdes bibliograficas, o significado
de planejamento estratégico e de controles internos. Quanto ao planejamento
estratégico, subtendesse que se trata de uma forma para que sejam atingidos com
mais facilidade os objetivos e as metas da instituicdo. JaA os controles internos,
demonstram como as empresas deveriam operar para salvaguardar o patrimonio
institucional, visando controle e exceléncia nos processos. No presente estudo, 0s
controles internos estardo interligados ao planejamento estratégico, visando mostrar

a importancia dessas ferramentas organizacionais para o sucesso das institui¢cdes.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para a empresa crescer, alcancando ou multiplicando o sucesso, o caminho

do planejamento estratégico podera ser um 6timo recurso para isso.

O planejamento estratégico € uma grande oportunidade para
construir, rever ou desenvolver a leitura da realidade de uma
organizacdo, onde leitura devera ser critica, coerente, completa,
inteira, sistematica e compreensivel, devendo ainda gerar
confianca, seguranca e clareza ao papel que a empresa quer
assumir no mercado. As empresas devem adotar o planejamento
estratégico para implantar organizagéo, direcionamento e controle;
maximizar seus objetivos; minimizar suas deficiéncias e
proporcionar a eficiéncia (SEBRAE, 2015).

O planejamento estratégico depende de toda equipe, € de fato algo que faz
parte do cotidiano das empresas, sem importancia de tamanho nem mercado em
gue esteja instalada. Para a implementagcao desse planejamento, os gestores devem
pensar mudancas estratégicas, buscando correcbes que tragam a exceléncia nos
processos operacionais e administrativos (SAMPAIO; PERIN, 2004).

O planejamento estratégico € baseado em tomada de decisbes para buscar
resultados futuros. Quem toma essas decisdes na maioria das vezes é um comité de
decisbes, onde esta sempre presente o empreendedor, o presidente, o Chief
Executive Officer (CEO), no portugués, executivo-chefe, os sbcios e os diretores.
Porém, para dar certo depende de toda a estrutura da empresa. De nada adianta os
lideres quererem mudar, se todo o resto da organizacdo ndo esta disposto, nada se
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faz sozinho, a participacdo de todos os integrantes da empresa € fundamental,
incluindo funcionarios, diretores e colaboradores (CLASSECONTABIL, 2015).

Este planejamento inicia e baseia-se em analises interna e externa, visao,
missdo, valores da empresa, direcionamento e posicionamento do negocio em

relacéo aos clientes e concorrentes.

Sao etapas necessarias para se colocar em pratica o
planejamento estratégico: Definir 0 negoécio: dar um significado
Unico para as suas atividades da empresa, a fim de evitar que ela
seja percebida de maneira imprecisa; Definir a visdo de futuro,
com o propdsito de criar a imagem da empresa em um estado
futuro ambicioso e desejavel, relacionado essa imagem com a
méxima satisfagdo dos clientes; Definir a missdo. Missdo tem
como origem o vocabulo “mitere”, que significa, a que foi enviado.
E a razdo de ser da empresa; Definir os valores ou principios
filosoficos que regem as acdes e decisbes da empresa, segundo
0s quais ela age (SEBRAE, 2015).

Com base nessas informacdes, nota-se 0s passos a serem tomados para
efetivar um planejamento. Posterior a isso, as equipes precisam avaliar a
possibilidade da implementacdo de tal estratégia em sua estrutura organizacional.
Sendo assim, 0s gestores precisam efetuar analises microecondmicas avancadas
encontrando falhas e imperfeicdes na sua area operacional, pois é preciso uma
equipe especializada e capaz de trabalhar em um ambiente devidamente organizado
(PORTAL-ADMINISTRACAO, 2015, s/p).

Nem todas as empresas utilizam o planejamento estratégico de fato.
Inimeras instituicdes utilizam Planejamento de Longo Prazo como se fosse sinbnimo
de planejamento estratégico (ANSOFF apud VASCONCELOS FILHO, 1982). Porém,
o autor Marvin Bower (apud VASCONCELOS FILHO, 1982) esclareceu que

Planejamento Estratégico e Planejamento de Longo Prazo ndo séo sinbnimos.

A metodologia do Planejamento a Longo Prazo foi desenvolvida
nos Estados Unidos na década de 50, com profundas influéncias
da tecnologia de planejamento dos paises com a economia
planejada a longo prazo. Em consequéncia disso, na opinido de
Marvin Bower, os planos a longo prazo tornaram-se projecdes de
lucro (para dez anos ou mais) sem muita utilidade, representados
por uma enorme quantidade de papel e uma limitada quantidade
de pensamento estratégico. Ndo se podendo antever a realidade
ambiental futura, o Planejamento a Longo Prazo ameaca levar ao
descrédito todo o processo de planejamento (VASCONCELOS
FILHO, 1982, p. 2).
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Segundo Philip Kotler (apud VASCONCELOS FILHO, 1982), que foi um dos
defensores dessa ferramenta organizacional, o Planejamento Estratégico permite
que o alto escaldo da empresa, normalmente representado pela dire¢cdo, possua um
maior grau de interagcdo com a organizacdo como um todo, alinhando os setores
produtivos ao administrativo da instituicdo. Através da Figura 1 abaixo, pode ser
compreendido o ambiente de implantacdo do planejamento estratégico de onde a

pessoa ou empresa esta e onde quer chegar.

Figura 1: Exemplo de Planejamento Estratégico
F [
@ ESTRATEGIA N

Aonde
Onde Estamos? pretendemos
", chegar?
¥
(A) Presente Como evoluir de (B) Futuro
. ‘(All para ((B!!?
CenarioC Cenario D

Fonté: Cr)fricin; dé Eventos (2015).

Porém, existem gestores que acabam ndo dando importancia para a
utilizacdo e mensuracdo do planejamento estratégico e do controle interno, mas
todas as empresas, nao importando o tamanho ou a forma, desde as microempresas
até as de grande porte, com diferentes atividades econémicas, precisam adotar um
planejamento e implementar o uso de controles internos, pois no mundo atual onde
se alocam recursos ou capital é necessario cautela (CLASSECONTABIL, 2015).

Portanto, todo e qualquer gestor precisa dar uma atencdo redobrada aos
processos de planejamento estratégico, pois as empresas, COmO as pessoas,
possuem recursos escassos e necessitam escolher e analisar com eficacia seus
objetivos para que as possiveis mudancas possam ocorrer com seguranga. Assim,
as praticas gerenciais atreladas aos controles internos tornam-se uma bussola na
qual os gestores devem se basear para a tomada de decisdes, atendendo
principalmente toda a extensao organizacional (CLASSECONTABIL, 2015).

Quanto aos resultados buscados com o planejamento, entra em pauta sempre

melhoras no faturamento, sobra liquida, diminuicdo de custos, etc. Sao esses alguns
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dos principais motivos do planejamento empresarial, onde o empreendedor quer um
maior faturamento, uma lucratividade compativel com a estrutura da empresa e a
reducdo de seus custos. Porém, se sabe que para que iSSO ocorra € necessario
tempo, empenho e politicas organizacionais que possam facilitar a concretizacéo
desses objetivos (PORTAL-ADMINISTRACAO, 2015).

