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RESUMO

Os controles internos contribuem para eliminar desperdicios, evitar fraudes e erros, apoiar as
decisdes gerenciais e, muitas vezes, aperfeicoar a qualidade das tarefas. Assim, o uso de
controles internos por empresas de médio porte revela-se fundamental para a garantia de sua
sobrevivéncia, haja vista a sua exposicdo a um mercado mutavel e complexo. Diante do
exposto, o presente estudo teve o objetivo de evidenciar os métodos de controle interno
utilizados por uma empresa de médio porte do setor varejista sediada no Ceara. Os controles
internos da empresa foram analisados dentro de cada um dos seus principais setores, tais
como o setor financeiro, de vendas e de recursos humanos, o foco foi verificar como eles
garantem a geracdo de informacodes tuteis e confiaveis. Dessa forma, foi realizado um estudo
de caso através de um questionario com perguntas sobre os controles internos a cargo de
setores especificos. Concluiu-se que a empresa estudada apresenta controles internos bem
definidos, apontados como basicos e fundamentais (controle de custos, controle de vendas,
controle de estoques, controle financeiro e controle de recursos humanos), visando ao seu
crescimento e a sua continuidade.

Palavras-chave: controle interno, empresas de médio porte, setor varejista.



CONTROLES INTERNOS EM EMPRESAS DE MEDIO PORTE: UM
ESTUDO DE CASO NO SETOR VAREJISTA

1 INTRODUCAO

Na busca pela transparéncia dos negocios e pela sustentabilidade econdmica, as
empresas utilizam controles internos. Ribeiro e Timéteo (2012) entendem que os controles
internos contribuem para eliminar desperdicios, evitar fraudes e erros, apoiar as decisdes
gerenciais e, muitas vezes, aperfeigoar a qualidade das tarefas.

No mesmo sentido, Mario et al. (2013) destacam que a implementacdo de controles
internos possibilita mais eficacia e eficiéncia na execu¢do das atividades operacionais,
culminando em uma confiabilidade das informagdes e, consequentemente, em uma adequada
mensuracdo da situacdo patrimonial e financeira e do resultado. Dessa forma, pode-se
afirmar que os gestores consideram o controle interno uma arma de grande relevancia e
importancia para a longevidade e o sucesso da empresa.

Ao adotar um conceito mais amplo, o Comité de Procedimentos de Auditoria do
Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (Admerican Institute of Certified
Public Accountants — AICPA) afirma que os controles internos compreendem o plano de
organizacdo € o conjunto coordenado dos métodos e medidas adotados pela empresa para
proteger o seu patrimonio, verificar a exatiddo e fidedignidade de seus dados contabeis,
promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesdo a politica tragada pela administragdo.

Crepaldi (2008), por sua vez, afirma que a importancia do controle interno esta
relacionada com a necessidade de normatizagdo de medidas que possam garantir o fluxo das
operagdes ¢ informagdes. A analise da eficiéncia dos fluxos, a qual transforma dado em
informagdo, ¢ muito relevante, pois, a partir dela, o gestor, com sua experiéncia
administrativa, garante o resultado das decisdes, viabilizando o alcance dos objetivos da
empresa.

Ribeiro e Timoéteo (2012) afirmam que os controles internos podem ser distribuidos
em controles administrativos e controles contabeis. Segundo Perez Jr. (2006), os controles
administrativos sdo como um plano da organizacdo, ou seja, sdo todos os métodos e
procedimentos relacionados com a eficiéncia operacional, bem como o respeito ¢ a
obediéncia as politicas administrativas; ja os controles contabeis, segundo Sa (2002), sdao
aqueles relacionados com a protecdo dos ativos, com as demonstragdes contabeis e com a
validade dos registros contabeis.

Os controles internos, segundo Pereira (2004), favorecem o processo de gestdo, nao
apenas quanto a prevengdo de fraudes. Segundo esse autor, outra fungdo, considerada a mais
importante, ¢ a sua contribuicdo informativa, que subsidia a gestdo no processo decisorio.
Além disso, outra grande missdo dos controles internos sdo as suas agdes preventivas, que
protegem as empresas de erros futuros.

Diante do exposto, o uso de controles internos por empresas de médio porte revela-se
fundamental para a garantia de sua sobrevivéncia, haja vista a sua exposi¢do a um mercado
mutavel e complexo. A garantia de eficiéncia e eficacia dos processos torna fundamental



para a continuidade e sucesso da empresa o permanente uso de controles internos na parte
administrativa, na area contabil e na gerencial.

O presente estudo tem como objetivo geral evidenciar os métodos de controle interno
utilizados por uma empresa de médio porte do setor varejista sediada no Ceara.
Adicionalmente, pretende-se avaliar os beneficios e os maleficios para a empresa como
reflexo dos métodos de controle utilizados ou que tenham deixado de ser empregados.

