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Resumo: Dado o dinamismo imposto pelo ambiente empresarial, as empresas se veem

PALAVRAS-CHAVE impelidas a aperfeicoar constantemente seu funcionamento, de forma a serem mais
Controle Interno. eficientes e produtivas. Diante desse cenario, o enfoque desta pesquisa foi avaliar a
COs0. possibilidade de aplicacdo da metodologia COSO de controle interno ao setor de
Controladoria. almoxarifado de uma empresa de médio porte, do segmento de transporte de passageiros

e cargas. Para tanto, este estudo avaliou se os principios da metodologia COSO sao
utilizados no controle interno do setor de almoxarifado de uma empresa de transportes,
além de sugerir melhorias para o aperfeicoamento do controle interno deste setor com
base na referida metodologia. A pesquisa se deu por meio da pesquisa-avaliacao, coletando
dados a partir de observacao direta e entrevistas. Os achados evidenciam que os controles
sao condizentes com a metodologia proposta; contudo, existem algumas melhorias a serem
observadas quanto a comunicacdo corporativa interna e externa, bem como também em
relacdo a qualificacdo e treinamento dos colaboradores.

KEYWORDS Abstract: The dynamism imposed by the business environment has impelled companies to
constantly improve their operation to be more efficient and productive. Considering this
scenario, the focus of this research was to evaluate the implementation of the COSO
methodology of internal control to the warehouse sector of a medium-sized company, in
the segment of passenger and cargo transportation. Therefore, this study evaluated
whether the principles of the COSO methodology are used in the internal control of the
warehouse sector of a transportation company, besides suggesting improvements for the
amelioration of the internal control of this sector based on that methodology. The research
was done through the evaluation-research method, collecting data from direct observation
and interviews. The findings show that the controls are consistent with the COSO
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methodology; however, there are some improvements to be observed regarding internal
and external corporate communication, as well as the qualification and training of
employees.

Resumen: Dado el dinamismo impuesto por el ambiente empresarial, las empresas se ven
impulsadas a perfeccionar constantemente su funcionamiento, de forma que sean mas
eficientes y productivas. En este escenario, el enfoque de esta investigacion fue evaluar
la posibilidad de aplicacion de la metodologia COSO de control interno al sector de
almacén de una mediana empresa, del segmento de transporte de pasajerosy cargas. Para
ello, este estudio evalud si los principios de la metodologia COSO son utilizados en el
control interno del sector de almacén de una empresa de transportes, ademas de sugerir
mejoras para el perfeccionamiento del control interno de este sector con base en la
referida metodologia. La investigacion se dio a través de la investigacion-evaluacion,
recogiendo datos a partir de observacion directa y entrevistas. Los hallazgos evidencian
que los controles son concordantes con la metodologia propuesta; sin embargo, existen
algunas mejoras a ser observadas en cuanto a la comunicacion corporativa interna y
externa, asi como también en relacion a la calificacion y entrenamiento de los
colaboradores.
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Introducao

0 dinamismo empresarial contemporaneo impde as
empresas a necessidade de implementacao constante de
melhorias, em busca de vantagens em relacdo a seus
concorrentes, de forma a contribuir para sua sobrevivéncia
e expansao no mercado. A Teoria dos Recursos sustenta que
a fonte primaria da vantagem competitiva de uma
organizacdo se baseia em seus recursos e competéncias
desenvolvidos e controlados internamente, o que garantiria
vantagens competitivas em relacao a seus concorrentes
(BRITO; BRITO, 2012; VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Um dos
meios frequentemente apontado como eficaz na busca de
vantagens competitivas é o aperfeicoamento do controle
interno.

0 COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission), publicou em 1992 a primeira versao
de Internal Control - Integrated Framework, que passou a
ser chamado de metodologia COSO de controle interno e é
largamente empregado como modelo internacional de
referéncia para avaliacao dos controles internos (FARIAS et
al. 2009). Segundo Moraes (2003), a metodologia COSO
identifica os objetivos essenciais de qualquer organizacao e
define o controle interno e seus componentes, assim como
providencia critérios em que os sistemas de controle podem
ser avaliados. No ambito dessa metodologia, o controle
interno é um processo constituido de cinco elementos
essenciais, denominados: ambiente de controle, avaliacao e
gerenciamento de riscos, atividade de controle, informacao,
e comunicacao e monitoramento (COSO, 2013).

O foco desse estudo esta voltado ao setor almoxarifado
de uma empresa do segmento de transporte coletivo de
passageiros e cargas, situada no municipio de Campo Mourao,
Estado do Parana. A empresa, que tem atuacao regional e
disputa mercado com diversos outros prestadores desse
servico, definiu como estratégia o desenvolvimento de
vantagens competitivas com base em aspectos internos da
organizacao. Dada elevada rotatividade e a
representatividade financeira dos estoques de pecas para a
frota propria, o setor de almoxarifado constitui
departamento estratégico para a empresa, o que justifica a
preocupacao em dispor de um controle interno consistente.
A gestao da organizacao aponta dificuldades em gerenciar as
grandes quantidades de itens no setor almoxarifado de modo
eficiente e eficaz; dai a razdo para reavaliar os controles
internos existentes, tendo por parametro a metodologia
C0so0.