De forma mais clara e de facil compreensdo, destaca-se a ferramenta de
gestdo 5W2H, que proporciona uma visdo basica do que se trata um planejamento
estratégico. Essa ferramenta € um processo de cheklist para tomada de decisdes e
criagcdo de um plano de acdo. Ela demonstra e mapeia o que devera ser feito em
qual periodo de tempo, em qual area da empresa e todos os motivos pelos quais
esta atividade deve ser feita. Esta ferramenta tem origem antiga e consiste em uma
maneira sucinta de buscar os objetivos de um plano futuro de uma empresa. “Surgiu
no Japao, criada por profissionais da industria automobilistica durante os estudos
sobre a qualidade total. Devido ao seu envolvimento com a qualidade empresarial,
sua metodologia é bastante utilizada nesse meio” (PORTAL ADMINISTRACAO,
2015, s/p).

Essa ferramenta é utilizada pelos colaboradores de todos os setores da
empresa e busca atingir os objetivos futuros dentro da instituicdo. A forma comum de
utilizacdo é em forma de tabela, com linhas e colunas, onde é lancado o objetivo
respondendo as questdes abaixo que dao origem ao termo 5W2H. O propésito da
inclusdo deste método de planejamento neste trabalho € deixar mais claro o que se
trata o planejamento estratégico, onde as empresas possuem tais objetivos que
podem ser acompanhados com a utilizacdo de diversas ferramentas como
esta(PORTAL ADMINISTRACAO, 2015, s/p).

a) What — O que sera feito?

b) Why — Por que sera feito?

c) Where — Onde sera feito?

d) When — Quando sera feito?

e) Who — Por quem sera feito?

f) How — Como sera feito ?

g) How much — Quanto custara fazer?

Estas 7 (sete) questdes sdo o que conferem organizagao ao plano de acéo da
instituicdo. Respondendo todas elas, o gestor tem em sua planilha informacao de
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como sua empresa ira seguir os préximos meses e qual serd o custo dessas
mudancgas.

As estratégias lancadas nesse plano de acdo precisam ser acompanhadas
pela equipe em reunides periddicas para que no final tudo ocorra como o esperado.
Por exemplo, uma empresa decide aumentar seu faturamento nos préximos dois
anos em 40% e aumentar seu numero de clientes de 200 para 350. Algumas
estratégias e mudancas necessarias para atingir esses objetivos seriam: incremento
da equipe de vendedores; aumento da producdo; investimento em marketing;
aquisicdo de uma carteira de clientes; dentre outras mudancas que auxiliam a
conquistar um 5W2H de qualidade e que mostre resultados (PORTAL-
ADMINISTRACAO, 2015).

Quanto ao seu funcionamento, é necessario o uso de os controles internos,
pois de nada adianta planejar sem controlar. Os controles internos possuem forte
conexdo com o planejamento estratégico, pois a lealdade das informacdes e dados
da organizacédo e a responsabilidade da equipe sdo o que tornam esse planejamento
veridico, dando seguranca para o empreendedor na tomada de decisdo (PORTAL-
ADMINISTRACAO, 2015).

A existéncia dos controles internos permite um planejamento eficiente, pois
um setor acaba fazendo com que o outro trabalhe corretamente e isso busca a
exceléncia nos objetivos. Todas as empresas que efetuam e aplicam um
planejamento estratégico eficiente, devem adaptalo a cada setor e transmiti-lo aos
colaboradores envolvidos na organizagdo, nenhuma pessoa ou processo podem
estar de fora. Com o planejamento é possivel executar uma tomada de deciséo
fundamental para as devidas mudancas e corre¢coes (CLASSECONTABIL, 2015).

Com isso, seguindo 0 mesmo autor nota-se que 0 controle interno e o
planejamento possuem um elevado grau de conexdo e um depende da perfeicao do
outro. Se a equipe da empresa nao estiver disposta a mudar e a utilizar tais normas
organizacionais, por exemplo, de nada adianta iniciar o planejamento. E, sem o
controle e o empenho de todos o planejamento acaba em desuso, conforme diz um
ditado popular: “ndo saira do papel”’. Visto isso a seguir detalhar-se-4 conteudo

bibliografico a respeito de controles internos.
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2.2 CONTROLES INTERNOS

Segundo Attie (2006), controle interno compreende o plano de organizacao e
0 conjunto coordenado dos métodos e medidas adotados pela empresa para
proteger seu patrimonio, verificar a exatiddo e a fidedignidade de seus dados
contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesédo a politica tracada
pela administracdo para buscar os seus objetivos, ou seja, atingir o planejamento
estratégico. Podem ser definidos como controles internos todos os registros, livros,
fichas, mapas, boletins, papéis, formularios, pedidos, notas, faturas, documentos,
ordens internas, regulamentos, e inUmeros demais instrumentos da organizacdo que
geram um método de vigilancia atrelado ao planejamento estratégico, buscando a
eficiéncia da organizacédo e do funcionamento da empresa. Quanto mais eficientes
forem os controles implantados ou utilizados pelas empresas, mais seguranca
adquire o gestor para a tomada de decisdo e a elaboracdo de metas no
planejamento estratégico (FRANCO; MARRA, 2007).

Devido a imensa gama de procedimentos, praticas e informacfes que
envolvem o0s controles internos, torna-se extremamente complexo defini-lo. Todavia,
regra geral, um adequado sistema de controle interno deve possuir 0s seguintes
objetivos basicos para atender aos interesses da empresa:

a) garantir informac¢des adequadas, visando a tomada de decisdes;

b) estimular o respeito e a obediéncia as politicas da administracao;

C) proteger os ativos; e

d) promover a eficiéncia e eficacia operacional.

As atividades béasicas que exercem o0s controles internos sdo: seguranca e
protecdo dos ativos e informacdes, manter documentacao e registros adequados,
impor funcdes para os colaboradores, exiger que as transac¢des sejam autorizadas
pelos gestores ou cargos de confianca, e outras inumeras verificacdes
independentes (ATTIE, 2006).

Um ambiente que tenha politica de controles internos estabelecidas, precisa
aprimorar e alterar alguns aspectos relacionados a ética dos funcionarios da
empresa, mostrando que trabalham com seriedade e competéncia para poder
trabalhar em um ambiente organizado e se comprometerem com a eficiéncia. Para
gue essa empresa tenha um bom controle, sua estrutura organizacional também

precisa estar adaptada, contando com a ajuda de sistemas informatizados
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adequados que possam emitir relatérios gerenciais confiaveis para serem analisados
pela equipe administrativa (ADDISON, 1971).

A tomada de decisdo somente pode ser confiada a gestores que tenham
confianca na precisdo dos numeros da empresa. Assim, 0s gestores em todos 0s
negécios devem confrontar a possibilidade que erros podem ocorrer na
contabilidade e nos demais sistemas de mensuracao. Esses erros podem acontecer
de muitas formas: pessoal ndo treinado pode processar as operacdes
incorretamente ou os empregados experientes podem fazer erros nao intencionais
na pressa de realizar as metas de trabalho. Em outros casos, 0os empregados,
intencionalmente, podem prover de ma fé e utilizar os ativos da empresa para ganho
pessoal ou entdo, podem falsificar os registros para encobrir as falhas (SIMONS,
2000).

