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Resumo

A presente investigacdo trata dos
Controles Internos e suas fungGes de
Gerenciamento de riscos. Para isso se faz
necessdrio entender o negdécio, esclarecer
objetivos, identificar os riscos, avaliar o sistema
e os controles internos.

Palavras-chave: gerenciamento; lideranca;
avaliagao.
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1. Controles Internos e Suas Fungoes

E funcio da administracio de uma
empresa estabelecer controles que mantenham e
operem uma estrutura de controle do negécio de
forma a melhor contribuir para que o negécio
alcance os seus objetivos, incluindo obrigacdes
com o0s acionistas, funciondrios, clientes,
governos e a sociedade. A abrangéncia deve
incluir todas as atividades da empresa sejam
elas operacionais, técnicas, comerciais,
financeiras ou administrativas.
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E funcio dos controles a administracio de
riscos que neste contexto significa que eventos
ou transagdes possam causar perdas, danos,
ferimentos para a empresa, sua reputacdo ou
imagem, seus funciondrios seus ativos, seus
estoques, e terceiros.

Para estabelecer um aparato de controles
eficaz, temos que classificar os riscos segundo
sua probabilidade de ocorréncia e potencial de
provocar perdas.

Para o «caso de probabilidade de
ocorréncia elevada e potencial de perda grande,
o correto é parar a operacgdo e rever O processo
do negécio de forma administrar o risco de
perda ou probabilidade de ocorréncia.

Para o «caso de probabilidade de
ocorréncia baixa porém com perda potencial
elevada temos que estabelecer controles rigidos
que envolvam cada operacéo.

Para o caso de uma probabilidade de
ocorréncia elevada porém com potencial de
perda baixa, devemos estabelecer controles no
processo de forma a administrar a
probabilidade.

Por dltimo, para probabilidade de perda
baixa e potencial de perda baixo, é desnecessdrio
o desenvolvimento e controles.

2. Gerenciamento de riscos

Para o Gerenciamento de Riscos ¢é
necessdrio desenvolver a seguinte estrutura de
controles:

2.1. Entender o risco
* Qual a natureza do negdécio?

® Qual a cultura e estilo de operagdo do
negoécio?

¢ Existem restri¢des internas?
¢ Existem restri¢des externas?

1° Passo: Entender qual é o contexto e
quais sdo os limites do Negoécio, e em que
ambiente ele opera.

A estrutura de controles deverd levar em
consideracdo: A natureza do negécio: quais os
produtos e servicos, tamanho, clientes,
condi¢bes da industria, competi¢do, entre
outros. A cultura e estilo de operagdo dentro do
negoécio especifico: crencgas, valores, tipos de
organizacao, atitudes, entre outros. A cultura e
estilo de operagdo no ambiente onde o negécio
opera: crengas e valores, a maneira como a
sociedade opera, clareza e consisténcia das leis,
expectativas dos acionistas e outros interessados
no negocio.

2.2. Esclarecer objetivos. Para tanto ¢é
preciso que eles sejam:

e Mensuraveis;

¢ Especificos;

¢ Estejam alinhados;

® Sejam realisticos;

e Tenham prazos definidos.

2° Passo: Entender e clarificar o que o
Negbcio espera obter.

Observando os pontos abaixo obteremos
clareza nos objetivos:

Seja especifico: quanto mais nebuloso for
0 objetivo maior serd a chance de ser mal
interpretado. Estabelecer objetivos mensurdveis:
qual o ponto que se quer chegar e como saber se
atingimos este ponto?

Objetivos alinhados: dentro e fora da
organizacdo, de cima para baixo da estrutura.
Assegurar-se que ndo existam objetivos
desalinhados ou incompativeis.

Objetivos realistas: objetivos desafiantes
estimulam as pessoas ao passo que objetivos
impossiveis de serem alcancados provocam
alienacdo e desestimulo.

Prazos: qual o tempo que dispomos para
alcangar os objetivos? Nenhum objetivo dura
para sempre. Caso as condi¢des mudarem,
revisar os objetivos.
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2.3. Identificar Riscos:
. - . s
Quais sdo os riscos principais?

3° Passo: Identificar quais sdo as
oportunidades ou restricdes que podem
impactar no processo de atingir os objetivos.

Fazer uma lista de riscos provdveis para
os processos da organizagdo onde abranja: Pafs,
Operagbes, Pessoas, Tecnologia, Sistemas,
Integridade dos ativos, Reputagdo, Fraudes,
Parceiros, Clientes, Riscos ambientais, Eventos
naturais, Riscos Financeiros, ~Competicdo
Mercados, Organizagao.