Este estudo contribuird também para ressaltar a importancia dos métodos de controle
interno, destacando-os como uma das melhores fontes de informagdes para subsidiar as
decisdes do gestor e a prevengdo de fraudes, além de proporcionar o crescimento € a
continuidade da empresa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Controles internos

Dentre os diversos objetivos dos controles internos, destaca-se a geragdo de
beneficios em diferentes pontos da empresa. E de fundamental importancia, portanto,
entender de forma clara tais objetivos e os seus métodos comumente aplicados.

Segundo Attie (2010), o controle interno tem quatro objetivos basicos: (i) a
salvaguarda dos interesses da empresa; (ii) a precisdo e a confiabilidade dos informes e
relatdrios contabeis, financeiros e operacionais; (iii) o estimulo a eficiéncia operacional; e
(iv) a aderéncia as politicas vigentes.

No entendimento de Crepaldi (2008), o controle interno pode ser definido como o
sistema de uma empresa que compreende o plano de organizacdo, os deveres e
responsabilidades e todos os métodos e medidas adotados com a finalidade de salvaguardar
os ativos, verificar a exatiddo e a fidelidade dos dados e relatorios contabeis e de outros
dados operacionais, desenvolver a eficiéncia nas operagdes e comunicar e estimular o
cumprimento das politicas, normas e procedimentos administrativos adotados.

De uma forma mais individualizada, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009) explicitam os
principais objetivos do conjunto de sistemas de controle interno, a saber:

a) verificar e assegurar o cumprimento das politicas e normas da companhia nas
relagdes comerciais e profissionais, incluindo o codigo de ética;

b) obter informagdes adequadas, confidveis, de qualidade e em tempo habil, que
sejam realmente tteis para subsidiar decisdes;

¢) comprovar a veracidade de informes e relatorios contdbeis, financeiros e
operacionais;

d) proteger os ativos da entidade, compreendendo bens e direitos;

e) prevenir erros ¢ fraudes, possibilitando, em caso de sua ocorréncia, a descoberta o

mais rapido possivel, determinando-se sua extensdo e atribuicdes de corretas
responsabilidades;

f) servir como ferramenta para a localiza¢do de erros e desperdicios, promovendo ao
mesmo tempo a uniformidade e a corre¢ao;



g) registrar adequadamente as diversas operagdes, de modo a assegurar a eficiente
utilizag@o dos recursos da empresa;

h) estimular a eficiéncia do pessoal, mediante vigilancia exercida por meio de
relatorios;

1) assegurar a legitimidade dos passivos da empresa, com o adequado registro e
controle das provisdes e perdas reais e previstas;

J) assegurar o correto processamento das transagdes da empresa, bem como a efetiva
autorizacdo de todos os gastos; e

k) possibilitar a observéncia e estrito cumprimento da legislagdo em vigor.

As visdes de trés diferentes autores abordam os mesmos fatores, o que se pode
resumir através do ponto de vista de Padilha (2011), o qual afirma que o eficiente controle
das operagdes requer relatorios e analises que reflitam a situagdo da companhia. A
salvaguarda dos ativos e a preven¢@o ou descoberta de erros e fraudes ¢ responsabilidade da
administracdo, para cuja adequada execugdo necessita de um bom sistema de controle
interno.

Assim, fica claro que o controle interno tem utilidade e beneficios tanto para a
contabilidade quanto para a administracdo, sendo importante a sua aplicagdo dentro dos
setores que englobam tais ciéncias, € ndo sendo razoavel achar que se deve trabalhar apenas
com o setor administrativo ou apenas com o setor contdbil.

Attie (2010) afirma que a cada dia que passa da-se a devida importancia aos métodos
cientificos de administragdo, embora seja praticamente desconhecida uma acep¢ao clara de
controle interno. As vezes, imagina-se ser o controle interno sindnimo de auditoria interna. E
uma ideia totalmente equivocada, pois a auditoria interna equivale a um trabalho organizado
de revisdo e apreciagdo dos controles internos, geralmente executado por um departamento
especializado, ao passo que o controle interno se refere a procedimentos de organizagao
adotados como planos permanentes da empresa.

Na opinido de Boynton, Johnson e Kell (2002), os controles internos representam um
processo operado pela administracdo e pelos demais envolvidos, e desenhado para fornecer
seguranga razoavel quanto a consecug¢do de objetivos nas seguintes categorias: (i)
confiabilidade de informacdes financeiras; (ii) obediéncia as leis e regulamentos aplicaveis;
e (iii) eficacia e eficiéncia de operagdes.

Segundo essa visdo, os controles internos das empresas sdo analisados dentro de cada
um dos seus principais setores, tais como o financeiro, o de vendas e o de recursos humanos,
que compdem a empresa formalmente. Ao se analisar os controles internos dos setores
formais da empresa, espera-se poder avaliar como eles garantem a gera¢do de informagdes
uteis e confiaveis.