O que forma o controle interno é o planejamento organizacional e todos os
métodos e procedimentos adotados pela empresa, com o objetivo de proteger seus
ativos, promover eficiéncia operacional, evitar fraudes, ineficiéncias e crises na
empresa. Os controles internos precisam, portanto, ser uteis, promovendo o bom
desenvolvimento dos negécios, dando protecdo a empresa e também as pessoas
que nela trabalham. Também, precisam ter praticidade, demonstrando clareza ao
gestor quando administra uma pequena empresa ou uma grande organizacao,
mantendo 0s mesmos padrdes para buscar atingir os objetivos propostos.
Entretanto, esses controles precisam trazer beneficios com um custo baixo, sendo
econdbmicos onde existe a viabilidade se comparado a relagdo custo/beneficio
(ATTIE, 2006).

Muitas vezes, se assemelha controles internos com auditoria interna. Porém,
nao possuem muita semelhanca, a auditoria interna se trata de um trabalho
organizado de revisdo e apreciacdo dos controles internos. Na maioria das vezes,
ela é aplicada por um departamento especializado, ao passo que 0s controles
internos sao aplicados com eficiéncia pelos setores da empresa como um todo
(SIMONS, 2000).

Os controles internos projetam, além daquelas questbes diretamente
relacionadas com a as funcdes dos departamentos de contabilidade e de financas,
a antecipacdo e prevengcdo de possiveis erros, desperdicios, abusos, préticas
antieconOmicas e fraudes. Entretanto, pode-se compreender que a implantagcéo e o

acompanhamento dos controles é muito relevante, pois submete e inclui inUmeros
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beneficios para as organizagbes, trazendo mais segurangca e eficiéncia nos
processos produtivos, administrativos e até mesmo gerenciais (SIMONS, 2000).

Como visto, os controles internos consistem em instrumentos de organizacao,
vigilancia, verificagcdo administrativa e fiscalizacdo dos ativos da empresa. Dessa
forma permitem observar os acontecimentos e tomar atitudes preventivas, detectivas
ou corretivas, atreladas ao planejamento estratégico (PORTAL DE AUDITORIA,
2015).

Portanto, torna-se oportuno verificar como os mesmos se classificam. Os
sistemas de controles internos, de acordo com 0s seus objetivos especificos e
funcdes, podem ser assim classificados em:

a) Preventivos: sdo os que reduzem a frequéncia com que as causas de
exposicao ocorrem; agem como um guia, auxiliando para que os fatos
acontecam de acordo com o previsto, procurando prever de antemao
problemas ou desvios de padrédo. Exemplo: Manual de definicdo de
responsabilidade (JUND, 2007).

b) Detectivos: Sdo aqueles que detectam as causas de exposicdo durante a
ocorréncia do fato. Todavia, ndo impedem que elas ocorram. Eles alertam
da existéncia de um problema. Exemplo: Sistema de alarme contra
incéndio (JUND, 2007).

c) Corretivos: Sdo aqueles que auxiliam na investigacdo e correcdo das
causas de exposicdo detectadas, pois a atividade ja ocorreu e € impossivel
voltar atrds e corrigir o desempenho para leva-lo ao padrdo, podendo,
inclusive, ja ter gerado prejuizos. Ao contrario, as correcdes precisam
ocorrer apos o fato, o que € prejudicial. Exemplo: Relatérios de
Discrepancias, Relatorio de Exce¢des ou anormalidades (JUND, 2007).

De acordo com a sua forma de implementacdo, podem ser classificados em
|6gicos ou técnicos. Os controles l6gicos sdo os que podem ser implementados por
pessoas ou por computadores, sem qualquer mudanga significativa. Exemplo:
Aprovacdo de trabalho realizado por um operador de computador ou pela
supervisao.

Ja os controles técnicos, sdo aqueles incorporados aos equipamentos de
computadores para detectar falhas eletronicas. Nenhuma situagéo paralela pode ser
encontrada em processamento manual. Exemplo: Controles de paridade sé&o
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incorporados aos computadores, a fim de detectarem falhas eletrGnicas na
transmissao ou registro de dados de codigo binario (ATTIE, 2006).

Quanto ao processo decisorio, classifica-os em verticais e horizontais. Os
controles verticais sdo aqueles que seguem as linhas verticais de autoridade em um
organograma. Exemplo: Supervisdo, separacdo ou segregacao de tarefas,
autorizacdes, etc. J& os controles horizontais, sdo aqueles que seguem o fluxo de
processamento, cortando as verticais. Exemplo: transmissdes, totais de controle,
emissoes etc. (ATTIE, 2006).

Além dessas classificacfes, a fim de delimitar a extensdo da revisdao do
controle interno, ele foi subdividido em dois grupos, a saber: controles contabeis e
controles administrativos. Os controles internos contabeis sdo aqueles relacionados
com a protecdo dos ativos e com a validade dos registros contabeis. Ja os
administrativos, compreendem ao plano da organizacdo e todos os métodos e
procedimentos relacionados com a eficiéncia operacional, bem como o respeito e a
obediéncia as politicas administrativas (ATTIE, 2006).

Ademais, como o0s controles internos envolvem um enorme leque de
informagdes e processos, ndo se pode definir um modelo padrédo de controle, tal
como um manual a ser seguido e implantado em qualquer empresa. Porém, alguns
critérios precisam ser seguidos para que sua implementacédo e utilizacdo tragam os
resultados esperados. Conforme Jund (2007), os principios béasicos de controles
internos séo:

a) Relacdo Custo x Beneficio: consiste na minimizacdo de falhas quanto ao
atendimento de objetivos e metas, buscando a eficiéncia dos processos, onde
0S custos nao ultrapassem seus beneficios.

b) Qualidade adequada, treinamento e rodizio de funcionérios: o funcionamento
do controle interno ndo depende apenas do planejamento estratégico, mas
principalmente da escolha de uma equipe de colaboradores aptos e
experientes, capazes de cumprir os procedimentos estabelecidos, de forma
eficiente e econdmica.

c) Segregacdo de Funcdes: a estrutura de um controle interno deve prever a
separacao entre as funcdes de autorizacao/aprovacao, de operacao, controle
e contabilizacdo das mesmas, de tal forma que nenhuma pessoa detenha

competéncias e atribuicbes em desacordo com este principio.



26

d) Instrugbes Devidamente Formalizadas: com o intuito de ter seguranca e
padronizacdo adequada, s&o indispensaveis que o0s procedimentos e as
instrucdes sejam disciplinadas e formalizadas através de instrumentos
eficazes, claros e objetivos.

e) Controle sobre Transacdes: é de suma importdncia o controle diante das
transacBes financeiras da empresa, um propésito muito eficaz € a
necessidade de autorizacdo do gestor em todas as movimentacdes
financeiras, onde em hipdtese alguma o processo € finalizado sem antes
passar pelas maos de um responsavel pelo setor.

f) Auditoria Interna: inimeras empresas, de varios setores acabam contratando
profissionais para prestarem servico de auditoria interna, examinando e
detalhando procedimentos tanto contabeis como operacionais. Portanto, a
auditoria interna se torna importante no desempenho do sistema de controles
internos, pois garante a fiscalizacdo e controle dos processos.

Segundo Attie (2010), a salvaguarda dos interesses da empresa refere-se a
protecdo do patrimbnio contra quaisquer perdas e riscos devido a erros ou
irregularidades.