2.3.1. Avaliar Riscos:

* Mapear 0s riscos;

¢ Identificar os impactos;

* Estimar a probabilidade de ocorréncia;

* Responder as seguintes questdes sobre
0S riscos:

= Tomar o risco?

= Transferir o risco?

= Terminar com o risco?
= Tratar o risco?

4° Passo: Quais o0s riscos sdo mais
relevantes.

Usando a matriz de risco, avaliar os riscos
segundo sua probabilidade e potencial de causar
perdas.

Fazer uma avaliagdo base-zero facilita na
avaliacdo dos riscos, pois avaliagdes existentes
podem prejudicar ao levar a conclusdes
enganadoras, a ndo ser que tenham sido
avaliadas e testadas.

5° Passo: O que fazer com os riscos?

Com a possibilidade de ocorréncia dos
riscos o que fazer?

Tomar
® Aceitar e adotar a exposicdo ao risco;
¢ Definir niveis de perdas toleraveis;

¢ Adotar margem compativel com o
risco;
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¢ Definir contingéncias;

¢ Definir planos de recuperacéo;

e Adotar acdes de acompanhamento;
e Desenvolver a¢des de reavaliacdo;

e Mensurar o0s riscos de

financeiras.

perdas

Tratar

e Ajustar a organizagdo para atingir os
objetivos;

e Pessoas e relacionamentos: valores e
ética, competéncia, motivacao
compromisso, trabalho em equipe;

¢ Principios e guias gerais claros para
orientar acGes e decisdes;

® Processos operacionais que garantam
seguranca protecdo e controles de
acesso, limites de transacdo, segregacdo
de fungdes, procedimentos, e sistemas
de contingéncia;

* Monitorar o desempenho.
Transferir

¢ Fazer seguro;

¢ Dividir através de aliancas e parcerias;
e Diversificar;

* Restringir.

Terminar — Cessar o risco

e (Cessar a atividade;

e Sair do mercado;

e Desinvestir;

* Reavaliar os objetivos;

® Rever os processos;

e Reduzir a escala.

3. O Sistema de Controles Internos

3.1. Controles Internos em Tesouraria

¢ Caixa: restringir ao suficiente para
pagamento de pequenas despesas didrias.

- Fundo Rotativo:
emissdo de cheque.

recomposto  por
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- Fundo Fixo: Valor minimo necessério,
sendo reposto periodicamente.

* Bancos: Operagdes Ativas e Passivas

- Disponibilidades imediatas (saldos
bancérios e valores em caixa)

- Créditos (cobrancga)
- Investimentos (aplicagbes financeiras)

- Exigibilidades (contas garantidas,
empréstimos e financiamentos,...)

e Nimeros de Bancos em operacao: com

quantos bancos operar.

e Com quais Bancos  Operar:

caracteristicas.

* Quem pode abrir contas: Somente

sdcios conforme Contrato Social.
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* Recebimento ou ingresso de recursos:
-Omissdo de lancamentos;
-Manipulacdo de registros;
-Manipulacédo de documentos;

-Desvios de procedimentos de controle;
-Valores recebidos e ndo depositados;

-Protecdo inadequada dos valores ndo
depositados;

-Conciliagdo bancdria, Contas a Pagar;
-Conciliagdo bancdria, Contas a receber;

-Cheques assinados em branco, em poder
do caixa;

-Recebidos de caixa assinados ou
mantidos por outras pessoas que ndo o
caixa;

-Recebidos usados pelo caixa

inadequadamente controlados;

-Recebimentos de vendas a vista sem
identificacdo com a transagdo original.
Sem rastreabilidade;

-Recebimentos nao
diariamente;

registrados

-Nado envio de extratos de contas aos
clientes;

-Nédo conciliacdo do razdo geral com o
auxiliar de contas de clientes;

-Nédo conciliacdo/ andlise de contas a
receber de clientes;

-Recebimentos de cheque pré ou pés-
datados sem controle.

*Pagamentos ou saidas de recursos:
-Manipulacao de registros;
-Manipulacdo de documentos;
-Desvios de procedimentos de controle

= Cheques e recibos de caixa em
branco, sem protegdo ou controle.

= Cheques assinados e  nédo
cancelados/ destruidos.

= Lancamentos para cancelar cheques
sem vinculo com original.

= Cheques pendentes e ndo cancelados
(expirados).

= Emissdo de cheques sem seguir
procedimentos previstos.