2.1.1 Controle de custos

Uma das principais formas de controle dos custos de uma empresa se da pelo uso da
Contabilidade de Custos. Segundo Leone (2000), a contabilidade de custos pode ser
conceituada como o ramo da contabilidade que acumula, organiza, analisa e interpreta os
custos dos produtos, dos estoques, dos componentes da organizacdo, dos planos operacionais



e das atividades de distribui¢do, para determinar o lucro, para controlar as operagdes e para
auxiliar o administrador no processo decisorio € no planejamento.

Segundo Machado (2008), o controle exercido pela contabilidade de custos diz
respeito, essencialmente, ao fornecimento de dados provenientes dessa contabilidade, para o
estabelecimento de padrdes e regras de controle, além de orcamentos e outras formas de
previsao.

No mesmo sentido, Iudicibus (1980) diz que, dentre varias aplicagcoes, a
contabilidade de custos fornece informacdes contabeis e financeiras para decisdo entre
alternativas, e que esse tipo de decisdo requer informagdes contabeis que nao sdo facilmente
encontradas nos registros da contabilidade financeira. Na melhor das hipoteses, requerem um
esforco adicional de classificacdo, agregacao e refinamento, para poderem ser utilizadas em
tais decisoes.

Martins (2002) afirma que, no processo decisorio, o controle de custos se dé na
alimentagdo de informagdes sobre valores que dizem respeito as consequéncias de curto e
longo prazo referentes a medidas de corte de produtos, fixacdo de precos de venda, opgdo de
compra ou fabricacdo etc.

Assim, pode-se notar que a contabilidade de custos ¢ o melhor caminho para se gerar
as informacdes sobre os custos da empresa, que, por sua vez, embasam o processo decisorio.

2.1.2 Controle de vendas

O controle de vendas ¢ de suma importancia para identificagdo de como a empresa
deve agir perante o volume de vendas, como essas vendas estdo sendo realizadas e como
torna-las mais positivas e lucrativas.

Um dos métodos que o mercado oferece, e que ¢ bastante demandado pelos
consumidores, sdo as vendas a prazo, responsaveis pelo aumento do volume de faturamento,
exigindo, porém, mais controle financeiro.

Nesse sentido, Assaf Neto e Silva (2006) dissertam que a venda a prazo pode ser
identificada como uma boa alternativa de estratégia de mercado. E comum, no mercado de
varejo, o uso da venda a prazo objetivando proporcionar um volume médio de vendas
superior ao da venda a vista. Nesse envolto, a empresa pode optar por oferecer crédito, como
forma de incentivar as vendas.

2.1.3 Controle de estoques

Bowersox e Closs (2001) afirmam que o gerenciamento de estoques € o processo
integrado por meio do qual sdo obedecidas as politicas da empresa e da cadeia de valor com
relacdo aos estoques. A abordagem reativa ou provocada usa a demanda dos clientes para
deslocar os produtos por meio dos canais de distribuicdo. Uma filosofia alternativa ¢ a
abordagem de planejamento, que projeta a movimentagdo e o destino dos produtos por meio
dos canais de distribui¢do, de conformidade com a demanda projetada e com a
disponibilidade dos produtos. Uma terceira abordagem, hibrida, constitui uma combinagao
das duas primeiras, resultando numa filosofia de gerenciamento de estoques que responde
aos ambientes de mercado e dos produtos.



Dessa forma, Campiglia e Campiglia (1993) atestam que nos controles de
inventarios, onde se controlam os movimentos de entradas e saidas e o estoque
remanescente, o material ¢ sempre referido por sua classificagdo codificada. A arrumacgao
fisica do material obedece a sequéncia ou ordem da propria classificagdo, e a identificacdo
pode se dar através de numeros. As vantagens consistem em facilitar as referéncias no
sistema contabil dos custos, da emissdo das requisicdes de compras, e servir de instrumento
de controle no planejamento da produgdo e nos or¢amentos da empresa.

Segundo Viana (2002) gerir estoques economicamente consiste essencialmente na
procura da racionalidade e do equilibrio com o consumo, de tal maneira que: a) as
necessidades efetivas de seus consumidores sejam satisfeitas com minimo custo ¢ menor
risco de falta possivel; b) seja assegurada a seus consumidores a continuidade de
fornecimento; e c¢) o valor obtido pela continuidade de fornecimento deve ser inferior a sua
propria falta.

2.1.4 Controle financeiro

Através do controle financeiro e dos documentos por ele gerados, o gestor tem em
maos informagdes essenciais, que abrangem e influenciam todos os setores da empresa e
englobam um pouco de todos os outros controles internos.

Segundo Gitman (2004), os planos financeiros e or¢gamentarios da empresa sdo 0s
principais fatores para se estabelecer um roteiro capaz de atingir os objetivos institucionais,
pois refletem em todos os setores, funcionando como mecanismo de controle para as demais
atividades.