Um controle interno eficaz, além de constituir-se em poderoso instrumento
gerencial e dar transparéncia a toda e qualquer atividade administrativa Ribeiro
(1997, p. 34), possibilita a responsabilizacéo individual e facilita a operacionalizacéo
das atividades. Também, resulta na prevaléncia do interesse publico sobre os
interesses particulares, na profissionalizacdo e na melhoria da capacitagdo técnica
dos colaboradores, dificultando a implantacao e expanséao das praticas clientelistas.

Conforme Crepaldi (2009), o controle interno representa em uma organizagao
métodos ou rotinas com o objetivo de proteger os ativos, produzir os dados
contabeis confiaveis e ajudar na conducdo ordenada dos negoécios da empresa e
tomada de decisbes de forma correta. Assim sendo, a seguir tem-se a metodologia

do estudo.
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3. METODOLOGIA

O presente estudo trata-se de uma pesquisa do tipo descritiva, pois teve o
intuito de descrever e estudar de forma mais abrangente como as empresas fazem
uso de controles internos voltados ao planejamento estratégico. O método de
abordagem utilizado para as andlises, de forma geral, foi o método dedutivo, por que
se buscou explicar os processos organizacionais e operacionais das empresas com
base em bibliografias e suposicdes ja existentes e consagradas.

Dentre as técnicas de pesquisa, se utilizou a andlise de documentacao
indireta através de pesquisa bibliogréfica. Tal pesquisa abrangeu os significados e
definicbes de planejamento estratégico, mostrando o motivo pelo qual deve ser
aplicado nas empresas e as medidas que precisam ser tomadas para que tenha
eficiéncia. Com base na mesma técnica de pesquisa, também buscaram-se
informagdes sobre os controles internos, sendo 0s mesmos detalhados em relagéao
ao tipo e conceito, clarificando seu grau de conexdo com o planejamento
estratégico. Considera-se, para fins deste estudo, que controles internos e
planejamento estratégico se complementam e se reforcam.

Outra técnica de pesquisa adotada foi o estudo de caso, que, segundo
INSPER (2015), é quando o pesquisador busca identificar o problema, analisar
evidéncias, desenvolver argumentos légicos e avaliar e propor solucées.
Inicialmente, seria realizada uma pesquisa documental para coleta de dados
primarios. Vale destacar que, inicialmente, a selecdo de amostra para realizar o
estudo de caso seria feita junto aos principais escritérios de contabilidade do
municipio sujeito da pesquisa, permitindo a busca da populagéo alvo para posterior
selecdo amostral e caracterizagdo das mesmas.

Porém, em virtude da limitacdo encontrada — nao receptividade por parte dos
empresarios contatados — a amostra foi selecionada de forma intencional, com base
nos contatos previamente feitos, por meio telefénico e de forma pessoal, conforme a
acolhida da classe empresarial. Assim, selecionou-se 3 (trés) empresas localizadas
no municipio de Horizontina — RS e pertencentes aos seguintes setores: uma
relacionada a manutencdo e comeércio de acessorios de veiculos automotores; e as
outras duas relacionadas ao segmento alimenticio, sendo um supermercado e um
restaurante. Com o intuito de observar o sigilo profissional envolvido nas atividades

de consultoria econémica e de forma a distinguir uma empresa da outra, optou-se
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por ndo divulgar os nomes das empresas objeto de estudo, intitulando-as de Alfa,
Beta e Gama.

Dentro do contexto proposto, foram entrevistadas empresas que possuem ou
nao planejamento estratégico e controles internos, de forma que o resultado da
pesquisa possa aprimorar as praticas e 0s processos organizacionais adotados por
essas empresas.

Para obter informacgfes gerais das empresas sujeitas de pesquisa, utilizou-se
a técnica de observacao direta intensiva, por meio de entrevista semiestruturada. A
mesma foi aplicada aos gestores responsaveis pelas organizacbes e aos
responsaveis técnicos de cada setor encontrado na empresa em analise.

No que diz respeito a entrevista aplicada aos gestores principais, a mesma
encontra-se detalhada no APENDICE 1. Nessas, 0s gestores forneceram
informacdes gerais sobre a empresa, o setor de atuagdo dos controles internos
utilizados. J& para obter informacfes de cada setor da empresa sobre os controles
internos adotados, de forma a perseguir o planejamento estratégico, foram
entrevistados o colaborador responsavel do respectivo setor e um colaboradaor
aleatério que trabalha no setor analisado. O roteiro da entrevista semiestruturada
aplicada sobre estes, se encontra nos APENDICES.

Depois da coleta dos dados e das informacdes adquiridas com a aplicacao
dessas técnicas de pesquisa, os mesmos foram compilados e analisados,
comparando as empresas estudadas entre si e possibilitando, assim, realizar o
estudo proposto para verificar se as empresas utilizam controles internos de forma
eficiente para viabilizar a concretizacdo do planejamento estratégico. Além disso, foi
possivel inferir se 0s atuais empresarios pesquisados estdo dispostos a investir em

sistemas de controles.
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4. ESTUDO DE CASO: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E CONTROLES
INTERNOS NAS EMPRESAS ALFA, BETA E GAMA.

Relatam-se aqui as informacdes coletadas nas empresas, mostrando quais 0s
controles que tiveram mais evidéncia e de que forma sao aplicados pelas trés
organizacdes. Logo, sdo levantadas algumas sugestdes para 0S empresarios

adotarem, com o intuito de melhorar seus processos.

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS E DOS SETORES
DE ATUACAO

Nas entrevistas aplicadas aos gestores das empresas em estudo, coletaram-
se informacdes especificas da empresa como um todo e do setor de atuacdo da

mesma. Abaixo se detalha as principais caracteristicas dessas corporacoes.
4.1.1 Empresa ALFA

A empresa Alfa atua no setor de reposicdo de produtos e servicos para
manutencao de veiculos automotores. Segundo Nascimento (2015), a alta dos juros
e a burocracia dos financiamentos aumentam a utilizagdo dos seminovos, que
necessitam de manutencdo, pois quanto menos carros zero quildmetro nas ruas,
mais carros seminovos estaréo em circulagéo, demandando manutencgéo e reparo. A
empresa esté instalada no municipio de Horizontina a 8 (oito) anos, seu principal
diferencial diante dos concorrentes € o sistema utilizado para gestdo. O mesmo foi
criado pelo proprietario da empresa, o qual € formado em sistemas de informacao, e
buscou contemplar reais necessidades do negdcio, facilitando, assim, sua tomada
de decisdes.

Durante os ultimos 6 (seis) anos, a empresa passou por inumeras melhorias,
sendo a mais importante delas a mudanca de instalacdo, onde saiu da area alugada
e se instalou em sua préopria sede. Esta construcdo foi a principal meta do
planejamento estratégico da empresa desde seu inicio, pois 0 aluguel era um custo
fixo que acabava dificultando o poder de investimento e capital de giro préprio,
dependendo inUmeras vezes de capital de Instituicbes Financeiras.

O gestor salientou que a empresa possui inimeros controles internos e que o

uso dos mesmos € indispensavel para o progresso de seus negocios, pois hoje esta
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alocado em um setor onde a carga tributdria supera sua margem de lucro, entao
necessita exceléncia nos processos. Constatou-se que 0S principais controles
utilizados nesta empresa sao estoque, caixa, ponto dos colaboradores, financeiro,
vendas, desperdicio, rotatividade, faturamento, lucro e relatorios gerenciais. Todos

esses controles auxiliam na tomada de decisdes.