A partir da contextualizacao, tem-se a seguinte questao
de pesquisa: De que forma a implantacdo da metodologia
COSO pode aperfeicoar e reformular os controles internos do
setor de almoxarifado de uma empresa de transportes de
porte médio?

Este estudo teve como principal objetivo avaliar se os
principios da metodologia COSO eram utilizados no controle
interno do setor de almoxarifado de uma empresa de
transportes, além de sugerir melhorias para o
aperfeicoamento do controle interno deste setor. Durante a
execucdo deste trabalho, também foram alcancados os
seguintes objetivos especificos: a) diagndstico da estrutura
dos controles internos existentes no setor de almoxarifado
da empresa objeto de estudo; b) avaliacao da estrutura dos
controles internos do setor; c) recomendacao de medidas de
aperfeicoamento no controle interno do setor de
almoxarifado com base na metodologia COSO.

Uma das criticas mais recorrentes a metodologia COSO
é a de que sua aplicabilidade é restrita a empresas de grande

porte. Frazer (2016) concorda que empresas de médio e
pequeno porte enfrentam limitacbes para implantar
controles internos (custos, pessoal, dentre outras), mas
destaca que certas politicas de controle interno sdo, em
esséncia, apenas a implantacao de melhores praticas, com
custos minimos ou até mesmo inexistentes. Além disso, a
metodologia COSO “nao erradica totalmente a possibilidade
de ocorréncia de problemas diversos, mas aumenta a
confiabilidade no processo e consequentemente no seu
resultado” (GONCALVES; RICCIO, 2009, p. 117).

Até onde os autores apuraram, nao ha no Brasil estudo
semelhante para empresas de transporte coletivo de médio
porte. Dentre as pesquisas ja desenvolvidas enfocando a
metodologia COSO em médias empresas, destacam-se os
estudos de Santos e Souza (2013) que apresenta sobre o
Comércio Atacadista de Insumos Agricolas; e Ribeiro e
Timoteo (2012) que avalia a adocdo dos controles internos
em uma organizacao do Terceiro Setor, a pesquisa de Cunha
(2018) que aplicou esta metodologia em uma multinacional
do ramo de agronegocio, Paixao et. al. (2019) que fez uma
revisdo bibliométrica sobre a utilizacdo do COSO nas
pesquisas académicas publicadas em revistas no periodo de
2007 a 2017. Miranda (2019) que realizou um estudo aplicado
a fundacao araucaria de apoio ao desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico do estado do Parana. E também pesquisas
relacionadas a melhoria de controles internos pUblicos, como
o de Gattringer (2016) nos municipios catarinenses e Andrade
(2018) no poder executivo de Mato Grosso.

Este estudo esta dividido em mais quatro secées, além
desta introdutéria. A segunda secado apresenta o referencial
tedérico que sustentou este trabalho. Em seguida sao
apresentados os aspectos metodoldgicos que orientaram a
pesquisa. A quarta secao traz a analise de dados. Por fim, a
secao cinco aborda as conclusées finais, atendendo ao
problema de pesquisa e a outras consideracdes sobre o
estudo.

Elementos tedricos da pesquisa

O controle interno normalmente é associado a um
conjunto de ferramentas que asseguram a retidao das
informacdes sobre todas as atividades econdmicas da
organizacdo; por isso, € considerado essencial para os
gestores na tomada de decisbées visando o alcance dos
objetivos organizacionais (ATTIE, 2009; OLIVEIRA; PEREZ
JUNIOR; SILVA, 2009; GARCIA, 2010; SCHMIDT; SANTOS;
ARIMA, 2006). Segundo o COSO (2013, p. 3), controle interno
busca “proporcionar seguranca razoavel com respeito a
realizacdo dos objetivos relacionados a operacoes,
divulgacao e conformidade.”

O controle interno é de suma importancia na
sobrevivéncia de uma organizacdo, pois ele é utilizado para
garantir a protecao de seus ativos, bem como, estar presente
junto a realizacdo dos objetivos especificos da empresa,
concedendo efetividade e eficiéncia as operagdes; obtendo
credibilidade no processo de entendimento, principalmente
quando o assunto é demonstracdes contabeis e garantindo a
conformidade com as leis e os regulamentos (BERGAMINI
JUNIOR, 2005).

Em especial para as empresas com um maior fluxo de
movimentacdes e porte mais elevado, existe a divisao de
forma segmentada em que na maioria das vezes, cada area
necessita de um executivo responsavel, logo, o controle
interno encontra-se em todas as areas da entidade. Neste
ponto enfatiza-se a importancia de um controle interno bem
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estruturado, pois um sistema organizacional que ndo possua
esse apoio torna-se in(til, podendo resultar em informacoes
contabeis distorcidas que podem levar a organizacdo a
tomadas de decisbes nao lucrativas e prejudiciais a
continuidade da empresa (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA,
2009).