Nesse sentido, o planejamento financeiro da empresa € o responsavel por determinar
as diretrizes, como evidencia Ross (1995). Ele se faz necessario por diversos motivos, tais
como o estabelecimento de metas, as decisdoes sobre o investimento e¢ o financiamento a
serem realizados, a minimizagao das surpresas e a adequacdo as possiveis mudancas. O fato
de realizar um planejamento faz com que as empresas estejam aptas a cumprir suas metas no
futuro, de forma que controlar o planejado pode ocasionar alteragdes necessarias nas metas
predeterminadas, diante de mudangas nas condigdes enddgenas e/ou exdgenas.

2.1.5 Controle de recursos humanos

Segundo Martins (2004), os continuos desafios com que atualmente se defrontam as
organizacgdes, decorrentes dos elevados niveis de competitividade, possibilitam que os
recursos humanos se assumam como o seu principal elemento diferenciador.

Nesse contexto, Ivancevich (2008) atesta que a gestdo de recursos humanos
compreende a articulagdo e o ajustamento entre as pessoas que trabalham na organizacgio e
as necessidades estratégicas corporativas, assegurando a total utilizacdo dos recursos
humanos disponiveis. Envolve a gestdo efetiva das pessoas no contexto organizacional,
estudando aquilo que pode ser feito para torna-las mais produtivas e satisfeitas.

Os celementos considerados fundamentais para uma eficaz gestdo estdo
compreendidos na sua missdo e na sua estratégia, na estrutura organizacional e na sua gestao
de recursos humanos. A inclusdo da gestdo de recursos humanos como uma atividade
fundamental deriva do fato de cada aspecto organizacional envolver recursos humanos: as
pessoas que executam o trabalho e desenvolvem as ideias sdo essenciais para a sobrevivéncia



da organizagdo, atenuando ou intensificando os seus pontos fortes ou fracos
(IVANCEVICH, 2008).

Da mesma forma, segundo Bilhim (2006), as principais fungdes desempenhadas pela
gestdo de recursos humanos compreendem a selecdo das melhores pessoas para desempenhar
determinadas tarefas, a avaliagdo do desempenho, a compensacao (dependente da avaliagdo
do desempenho) e o desenvolvimento (encontrar formas de melhorar o desempenho atual da
organizacgdo e preparacdo para os desafios futuros).

Assim, o controle interno ¢ um fator diferenciador na gestdo de recursos humanos,
que aumentara a qualidade das atividades exercidas em cada setor, havendo, assim, uma
otimizac¢do de todos os servigos e controles realizados na empresa.

2.2 Controles internos em empresas de médio porte

Segundo Franco e Marra (2009), por controles internos entendem-se todos os
instrumentos da organizagdo destinados a vigilancia, fiscalizacdo e verificagdo
administrativa, que possibilitem prever, observar, dirigir ou governar os acontecimentos que
se verificam dentro da empresa e que produzam reflexos em seu patrimonio.

Dessa maneira, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009) afirmam que a partir de
determinado porte, as empresas sdo gerenciadas de forma segmentada, quase sempre
existindo um executivo responsavel em cada uma das diversas divisdes, departamentos ou
setores. Tais responsaveis devem, evidentemente, prestar contas periddicas do desempenho
de suas areas respectivas, dentro da alcada de gerenciamento. Nesse sentido, Oliveira, Perez
Jr. e Silva (2009) atestam que as vantagens alcancadas por um controle interno eficiente e
eficaz sdo ainda maiores para a organizacdo, pois podem ajuda-la a se lancar em novos
mercados, de forma mais competitiva. Com um melhor controle de seus negocios, a empresa
podera ofertar servicos de mais qualidade.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009) afirmam que a implantacdo de um sistema de
controle, ou mesmo a revisdo e o aprimoramento de um sistema ja existente, ¢ uma atividade
complexa, que requer a observancia de algumas diretrizes basicas. Primeiramente, cada
empresa deve desenvolver seu proprio sistema de controles. Em segundo lugar, por melhor
que seja, nenhum sistema de controles pode compensar ou neutralizar as incompeténcias dos
executivos da empresa. Em terceiro, a complexidade dos sistemas de controles internos nao
representa garantia de eficacia e eficiéncia. Em quarto, devem ser fixados prazos realistas e
exequiveis no processo de implantacdo do sistema de controles. Em quinto, ¢ decisiva a
participacdo das pessoas na implantagdo ou aprimoramento dos controles internos e na futura
manutengdo e operacionalizagdo sist€émica. Em sexto, os sistemas complexos e impraticaveis
sdo inuteis. E em sétimo, no processo de implantacdo ou reformulacdo devem ser
consideradas também as perspectivas futuras da empresa.

Diante disso, Almeida (2010) enfatiza que devido a grande expansdo dos negocios,
percebeu-se a necessidade de se dar mais importdncia a normas e aos procedimentos
internos, devido a impraticabilidade de o administrador supervisionar pessoalmente todas as
atividades.

Dessa forma, é fundamental que as empresas de médio porte consolidem e revisem
seus controles internos, para que haja eficiéncia e eficacia nos processos, garantindo-se
menos gargalos e mais competitividade e efetividade.