4.1.2 Empresa BETA

A empresa Beta é relacionada ao setor mercadista que recuou 3,11% em
setembro de 2015 se considerado com o0 mesmo més de 2014, segundo a revista
Exame (2015), refletindo o cenario recessivo da economia brasileira. A empresa esta
alocada no municipio de Horizontina-RS a 17 anos e o principal diferencial diante
dos concorrentes é o atendimento aos clientes e o preco acessivel (abaixo da média
do mercado) das mercadorias, pelo motivo que os gestores da empresa possuem
um controle de compras que permite poder de barganha na aquisicdo de seu
estoque. Segundo os gestores, seus investimentos nos ultimos 6 anos foram no
setor produtivo da empresa, que contempla agcougue e padaria.

Os controles internos utilizados na empresa estdo atrelados a um software
que sofre caréncia de utilizacdo, pois os gestores preferem em alguns dos controles
nao utilizar o sistema para a gestdo e ndo possuem planejamento estratégico. Desta
forma a empresa ndo possui relatérios gerenciais confiaveis, pois algumas das

informagdes podem nao possuir veracidade.

4.1.3 Empresa GAMA

J& a empresa que leva no estudo o nome de GAMA, esta setor no segmento
de bares e lanchonetes que encontra-se em expansao de 10% ao ano e gera cerca
de 450 mil novas oportunidades de emprego segundo a Associagcdo Brasileira de
Bares e Restaurantes (Abrasel). Dessas 450 mil vagas, a maioria € para gargons,
ocupando 250 mil vagas anuais. A empresa Gama atua no municipio de
Horizontina-RS a 17 (dezessete) anos, comercializando pasteis, pizzas, lanches e
almocgos. E a pioneira no ramo deste municipio e mantém o mesmo cardapio de

produtos desde o inicio, motivo este que concentra a clientela.
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O gestor salientou que n&o utliza controles internos e ndo prevé
investimentos nisso, pois 0 mesmo nédo acredita ter necessidade de controles, nem
mesmo Nno caixa da empresa, pois alega estar presente em todos 0s processos, nao
considerando necessario investir em um planejamento estratégico, pois ndo tem

ambicao para crescimento de seu faturamento.

4.2 ANALISE DA GESTAO E DO USO DE CONTROLES INTERNOS DAS
EMPRESAS EM ESTUDO

Seguindo as informacdes coletadas nas empresas pesquisadas, constatou-se
a existéncia de inumeros controles internos, porém os principais e mais levantados
pelas empresas foram o controle de caixa, estoque, contas a pagar, contas a
receber, vendas, compras, rotatividade e retrabalho.

A empresa onde se encontrou maiores controles foi a ALFA, onde o sdcio
proprietario € formado em sistemas de informacéo e criou um sistema proprio que
faz toda a gestdo da empresa, ligando todos os setores e atividades, deixando o
ambiente didatico, dindmico e organizado, onde o gestor tem total conhecimento do
que esta acontecendo com sua empresa.

J& na empresa Beta, pode-se encontrar alguns controles internos que estao
operantes melhorando a gestdo dos negocios. Porém, com a atual estrutura da
empresa, 0 investimento em sistema e outras ferramentas organizacionais ainda é
carente. Nao ha a cultura de seguir normas que o0 sistema aponta como necessario,
portanto seus relatérios ndo dao todo o auxilio necessario a tomada de decisdes.

Ja na empresa Gama, o proprietario declarou que nao faz uso de muitos
controles de entradas e saidas, por exemplo, pois esta satisfeito com os rendimentos
gue seu negdécio proporciona, conseguindo cumprir todas as suas obrigacdes, ndo
necessitando tomar crédito. Porém, assume que nao seria possivel aplicar um
planejamento estratégico em sua empresa sem antes mudar a forma de se trabalhar.

De forma geral, os Controles Internos identificados nas empresas

pesquisadas foram:
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Quadro 1: Controles Internos identificados nas empresas estudadas

Controle ALFA BETA GAMA

X

Caixa X

Compas

Vendas

Estoque

Desperdicio

Retrabalho

Rotatividade de Funcdes

Sobras

Custos

XX |[X|X|X|X|X]|X]|X
X

R. Gerenciais

FONTE: Autor.

Com isso pode-se visualizar que os controles internos sdo de suma
importancia para quem estima acompanhar a produtividade da empresa, atrelar os
mesmos ao planejamento estratégico s6 pode acontecer se 0s controles internos
estejam funcionando entre si. A seguir, serd feita a descricdo de alguns dos
controles que foram solicitados aos empresarios e a forma como 0os mesmos o

utilizam para que possam auxiliar a empresa a chegar aos seus objetivos.

4.2.1 Controle de Caixa

A empresa Alfa e Beta declararam que seu controle de caixa é feito via
sistema, onde as entradas e saidas sdo langcadas conforme ocorrem as vendas, 0s
recebimentos e os pagamentos. Todas as movimentacdes que alterem o saldo em
caixa necessitam documentos comprobatérios que originem o langcamento. Todo o
dia é feito apuracdo do saldo em caixa, com o0 proposito de evitar ou corrigir
diferencas.

Ocorre quando necessario a retirada de valores fisicos para que na sede da
empresa tenha apenas 0 montante necessario para compras basicas que
necessitem ocorrer em dinheiro, por motivos de seguranca sempre é depositado na
Conta Corrente da empresa.

Ja a empresa Gama declarou que seu controle de caixa néo € confiavel, pois

sdo apenas anotadas em um caderno as entradas do dia. Ja as saidas acontecem
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conforme necessidade, pois o gestor acredita ndo precisar controlar, por ele ser o
anico que tem contato com dinheiro dentro da empresa.

Nesse contexto, pode-se verificar que as duas primeiras empresas citadas
empregam os procedimentos do controle de caixa. Para ter um controle de caixa
eficiente e confiavel sdo necessarios que todas as transacdes sejam registradas,
além de anexar os documentos que comprovem 0s recebimentos e os pagamentos
para que todos os dias seja conferido e feito o fechamento das entradas e saidas,
elaborando o saldo em caixa (SEBRAE, 2015). Ja a empresa Gama foi orientada a
implantar um sistema de controle de caixa, para distingdo dos seus recursos, dando
ao gestor maior tranquilidade para seus colaboradores fazerem a gestdo do caixa,

quando o mesmo nao estiver presente na empresa.

4.2.2 Controle de Compras

O controle de compras na empresa Alfa é feito pelo sistema e ocorre quando
0 estoque aponta quantidade minima para um produto. Nessa situacdo, as compras
sao feitas pelo responsavel do estoque sempre com aval prévio do gestor, para que
o mesmo tenha dominio do que se esta comprando e se 0 mesmo esta de acordo
com as necessidades do negécio. Quando ocorre de um cliente solicitar um produto
especifico, a compra ndo passa pela autorizacdo do gestor, pois ndo sera comprado
para estocar e apenas para repassar ao cliente. Portanto, nesta situagdo, o
responsavel pelo estoque € responsavel por efetuar cotacdo de preco nos principais
fornecedores e adquirir o produto que apresentar melhor opcéo de preco e forma de
pagamento.