= Cheques em branco ou obsoletos ndo
destruidos.

= Cheques ndo datados e langados na
emissao.

= Cheques pagdveis a procuradores
assinados pelo proprio.

= Documentos de pagamentos
cancelados inadequadamente.

= Controle s/ cheques prontos e ainda
ndo enviados ao favorecido.

= Falta conciliagdo dos extratos dos
fornecedores x saldos de CAP.

*Geral:

- Extratos bancdrios e
cancelados acessiveis ao caixa.

cheques

- Pessoas ndo autorizadas em contato
com bancos.

- Conta bancdria aberta sem a devida
aprovagao.

- Nao confirmacées diretamente de
Instituicoes financeiras.
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- Acesso restrito as senhas ou terminais.

3.2. Controles Internos em Compras e
Contas a Pagar

* Compras:
- Procedimentos de compras.

- Requisicdo de compras, emitida por
funciondrio autorizado.

- Tomada de pregos aos fornecedores da
lista apropriada.

- Prepara e aprova OC com todas as
informacgdes da transacao.

* Contas a Pagar:

- Nenhum documento sem a evidéncia
documental.

Cada empresa precisa desenvolver
adequadamente seus controles internos para a
Area de Compras.

E necessdrio observar:

- Prego de venda sabendo a aplicagdo de
quais clientes.

- Recebimento de pedidos dos clientes
sabendo quem autoriza a venda.

- Padronizar pedidos internos. (definir
procedimento)

- Numerar, codificar, definir cota.

(definir procedimento)

- Aprovar crédito, classificar. (definir
procedimento)

- Atualizar inventdrios.

- Atualizar programas de producao.

- Emissdo de notas fiscais de expedigdo.
- Conhecimentos de fretes.

- Emissédo de Faturas.

- Custeio de vendas.

Observar informagdes a contabilidade de
todas as operacdes.
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3.3. Controles Internos na Area de
Pessoal e Folha de Pagamentos

3.3.1. Admissdo de empregados:

Métodos de desvio ou fraude na
admissdo de empregados. Preparagdo de
documentos falsos e cadastros na folha.

Cadastramento em duplicidade no sistema da
Folha.

3.3.2. Férias

Falta de controle especifico poderd gerar
pagamento em duplicidade, ou até dobrar mapa
de controle de periodo aquisitivos.

3.3.3. Demissdo - principais fraudes

- Empregado depois de demitido ainda
constando da Folha.

- Empregado demitido durante o més e
constando na folha e/ ou
adiantamento.

- Recibo falso.

- Pagamento com cheque endossado a
mesma pessoa.

- Pagamento de verbas excessivas, além
do que o empregado teria direito.

- FGTS e saldrio desemprego.

- Instituir solicitagdo do depto para a
demissdo de pessoal - formuldrio
proéprio.

- Controle dos empregados por depto.

- Criagdo de procedimento de dupla
conferéncia.

- Utilizagdo de cheques ou depdsitos em
Cc/C.

- Parceria de informagdes entre as chefias
e a drea de pessoal.
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fraudes
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3.3.4. Processos Trabalhistas - principais

Na maioria das vezes trata-se de falta de
organizacdo e ndo te fraude. Tais como:

Arquivo  indevido da
extraviando-a.

citagdo,

Falta de entrega de documentos em
periodo hébil para defesa.

Perda de prazo para defesa.
Preposto ndo comparece a audiéncia.

Falta de preparo, desconhecimento da
causa.

3.3.5. Folha de pagamento (Métodos de
desvios ou fraudes):

Aumento  salarial
percentual estipulado.

superior  ao

Promogoes e/ ou méritos que nao
condizem a realidade.

Trabalhos em hordrios extra
necessidade ou objetividade.

sem

Horas extras sem autorizacdo dos
responsdveis pelo depto.

Erro na contagem das horas-extras
realizadas.

Erro no percentual utilizado para
célculo das horas extras.

Faltas injustificadas ao trabalho né&o
descontadas.

Idem descanso semanal remunerado.
Idem sobre férias.

Vales transporte, refeicdio ou cesta

bésica sem controle.

Pagamentos dos encargos ou impostos
com cheque ao portador.

Falsificagdo de autenticagdo bancdria
em guias de recolhimento.

3.3.6. Controles internos em Area de

Pessoal:

Defini¢ao quanto a cultura organizacional

Politicas de RH:

3.3.7.

Selecdo de DPessoal - atribui¢Ges
técnicas, pessoais e gerenciais.