3 METODOLOGIA

De acordo com Silva (2007), a defini¢do da metodologia a ser empregada constitui
uma etapa extremamente importante da pesquisa. Os procedimentos metodologicos deste
estudo tém caracteristicas descritivas e qualitativas. A analise descritiva, segundo Colauto e
Beuren (2009), preocupa-se fundamentalmente em investigar o que €, ou seja, descobrir as
caracteristicas de um fendmeno. Para conhecer e fundamentar o tema do estudo,
primeiramente sera realizado um levantamento bibliografico. Em seguida, através de um
estudo de caso, serdo qualificados dados coletados na amostra a ser estudada, definindo-se a
caracteristica qualitativa do estudo.

Segundo Gil (2010), o estudo de caso consiste na analise profunda e exaustiva de um
ou poucos objetos, de maneira a possibilitar seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel por meio de outros delineamentos ja considerados. Yin (2002)
acrescenta que o estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica de um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fenomeno e o contexto ndo estdo claramente definidos; explana ainda que a capacidade de
envolver diversas variedades ¢ um fator diferenciador do estudo de caso. Vergara (2005)
afirma que o estudo de caso ¢ circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas como
pessoa, produto, empresa, 6rgao publico, comunidade ou mesmo pais.

O estudo sera realizado em uma empresa de médio porte do setor varejista, localizada
no Ceara. A empresa tem 17 filiais, sendo 11 no proprio estado, duas no Maranhdo e quatro
no Piaui. E sediada em Fortaleza e tem dois centros de distribuigio no Ceara. Registra um
faturamento mensal médio de 10 milhdes de reais, possui aproximadamente 700 empregados
e tem 56 anos de fundacdo. Trata-se de empresa familiar, cuja diretoria ¢ formada pela
segunda geracdo da familia.

Bornholdt (2005) afirma que uma empresa ¢ considerada familiar quando um ou mais
dos fundamentos a seguir sdo identificados em uma organizagdo ou em um grupo de
empresas: 0 seu controle acionario pertence a uma familia ou aos seus herdeiros, os seus
lagos familiares determinam a sucessdo no poder, seus parentes encontram-se em posi¢oes
estratégicas como na diretoria ou no conselho de administragdo, falta de liberdade total ou
parcial de vender suas participagdes/quotas acumuladas ou herdadas e os atos da familia
repercutem dentro da empresa ndo importando muito se nela atuam.

Segundo Borges (2008) as empresas familiares em seus principios, também tém
como objetivos a busca por lucratividade, pelo crescimento individual de cada membro e o
crescimento coletivo, entre os colaboradores e dirigentes da organizagdo e consequentemente
o desenvolvimento do negocio.

Nesse sentido Brockhaus (2004) argumenta que o processo sucessorio € um momento
significativo no ciclo de vida da empresa familiar, dado que o inicio de uma nova gestao
pode propiciar melhorias & organizacdo, ou mesmo o fracasso do projeto instituido pelo
fundador. Diante disso, a maioria das empresas familiares sente dificuldades em passar o
comando ao seu sucessor.

O estudo limita-se a analisar e investigar apenas a populagdo amostral escolhida, sem
que as conclusdes alcancadas sejam generalizadas para outras instituigdes. Porém,



contribuira para o crescimento e continuidade de outras instituigdes que se encaixem no
perfil da pesquisa.

A coleta dos dados dar-se-4 por meio de um questiondrio, com perguntas de livre
resposta, em que foi abordado o funcionamento dos controles internos na empresa, para
identificacdo das modalidades que ela adota. Em seguida, os dados serdo confrontados com
aqueles apontados na pesquisa como os mais basicos e de fundamental importancia para o
sucesso ¢ continuidade das empresas no mercado, que sdo: controle de custos, controle de
vendas, controle de estoques, controle financeiro e controle de recursos humanos.

O Quadro 1 apresenta o questionario aplicado na empresa, reunindo 35 perguntas,
distribuidas em seis seg¢Oes, sendo a primeira com questdes relacionadas ao perfil da
empresa, ¢ as demais com questdes especificas sobre a estrutura dos controles internos —
conforme apontado no referencial tedrico — adotados pela empresa.

Quadro 1 — Questionario adotado no estudo

Questionario sobre controles internos
Perfil

Qual o tempo de existéncia da empresa?

Qual a missdo da empresa?

Qual a visdo da empresa?

N NOST § NO I

Quais os valores da empresa?

Controle de custos

A empresa controla os custos dos produtos?

A empresa utiliza esses custos na formagao dos precos de venda? Como?

A empresa usa 0s custos como pardmetros nas opcdes de compra?

A empresa usa os custos como pardmetros para envio de mercadoria para alguma loja?

O |00 (3 |\ [

A empresa analisa e interpreta os custos do produto vendido?

10 | As informagoes sobre os custos da empresa tém relevancia nas decisdes da empresa? De que tipo?