Na empresa Beta as compras sao feitas via setor. Portanto os gestores da
empresa efetuam compras gerais, apenas a aquisicdo da carne do agougue ocorre
pelo responsavel - 0 acougueiro - que tem total gestdo desta area, pois € necessario
muito conhecimento especifico e, conforme as vendas vdo ocorrendo, é feito o
pedido de compra para o abatedouro, localizado no municipio de Horizontina.
Portanto, ndo € necessario manter um estoque muito elevado, apenas para atender
a atual demanda.

Ja na empresa Gama, as compras ocorrem apenas pelo gestor. O mesmo
analisa como estao saindo seus produtos e a necessidade de adquirir matéria prima

para renovar seu estoque, pois 0s pasteis, por exemplo, sdo produzidos e
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armazenados em um resfriador ja prontos. Com isso, o mesmo tem uma facilidade
de manter as compras controladas, lembrando que seus fornecedores sao mercados

de Horizontina, conseguindo com facilidade os insumos, ndo depende de logistica.

4.2.3 Controle de Vendas

As trés empresas entrevistadas salientaram que a venda € o que alimenta
seus negocios e que precisa ser o motivo principal do empreendimento. Portanto, a
equipe negocial precisa sempre estar muito bem treinada para que o cliente néo saia
apenas satisfeito, mas com o intuito de voltar e adquirir seus produtos outras vezes.
Na Alfa, os controles encontrados no setor comercial foram as politicas de
concessao de crédito e desconto, as formas de pagamentos, os relatorios de
vendas. Dependendo do relacionamento negocial do cliente com a empresa 0s
descontos sdo maiores ou menores, tudo depende da quantidade de negécios que o
mesmo pratica com essa empresa.

Uma forma de controlar seus clientes é através do “método de comunidades”,
onde com uma consulta no sistema o mesmo mostra quanto os “professores da
FAHOR” estdo comprando dele, ou “quanto os alunos de economia da FAHOR”
estdo comprando. Com isso, 0 mesmo faz a gestdo do péds venda, pois sabe quem
sdo 0s grupos que o dao mais retorno. Isso foi um diferencial que o gestor pensou
na hora de desenvolver seu sistema de controles internos, pois quando um cliente é
cadastrado o colaborador responsavel questiona e o novo cliente, entdo essas
informagdes geram “comunidades” que podem ser analisadas para verificar quem
Sao as pessoas que possuem uma boa margem de contribuicao.

Na empresa Beta ndo existe um controle efetivo de vendas, pois segundo o
gestor, os clientes ndo costumam ser fiéis e acabam adquirindo produtos em seus
concorrentes também e isso é tratado como normalidade. Entretanto, salienta que
tem um atendimento diferenciado que muitas vezes faz alguns clientes voltam. Ja na
empresa Gama, ndo se encontrou controles internos para as vendas feitas, as
mesmas ocorrem conforme os clientes solicitam seus produtos.

Durante a entrevista as empresas Beta e Gama, foram alertadas que os
controles de vendas sdo necessarios e o investimento nisso € de suma importancia

para o sucesso do negécio. Com esses controles, pode-se buscar qual a satisfacéo
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dos clientes, e o que, precisa ser modificado, para melhorar o atendimento e

aumentar a clientela e suas vendas, sucessivamente.

4.2.4 Controle de Estoques

O controle de estoques das empresas estudadas séo diferentes entre si. A
empresa Gama trabalha com um estoque restrito, pois seus produtos sao pereciveis,
e ndo pode manter por um prazo delongado suas mercadorias na empresa. Ja a
empresa Alfa, tem um estoque planejado por épocas do ano por ter produtos com
um alto valor para manter estocado, preferindo comprar apenas produtos com alta
demanda, e os diferenciados, vender via encomenda. Ja na empresa Beta, o
estoque precisa de uma oOtima gestdo, principalmente pelo motivo de validade e
pericidade dos produtos.

O sistema utilizado pelas empresas Alfa e Beta faz toda a gestdo do controle
de estoques, pois no ato de qualquer venda a quantidade é diminuida do total em
estoque e no ato de recebimento de mercadorias a quantidade € somada com o
atual estoque. Com isso, entra a gestao principal, de primeiro vender os produtos
com data de validade mais proxima. Essa informacéo esta atrelada ao cadastro de
compra, fazendo com que os produtos que terdo validade mais préxima vao para as
gondolas primeiro. O sistema aponta quantidade minima, mostrando que é
necessario entrar em contato com o fornecedor e fazer uma nova compra para que
este produto ndo venha a faltar.

Os colaboradores das empresas Alfa e Beta relataram que o fluxo do estoque
€ praticamente 0 mesmo, pois se resume em entrada de produto, venda e nova
compra. Salientando-se que as principais atividades de controle de estoque sao as
seguintes: conferéncia da quantidade de produtos que entra de acordo com 0s
pedidos; langcamento de cada produto no sistema, o qual, nha medida em que vao
sendo vendidos os produtos, vai sendo dado baixa automaticamente, e quando
atinge uma quantidade minima estabelecida, o programa emite uma mensagem
informando a necessidade de novos pedidos; e realizacdo de conferéncia e
auditorias de estoque duas vezes por ano com o objetivo de atualizar a quantidade
de itens no estoque.

Ja na empresa Gama nao é aplicado controles no estoque de mercadorias.

As mesmas sao produzidas conforme a necessidade de repb-las e por ser um
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produto de facil producdo, caso ocorra a falta € produzido na hora. Essa forma de
gestdo € um tanto quanto falha, pois ndo gera eficiéncia. Caso ndo tenha um
produto solicitado, o tempo de espera sera maior. Entdo, se indica aplicar um
controle de quais produtos a demanda € maior, para manter uma quantidade

superior em estoque.

4.2.5 Controle de Desperdicio

O desperdicio é analisado em todas, porém, em diferentes faixas de controle.
Na empresa Alfa, o desperdicio ocorre pelas compras de matéria prima para
execucao de servico (chumbo de balanceamento, estopa de limpeza, fita isolante,
etc). Esses produtos geram um custo variavel, o qual se altera conforme a producéo.
Portanto, se a producdo da empresa se manteve e 0 custo com esses materiais
aumentou, tem algum processo que ndo esta ocorrendo como deveria e precisa se
adequar para voltar ao custo pretendido.

Ja na empresa Beta, o controle de desperdicio est4 nos produtos pereciveis,
gue precisam ter uma alta rotatividade no estoque. Portanto existe um colaborador
responsavel pela gestdo da fruteira, um da padaria e outro do agougue, onde o
desperdicio pode ser maior. Esse custo desnecessario ocorre também nos outros
produtos por questdo da validade, portanto os proprietarios da empresa sao quem
fazem essa gestdo do estoque em geral, visando sempre ter nas gondolas os
produtos do estoque com data de validade mais proxima.

Entretanto, na empresa Gama, 0s controles adotados para evitar o
desperdicio de produtos sdo feitos pelas cozinheiras, que buscam constancia na
producdo dos alimentos, sempre utilizando a mesma quantidade de matéria prima,
lembrando que a qualidade de seus produtos depende da quantidade dos
ingredientes. Entdo é necessario sempre se utilizar as mesmas quantidades, sendo

essa a forma de controle adotada.
4.2.6 Controle de Retrabalho
O retrabalho foi constatado em apenas duas das empresas pesquisadas. A

empresa Alfa enfrenta essa dificuldade mensalmente, pois trabalha com servigos

sendo normal que o cliente fique insatisfeito, ou solicite alguma mudanca. Para evitar
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esse trabalho que gera prejuizo, o gestor utiliza o método de garantia, onde em
todos os casos que ocorrer uma nhecessidade de retrabalho é lancado no sistema
uma ordem de servi¢os de garantia a qual € levada para a reunido mensal em grupo
para analisar o que pode-se fazer de diferente para evitar tal retrabalho, ou diminuir
a porcentagem de retrabalhos em um intervalo de tempo.