Definicdo de Promocgdo Pessoal — Job-
rotation, treinamento...

Salarial e remuneracéo variavel.
Motivacionais e de desempenho.
De Comunicagéo.

De Beneficios - satde, farmadcia,
restaurante, transporte, seguranga,...

De vestuario.

De comércio interno.

De empréstimos financeiros.
De recreacdo e lazer.

De uso de ativos da empresa — veiculos,
laptops, celulares,...)

De uso de estacionamento da empresa.
De uso de telefones fixos da empresa.
De uso de internet na empresa.

De confidencialidade de informacGes.

De presentes oferecidos por
vendedores ou clientes.

De wuso de «cartio de crédito
corporativo.

De mobiliario.
De despesas de viagem.

De grau de parentesco no trabalho
entre Outros.

Outros servicos terceirizados,

autonomos e estagidrios

Atencdo as legislacdes especificas, caso a
caso. Representantes Comerciais, Prestadores de

Servicos

autbnomos, outros. Enfatizando a

necessidade de consulta a Advogados.
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3.3.8. Controles Internos em Producgdo:

De longo prazo:

Escolha e projeto dos produtos e ou
servigos.

Selegdo do equipamento e do processo.

Projeto  de itens

fabricados.

produgdo de

Delineamento.
Localizacéo.

Instalacdo dos equipamentos.

De curto prazo:

Controle da produgéo e dos estoques.

Conservagdo e regularidade de
funcionamento do sistema.

Controle de qualidade.
Controle dos servigos — Mo de Obra.

Controle de custo.

Custos — Matéria-Prima:

Controle de movimentagdo sempre
mediante autorizagio.

Cumprimento de rotina de transito de
material, identificagdo e sua estocagem.

Garantir rastreabilidade das

informacdes.

Contagens fisicas dos estoques.

Custos — Processo:

Programacdo da capacidade necessdria
por CR.

Controle dos estoques em processo.
Avaliagdo das operagdes.

Funcionamento das ordens de servico
ou de produgao.

Requisicdo dos materiais.
Controle de produgédo acabada.

Estamos oferecendo aquilo que o
consumidor quer.

Cliente x consumidor.

Pesquisa de satisfacdo do cliente.
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3.3.9. Controles internos em Estoques e
transferéncias:

Guarda de ativos:

Acompanhamento e manutencdo da
eficiéncia operacional.

Garantia da eficicia do sistema de
informacdes.

Garantia do cumprimento de normas
administrativas.

Operacionais:

Caracteristicas  dos

servigos.

produtos  ou

Tipos de produtos e procedimentos de
producéo.

Quantidade de produtos pouco usuais.
Quantidade de produtos homogéneos.
Materiais de valor elevado.

Rotacgdo do estoque e obsolescéncia.

Possibilidade de transporte ou
mobilidade do produto.

Relagdo materiais, com o custo de
estoque.

Sazonalidade dos produtos ou padrées
de produgao.

Caracteristicas perigosas ou danosas ao
meio ambiente.

Natureza do processo de produgao.

Existéncia e dos

subprodutos.

negociabilidade

Subcontratagdio de fases do processo
produtivo.

Caracteristicas do processo produtivo:
encomenda ou continuo.

Duracdo do ciclo de produgdo x de
custos coerentes.

Condigles econOmicas, concorréncias e
tendéncias do negécio.

Administrativos:

Extensdo no uso de orcamentos para:
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4.

= previsdes de vendas (sinergia
comercial x producdo x finangas)

= niveis de (definir

regularmente)

estoques

= atividades de produgdo, méao de
obra e custos indiretos

Acompanhamento  dos  resultados

realizados e orcados.

Procedimentos de acompanhamento de
estoques e custos.

Relatérios quantidade em estoque,
custos padrdo, precos de compra,
margens.

Quanto aos controles contédbeis:
= existéncia fisica

= cilculos (valores
comprovdveis)

aceitos,

= Avaliacdo

= Contabiliza¢do

Controles Internos

4.1. Fases

Para Koontz & O'Donnel (1978, p.226) as
fases do controle sdo trés:

a) Estabelecimento de padrdes.

b) Avaliagdo de desempenho.

¢) Correcdo dos desvios.

4.2. Abrangéncia

De acordo com Chiavenato, (1994, p.
435-495) o controle pode ocorrer em trés niveis:

Estratégico: ao nivel institucional temos
o controle estratégico;

Tatico: ao nivel intermedidrio temos o
controle tdtico;

Operacional: ao nivel operacional
temos o controle operacional.
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