Controle de vendas

11 | A empresa realiza controle das vendas? Que tipo de controle?

12 | A empresa utiliza atividades que incentivam as vendas? Quais?

13 | A empresa realiza vendas a vista e a prazo? Quais sdo os tipos de venda a prazo?

14 | A empresa utiliza a informag&o histdrica das vendas para a definicdo das metas?

15 | A empresa define as metas de venda com base em quais critérios?

16 | As informagdes sobre as vendas tém relevancia nas decisdes da empresa? De que tipo?

Controle de estoques

17 | A empresa faz o controle da movimentacdo (entrada e saida) do estoque?

18 | A empresa faz a arrumagio fisica do estoque? Com que frequéncia? Em todas as filiais?

19 | A empresa leva em conta os estoques nas opgdes de compra?

20 | A empresa leva em conta os estoques nas promogdes ¢ nas atividades de incentivo as vendas?
Qual o tratamento contabil/financeiro dado pela empresa as avarias? Sdo despesas? Sdo parte de
21 | avaliagdo das lojas?

22 | As informagdes sobre os estoques t€m relevancia nas decisdes da empresa? De que tipo?

Controle financeiro

23 | Como a empresa faz o controle das vendas a vista?

24 | Como a empresa faz o controle das vendas a prazo?




25 | Como a empresa faz o controle dos titulos a pagar?

A empresa elabora relatorios financeiros? Que tipos de relatdrio? Esses relatorios sdo acompanhados?
26 | Qual a periodicidade?

27 | A empresa faz 0 acompanhamento do lucro/prejuizo a partir dos relatorios?

28 | A empresa elabora relatorios contabeis? Qual a periodicidade?
A empresa submete os relatorios contabeis a analise periddica de um contador, controller ou gerente
29 | financeiro?

30 | O controle dos dados contabeis realizados atualmente ¢é eficiente e confiavel? Por qué?

Controle de recursos humanos

31 | A empresa possui setor de RH?
32 | Quais as atividades do setor de RH?

33 | A empresa se preocupa com a satisfacdo dos seus colaboradores?

34 | A empresa avalia o desempenho dos seus colaboradores?

35 | A empresa realiza reciclagem com os colaboradores? Como?
Fonte: Elaborado pela autora.

O questionario foi aplicado nos dias 4 e 5 de maio de 2016, no escritério central da
empresa, sendo respondido pelo diretor geral, pelo controller e pelos coordenadores
setoriais. As questdes serviram como ponto de partida para a discussdo dos controles ali
implementados.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa analisada atua no mercado ha 56 anos, porém, nio apresenta missao, visao
e valores bem definidos, o que por sua vez pode significar falta de planejamento, ja que esses
trés principios sdo fundamentais para direcionar a empresa ao tomar as suas decisdes e fazer
previsdes para o futuro.

A sofisticacdo tecnoldgica, os imensos mercados que se abriram e as maneiras de se
chegar a eles, bem assim a acirrada competicao inter e intranacional exigem que a gestdo da
empresa estabelega com antecedéncia a sua missdo, a sua visao e os seus valores, para que, a
partir deles, possa estudar as perspectivas futuras, selecionar os caminhos a serem seguidos e
implantar e revisar os controles internos, como forma de garantir o atingimento dos seus
principais objetivos.

Ainda sobre o perfil, trata-se de empresa familiar, estando hoje na segunda geracdo
de proprietarios. A dire¢do foi transmitida de pais para filhos, os quais seguem a mesma
linha de administracdo do negdcio da familia, aprimorando a gestdo, sem modificar a
esséncia da firma. Destaque-se que a gestdo ¢ solida e controlada, seguindo os passos
ensinados pela primeira geracao e acrescentando novos conhecimentos.

Acerca do controle de custos, observa-se que a empresa controla os custos dos seus
produtos através de sistema informatizado, alimentado pelos registros de valores de compra
(aquisicdo de mercadorias), fretes, impostos, entre outros. A apuracdo dos custos possibilita
a formag@o dos seus precos de venda através de um mark-up minimo. Tais valores de custos
sdo utilizados como pardmetros nas op¢des de compra de produtos e também para o envio de
mercadorias para as lojas. O controle de custos dos produtos ¢ considerado o coragdo da
empresa para uma precificagdo eficaz. Outro uso do controle de custos dos produtos reside
na analise dos custos das mercadorias vendidas, sendo um ponto fundamental na avaliacao
dos resultados de cada loja.



Com relagdo ao controle de vendas, estas sdo acompanhadas diariamente por um
sistema informatizado, sendo realizado também o acompanhamento do atingimento das
metas de cada filial individualmente e da empresa como um todo. Esse historico de vendas ¢
relevante para a gestdo da empresa, pois a sua andlise ¢ fundamental para a tomada de
decisdes como, por exemplo, a propria formulacdo das metas futuras, a mudanga de gestdo e
a reestruturacdo de lojas. Para incrementar as vendas, a empresa utiliza promogoes,
liquidagdes periddicas e propaganda em televisdo e radio. A empresa realiza vendas a vista e
a prazo, distribuidas em quatro modalidades: dinheiro, cheque, cartdes de crédito e de débito
e boleto bancario.