Ja na empresa Gama o retrabalho ocorre por falta de controle, a metodologia
utilizada para fazer pedidos de lanches € com um cardapio onde o cliente escolhe e
pede para o garcom, porém muitas vezes o mesmo acaba trazendo o produto
errado, tendo necessidade de refazer todo o processo. Para eliminar esse tipo de
erro, indicou-se a empresa utilizar uma espécie de documento onde o cliente
escolhe e registra 0 que pretende consumir, como forma de ter uma prova de que o
mesmo solicitou tal pastel, por exemplo, pois muitas vezes o garcom pode estar
fazendo o pedido correto para a cozinheira e o cliente diz que ndo era isso que tinha
pedido. Isso gera uma espécie de descontentamento por parte do cliente, pois tera
gue aguardar por todo o processo de preparo do seu alimento/lanche, portanto os
colaboradores sédo orientados a fazer os pedidos com calma, mas mesmo assim

pode ocorrer a falha.

4.2.7 Rotatividade de Funcgdes

O gestor da empresa Alfa aposta muito nisto, pois durante o ano o0s
colaboradores precisam trabalhar em equipe e em épocas de férias um colaborador
precisa suprir as necessidades do outro, portanto é necesséria a rotatividade para
gue toda a equipe tenha nogao de como fazer as atividades de todos 0s processos.
Com isso se torna mais facil organizar as férias dos colaboradores, pois 0s servi¢cos
nao param, apenas com diferentes alocacbes das pessoas, os processos fluem
normalmente.

Ja nas empresas Beta e Gama néo acontece o0 processo de rotatividade da
equipe, pois os gestores acreditam que nao se pode ter falha e o servigo precisa ser
feito por pessoas com experiéncia da area, por exemplo, o agcougueiro da empresa
Beta, onde muitos clientes vem fazer compras por conhecer o mesmo, e solicitam
carne apenas com ele, porém na época de férias, 0s gestores sdo qguem assumem a

falta desses colaboradores para que as atividades fluam normalmente.
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4.2.8 Planejamento Estratégico

A empresa Alfa j4 teve um planejamento estratégico, onde a principal meta
era a construcao de um prédio proprio para sair das instalacbes onde estava e parar
de pagar aluguel. O gestor comentou que sem 0s controles que seu sistema gera
nao seria possivel acontecer tudo como planejado, pois diariamente, semanalmente
e mensalmente a producdo era acompanhada pelos relatorios gerenciais, para saber
0 que era necessario mudar para que fosse possivel se concretizar o planejado.
Hoje a empresa esté elaborando seu planejamento estratégico de conseguir novas
“‘bandeiras” que sdo novas marcas para comercializagéo, a pouco tempo firmou uma
parceria com a Michelin e esta comercializando muitos pneus deste fabricante,
pretende ter todas as marcas que saem originais nos veiculos zero km, para poder
atender todos os seus clientes da melhor forma.

Ja a empresa Beta e Gama deixaram claro que gostariam de implantar um
planejamento estratégico. Porém depois de todo o questionario feito viram que para
isso ter exceléncia 0s seus controles precisam estar funcionando perfeitamente, para
poder confiar nas informagBes que seus relatérios geram. Assim sendo, nao
possuem estrutura para aplicar um planejamento estratégico no momento pois sao
carentes de controles e esse planejamento, caso implantado da forma como a

empresa se encontra, seria uma ferramenta ineficaz.
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4.3 CONTROLES INTERNOS COMO VIABILIZADOR DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DAS EMPRESAS ALFA, BETA E GAMA.

Na empresa Alfa podem-se observar muitos controles internos que fazem o
propritario gerir seus negoécios com mais facilidade. Esses controles desenvolvidos
sistematicamente tem o objetivo de proteger a estrutura patrimonial, fornecer
informacdes confidveis e proporcionar ao gestor o monitoramento do desempenho
de suas atividades. Com isso tendo essas informacdes de confianga, se consegue
atrelar sua realidade corporativa ao seu planejamento, onde o0s controles
proporcionam uma tomada de decisdo segura, para que as metas sejam atingidas e
que a empresa tenha progresso.

Na empresa Beta, alguns controles sdo utilizados. Portanto a empresa ainda
€ carente dessas praticas organizacionais, ndo tendo capacidade de aplicar um
planejamento, pois as informagdes para a tomada de decisbes nao teria
confiabilidade.

Na mesma situagdo se encontra a empresa Gama, que ndo faz uso de
controles internos, pois 0 gestor assumiu néo ter ambicao de crescimento e, na atual
situacdo, ndo tem capacidade de aplicar um planejamento estratégico, pois ja que
ndo possui informacdes e relatérios gerencias da situacao de sua empresa. Enfim
como forma geral de andlise das informacfGes coletadas nas trés empresas
entrevistadas, pode-se perceber a importancia dos controles internos em empresas
gue buscam 0 progresso, pois essas normas organizacionais trazem seguranga na
tomada de decisao e o gestor adquire facilidade em administrar seu negdcio.

Notou-se que nas trés empresas 0s controles mais utilizados sédo do tipo
corretivo, pois foram aplicados depois de ocorrer falhas. Logo se compreende que
para 0s gestores dessas empresas 0 servico de consultoria seria eficiente, para
reavaliar todos os controles ja utilizados e os ainda a se aplicar, para que estejam
imunes de alguns periodos conturbados e que sejam detectadas possiveis causas

de perca de eficiéncia.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Como salientado na introducdo deste estudo, as empresas enfrentam
momentos instaveis. Com isso surgem necessidades de mecanismos concisos que
tragam informagdes seguras e concretas para facilitar na tomada de deciséo e
enfrentar essas novas situagdes. A importancia do uso de controles internos se da
essencialmente, por esta ferramenta evitar, ou alertar alguma falha no processo das
atividades da organizacdo. Com isso se torna essencial o0 uso desses métodos
organizacionais.

A problemética deste estudo esteve resumida na questdo: Qual a importancia
dos controles internos na viabilizacdo do planejamento estratégico de forma a gerar
resultados? Os resultados obtidos com a aplicacdo da pesquisa nas empresas,
serviu para verificar que os controles internos sdo necessarios para que se aplique
um planejamento estratégico operante. Esses controles trazem as empresas
exceléncia nos processos, que aceleram o processo de atingimento de metas e
desafios, acarretando no aumento de resultados, sobras e no progresso da
organizacao.

Nas empresas pesquisadas, encontraram-se controles de todos os tipos,
sendo eles financeiros, operacionais, gerenciais, legislativos e outros, todos
podendo ser aplicados nos setores tanto administrativos, operacionais ou gerenciais.
Mesmo tendo empresas que ndo fazem o uso desses controles, em todas elas
verificou-se o0 uso de algum controle, sendo uma das principais importancias que
esse estudo teve como objetivo estudar e analisar o uso de controles internos em
empresas do municipio de Horizonitina - RS.

N&o se encontrou um planejamento estratégico operante, mas ambientes de
controle interno que ja foi a base para um planejamento estratégico que teve
eficiéncia se observou na empresa Alpha, com a utilizagdo de um sistema de
controles. Porém nas outras empresas o planejamento estratégico ndo esta presente
no dia-a-dia das organizacdes, por falta de controles, pois ndo existem relatorios
gerenciais para criar novas metas e objetivos para um horizonte de tempo.

Como forma de contemplar o proposto nos objetivos especificos do trabalho,
utilizou-se livros e sites para conceituar e exemplificar planejamento estratégico e
controles internos. Logo, para caracterizar os setores e atividades das empresas

utilizou a pesquisa feita com os gestores onde questionou-se sobre a forma de
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gestéo utilizada por cada gestor e para encontrar 0s aspectos positivos e negativos
da utilizac&o desses controles analisou-se as informacdes coletadas nas empresas.

Pode-se observar que no horizonte empreendedor, nem todos os gestores
veem viabilidade no investimento em controles internos, por falta de conhecimento,
ou cultura, porém quando atrelado ao planejamento estratégico todos mudaram seu
pensamento e salientaram que para investir em um planejamento estratégico,
primeiro necessitam controles eficientes, pois suas analises irdo depender de
informacdes verdadeiras e concretas.

Recomenda-se para eventuais futuros trabalhos ligados a este tema, a
autorizacdo das empresas para se analisar seu faturamento antes de utilizar
controles, durante o processo de implantacdo de controles e quanto esses controles
ja estiverem operantes, para assim saber qual foi a mudanca de faturamento que as
empresas tiveram durante o processo de adequacao.

Pode-se concluir que os controles internos sdo uma ferramenta muito
importante para empresas que buscam ter um planejamento estratégico. Porém,
necessita de Controles Internos que séo ferramentas destinadas a fiscalizar diversos

setores que a empresa e facilita para acompanhar a producao da empresa.
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APENDICE 1
Estrutura da pesquisa aplicada ao gestor das empresas com o intuito de

coletar informacdes gerais da organizagao:

1) Qual o negdcio da empresa? Em qual setor atua? Atividades realizadas?

2) O que torna seu negdcio diferenciado?

3) A quanto tempo vocé tem esse negdcio?

4) Quais produtos ou servigos vocés produzem ou oferecem ao mercado?

5) O seu atual negocio passou por mudanca nos ultimos 6 anos?

6) Sua empresa esta satisfeita com o governo brasileiro? A politica brasileira
ajuda no progresso econdmico do seu negdécio?

7) A empresa possui Planejamento Estratégico? Se sim, com que periodicidade
e revisado? Se nao, por qué?

8) Existem controles internos na empresa? (Cartdo Ponto, registros financeiros,
controle de estoque)

9) Os relatérios gerenciais sdo analisados pelo gestor? Se sim, com que
frequéncia? Se nao, por qué?

10) O gestor fornece feedback aos seus funcionarios (gestores de setor) referente
ao andamento do planejamento?

11) A empresa controla a necessidade de investimento para a realizagédo
inovacdes?

12) Os registros da empresa possuem backup para armazenagem, em caso de
parada sistémica?

13) O gestor possui salario mensal e outros beneficios constituidos na lei
trabalhista (férias, 13°, etc)?

14) Os controles internos sdo importantes para sua empresa? Vocé acredita ter

viabilidade o investimento em controles?
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APENDICE 2

Estrutura da pesquisa aplicada a um colaborador aleat6rio das empresas com
0 intuito de coletar informacdes gerais da organizagao e do setor que ele trabalha:

1) Este setor possui controles internos? Se sim, quais?

2) As atividades deste setor estdo voltados a atingir os objetivos do
planejamento estratégico?

3) Vocé participa das reunides do Planejamento Estratégico?

4) Existem reuniGes mensais com os colegas para relatar a producao?

5) Os custos operacionais estdo em pauta nas reunides?

6) Vocé possui informagdes sobre as sobras liquidas?

7) Como vocé recebe seu salario mensal? O valor creditado corresponde ao do
contra cheque recebido?

8) Suas horas extras sdo infromadas no contra cheque?

9) Tu acreditas que os controles internos possam melhorar a produtividade do
seu setor? Se sim, como?

10) O que vocé acha que poderia ser melhorado?
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APENDICE 3

Estrutura da pesquisa aplicada ao gestor do setor produtivo das empresas,

com o intuito de coletar informagdes do setor:

1)
2)
3)

4)
5)
6)

7)
8)
9)
10)
11)

Este setor possui controles internos? Se sim, quais?

Existe tempo padréo definido para cada etapa do processo produtivo?
Existem acompanhamentos de ineficiencia maquina ou perdas produtivas por
falha humana?

Existe acompanhamento de eficiéncia e produtividade?

O desperdicio possui controle?

O desperdicio possui controle de diminuicdo? Esse controle esta listado no
Planejamento Estratégico?

Existe ficha de processo para acompanhamento do lote em producéo?

Existe um sistema de qualidade definido?

A qualidade do produto final passa por um processo de analise?

ISO? Rumo a ISO?

Tu acredita que os controles internos possam melhorar a produtividade do

seu setor? Se sim, como?
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APENDICE 4

Estrutura da pesquisa aplicada ao gestor de Recursos Humanos das

empresas com o intuito de coletar informacg6es gerais do setor:

3.
1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)

9)

10)

Este setor possui controles internos? Se sim, quais?

Quantos empregados / funcionarios existem?

Qual o nivel de instrucdo dos funcionarios? (ensino médio incompleto,
completo, superior, etc) Qual o nivel de instrucdo minimo?

Qual as habilidades desses funcionarios? Todos possuem habilidades e
experiéncias necessarias para a funcao?

Quais os pontos fortes da forca de trabalho atual?

Quais os principais pontos fracos da atual forca de trabalho?

Qual é a taxa de rotatividade de fun¢des na empresa? existe? Qual o principal
motivo para o desligamento de funcionarios?

Como os empregados adquirem habilidades? Vocé oferece treinamento? Ou &
buscado fora da empresa?

Existe Participacdo dos Lucros? A remuneracéo tem uma escala de progrecao?
Ocorre por cargo ou meritocracia?

Tu acredita que os controles internos possam melhorar a produtividade do seu

setor? Se sim, como?
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APENDICE 5

Estrutura da pesquisa aplicada ao gestor de vendas das empresas com o

intuito de coletar informacgdes gerais do setor:

11)
12)
13)
14)
15)

16)

17)

18)

19)

20)
21)

O setor negocial participa das reunides do planejamento estratégico?

O setor de vendas segue as metas previstas no planejamento estratégico?

O setor negocial possui controles internos?

O setor negocial acha importante a utilizacao de controles internos?

Existe uma politica de vendas a ser seguida? Se uma negociacdo foge da
politica de vendas, o setor negocial efetiva a venda ou exige que o cliente siga
as regras? (pagamento, entrega, etc)

Existe pés venda?

Existe garantia? Substituicio de mercadorias com avarias? Como €
controlado?

Seus clientes sdo sempre 0s mesmos ou existe necessidade por buscar novos
clientes?

Existe emissao de NF-e?

Sabe quando vendeu este dia, més e ano?

Tu acredita que os controles internos possam melhorar a produtividade do seu

setor? Se sim, como?