Ainda sobre o controle das vendas, destaca-se que a empresa possui dentro do setor
financeiro — responsavel pelo acompanhamento das vendas — trés subsetores que controlam
as vendas por modalidade, sendo que: a) um deles é responsavel pelo controle das vendas em
dinheiro ¢ em cheque, checando as informagdes de venda com os valores recebidos
fisicamente ou por deposito bancério; 2) outro tem a responsabilidade de controlar os valores
das vendas por meio de cartdes de crédito e de débito, comparando-os com as informagdes
recebidas dos bancos e das administradoras de cartdes; e 3) o terceiro ¢ responsavel pelo
controle das vendas para pagamento por meio de boleto bancario, conferindo as requisicdes
de compra e os pedidos de venda.

No que tange ao controle de estoques, foi observado que a empresa controla a
movimentagdo dos estoques de todas as filiais e centros de distribui¢do, a partir das notas
fiscais de entrada, saida e transferéncia. Assim, o sistema informatizado possibilita o
acompanhamento dos estoques por loja, e a partir dele as requisicdes de produtos sdo
realizadas pelas lojas. Em sintese, a gestdo identifica os produtos indisponiveis e solicita a
sua reposicdo. O centro de distribuicdo é responsavel por receber as requisi¢des, preparar 0s
lotes e entregar os produtos de acordo com o cronograma de entregas preestabelecido. Essa
sistematica visa garantir a eficiente reposi¢do de produtos para venda e a distribuicdo
sistematica e racional das entregas de requisicdes realizadas pelo centro de distribuicao.
Ressalte-se que a arrumacao fisica dos estoques ¢ realizada sempre que necessario, chegando
a ser diaria em alguns casos.

Além dos custos dos produtos, os estoques também sdo relevantes no processo de
compra de produtos, devido a analise da sua movimentagdo. A gestdo entende que grandes
estoques podem gerar perdas por desvalorizagdo e problemas de armazenagem, o que incorre
em despesas e desembolsos evitaveis. Destaque-se que as avarias (produtos com defeito
irreparavel) sdo tratadas como despesas apds a autorizacdo do setor responsavel; sdo
controladas mensalmente; ¢ compdem a avaliagdo do desempenho mensal de cada loja. Os
saldos de estoques também sdo levados em conta no langamento de promogdes ¢ atividades
que incentivam a venda.

Acerca do controle financeiro, destaca-se que a empresa gera relatorios financeiros
de acompanhamento do fluxo de caixa, das despesas incorridas — sob a 6tica do regime de
caixa — ¢ dos investimentos realizados, os quais sdo mensalmente acompanhados pelo diretor
financeiro. Ademais, outros relatorios sdo gerados de acordo com a necessidade da diretoria.
O controle dos valores disponiveis ¢é realizado diariamente, através do fechamento do caixa
geral da empresa e por meio da checagem diaria do recebimento dos valores de cartdes de
crédito e de débito, cheques e boletos.



J& os titulos a pagar sdo controlados por um subsetor responsavel por verificar se os
titulos de cobranga recepcionados estdo atualizados no sistema informatizado. Basicamente,
busca-se garantir que todo titulo a pagar ou pago esteja cadastrado no sistema e que o fluxo
de caixa contenha todas as movimentagdes previstas e realizadas.

O acompanhamento do fluxo de caixa previsto e realizado ¢ fundamental para a boa
gestdo da empresa. E através de uma eficiente gestdo do fluxo de caixa que se garante a
saude financeira da empresa. Dessa forma, ha uma grande preocupagdo de que todas as
informagdes acerca das movimentagdes financeiras estejam inseridas no sistema
informatizado. O fluxo de caixa previsto é composto por todos os recebimentos previstos
(vendas em dinheiro previstas, valores a receber de cartdes, boletos e cheques) e de todos os
pagamentos previstos (fornecedores, despesas, impostos, entre outros). Os valores a receber
provenientes de vendas a dinheiro sdo alimentados no sistema de acordo com uma previsao
historica das vendas a vista. Ja os valores de cartdo, cheques e boletos sdo provenientes de
vendas a prazo registradas no sistema de acordo com as datas de recebimento. Os valores a
pagar provenientes de fornecedores sdo registrados pelas respectivas datas de pagamento
constantes nas notas fiscais de entrada de mercadorias. Ja as despesas em geral (manutencgao,
propaganda, salarios, entre outros) sdo alimentadas no sistema informatizado pelo subsetor
de contas a pagar, inicialmente como uma previsdo; posteriormente, com a recep¢do dos
titulos de cobranga, sdo ajustados os valores ¢ as datas de pagamento, se necessario. E a
partir da previsdao das despesas — que sdo realizadas tomando-se por base o més anterior —
que se checam as variagOes expressivas nas despesas, que sdo prontamente apontadas e
avaliadas. As informagdes sobre as despesas t€m relevancia para a gestdo da empresa, pois a
partir da sua analise, os processos de monitoramento se tornam mais eficientes.

A empresa realiza o controle de recursos humanos através do setor de RH, onde
atuam duas pessoas, a gerente e uma assistente, cuidando dos assuntos relacionados a 700
colaboradores, com funcdes diversificadas, que englobam a contratagdo de novos
empregados, entrevistas, desligamentos, descricio de cargos e outras, terceirizando
atividades no setor apenas para situagdes estratégicas, quando necessario. Ha a preocupacao
com a satisfagdo dos colaboradores, porém os métodos utilizados para atender a esse quesito
ainda ndo sdo suficientes, sendo esse um ponto a explorar e melhorar reconhecidamente pela
gestdo da empresa. Ha a avaliagdo do desempenho dos colaboradores, mas ndo ocorre a
reciclagem como treinamentos, mas apenas orientacoes e reunides nao periodicas.

Dois pontos que ndo foram abordados no questiondrio, mas que merecem ser
destacados, sdo o uso da contabilidade gerencial ¢ o de um instrumento denominado check-
list. A contabilidade gerencial desempenha papel fundamental para a gestdo no
acompanhamento do resultado por loja, ou seja, na contribui¢do de cada loja para o resultado
da empresa. O resultado por filial ¢ crucial para identificacdo da margem de contribuicdo de
cada uma delas. Ja o check-list ¢ um instrumento utilizado pela empresa que avalia como as
lojas lidam com questdes relacionadas a pessoas (fardamento, por exemplo), estoques
(armazenagem e perdas, por exemplo), vendas (atingimento de metas, por exemplo), entre
outras. Esse instrumento funciona como uma medi¢ao dos controles internos adotados pelas
lojas, pois avalia como os processos vém sendo executados e em que ponto devem ser
ajustados. E aplicado por um “avaliador” trés vezes ao més, e cada filial recebe uma
pontuacdo, gerando uma classificagdo. As lojas mais bem pontuadas recebem uma



gratificagdo em dinheiro; aquelas menos pontuadas sdo convocadas para uma reunido de
esclarecimento.

Observa-se que o controle dos dados contabeis ¢ considerado eficiente e confidvel,
encontrando-se, porém, em processo de adaptagdo, pois vem passando por mudancas no
sistema informatizado. Essas mudancas forcaram a empresa a reestruturar e fortalecer seus
controles internos, visando ao atingimento dos objetivos organizacionais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo geral evidenciar os métodos de controle interno
utilizados por uma empresa de médio porte do setor varejista do Ceara. Adicionalmente,
pretendeu-se avaliar os beneficios e maleficios para a empresa como reflexo dos métodos de
controle que vém sendo utilizados ou que tenham deixado de ser implementados.

Para isso, foi realizado um estudo de caso em uma empresa de médio porte do setor
varejista, através de um questiondrio com perguntas sobre os controles internos a cargo de
setores especificos.

Conclui-se que a empresa estudada apresenta controles internos bem definidos,
apontados como basicos e fundamentais — controle de custos, controle de vendas, controle de
estoques, controle financeiro e controle de recursos humanos —, visando ao seu crescimento e
a sua continuidade.

No que diz respeito aos controles de custos, de vendas e de estoques, foi possivel
observar uma estruturagdo organizada ¢ satisfatoria, atuando em harmonia. Ha uma busca
destacada por fornecer informagdes precisas, confiaveis e tempestivas. Acerca do controle
financeiro, destaca-se um ponto diferencial: a precisdo das informag¢des dos relatorios
contabil-financeiros esta comprometida, devido a transi¢do do sistema informatizado, fator
esse que reconhecidamente ndao prejudica a empresa, mas dificulta a tempestividade da
informagdo. Com relacdo ao controle de recursos humanos, ressalta-se que o setor
responsavel ¢ aquele que mais tem a se desenvolver para atender as demandas de uma
eficiente gestdo. Destaque-se que as atividades ali exercidas sdo satisfatorias, porém ainda ha
outras atividades importantes a explorar, como o investimento em satisfacdo e
comprometimento, visando a reducdo da rotatividade de colaboradores.

A empresa mostra-se solida e reconhecida no mercado, sendo claramente percebido o
seu crescimento periodico e continuo. Em todos os setores estudados, foi encontrada a
esséncia da empresa, a qual engloba a caracteristica familiar e evolutiva.

Com vista a futuras pesquisas, sugere-se o uso do questionario para um numero
maior de empresas de um mesmo setor; um estudo comparativo entre microempresas e/ou
empresas de pequeno porte; e um estudo de empresas de pequeno porte, visando contribuir
para a investigacdo dos controles internos enquanto fator contributivo da ndo continuidade e
do insucesso das empresas emergentes.
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