Sabendo que o controle interno busca aperfeicoar,
monitorar e verificar as movimentacdes financeiras e
patrimoniais efetuadas pela entidade, com enfoque na
realizacdo de suas metas e alcance de um resultado
favoravel com menos desperdicio, foi proporcionada uma
busca mais clara de seus objetivos.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2009) citam como
principais objetivos do conjunto de controle interno os
seguintes: verificar os cumprimentos as politicas e normas da
companhia; obter informacdes adequadas, confiaveis, de
qualidade e em tempo habil; comprovar a veracidade de
informacoes; proteger os ativos da entidade; prevenir erros
e fraudes; servir como ferramenta para localizacao de erros
e desperdicios; entre outros.

As definicdes e objetivos do controle interno também
foram destacados por outros autores, como Attie (2011), que
enfatiza quatro objetivos fundamentais ou basicos sobre o
assunto em questdo: proteger ativos (dinheiro, crédito,
estoques e bens); conferir a exatidao e a fidelidade aos
registros administrativos e contabeis; promover eficiéncia e
eficacia operacional; e estimular a obediéncia as diretrizes
administrativas estabelecidas pela empresa.

Em suma, um sistema de controle interno é
disponibilizado para o apoio e execucdo das operacdes e
tomada de decisdes, mas para que este seja bem definido e
atinja seus objetivos é necessario um modelo de gestao
participativo, pois estao intimamente ligados e sao
dependentes dos recursos e apoio necessario para sua
implementacao (NASCIMENTO; REGINATO, 2009).

Nascimento e Reginato (2009) evidenciam as seguintes
limitacdes relacionadas ao controle interno: existéncia de
conluio de funcionarios na apropriacdo e desvio de bens da
empresa; ocorréncia de erros em virtude da falta de
informacdo e por negligéncia de funcionarios; maior
exposicdo a fraude; penalidade imposta pelos 6rgaos
regulamentadores e normatizadores; publicidade
desfavoravel, na medida em que erros contabeis e fraudes
internas possam ser notificados pela imprensa; e reducao de
investimentos e queda no valor das acées do mercado.

Porém, o controle interno proporciona vantagens a
entidade se aplicado e executado de maneira correta.
Conforme Nascimento e Reginato (2009, p. 125), “E
importante destacar que uma solida estrutura de controles
internos, em conjunto com a eficacia do trabalho da
controladoria, pode trazer diversos beneficios para a
empresa” como, por exemplo, aumentar a eficiéncia
operacional; tomar melhores decisdes operacionais;
proporcionar avaliacées de desempenho mais corretas;
diminuir o risco de ocorréncias de erros e fraudes; valorizar
a imagem e conquistar a confianca do mercado,
evidenciando a retirada de capital por desconfianca de
investidores (NASCIMENTO; REGINATO, 2009).

Ao longo do século XX, o ambiente empresarial tornou-
se ndo apenas mais complexo, como também mais
abrangente; o fortalecimento do mercado de capitais
evidenciou a importancia de validagao dos dados constantes
dos relatorios publicados pelas companhias de capital

aberto, o que é feito por meio de auditorias independentes,
as quais avaliam os controles internos e emitem opiniao
sobre a qualidade e fidedignidade das demonstracdes
contabeis. Contudo, para avaliar o controle interno, os
auditores independentes necessitam de um quadro
conceitual de referéncia, isto é, uma interpretacao
padronizada e largamente aceita de o que seja um controle
interno apropriado, considerando desde seu conceito,
objetivo, componentes, até a relacdo entre estes (IBANEZ,
2007).

Dada essa necessidade, e em virtude da ocorréncia de
alguns escandalos financeiros envolvendo companhias dos
Estados Unidos da América, Garcia (2010) destaca que as
principais entidades da classe contabil daquele pais se
organizaram para estruturar uma entidade independente
denominada Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO) . Em 1992, a COSO publica o
trabalho Internal Control: integrated framework (Controles
Internos - um modelo integrado), que acabou se tornando
referéncia mundial para o estudo e aplicacdo dos controles
internos, e é reconhecida como uma estrutura modelo para
desenvolvimento, implementacao e conducao do controle
interno, e também para a avaliagao de sua eficacia.

0 modelo integrado de controles internos proposto é
geral, devendo ser adaptado as peculiaridades de cada
empresa, de modo a resultar em uma metodologia de
avaliacdo dos controles internos (COSO, 2013). Fornece
também, um critério de avaliacdo dos componentes de
controle com a finalidade de obter um elevado grau de
transparéncia das demonstracdes contabeis.  Sua
caracteristica principal é conceder visdao de integracdo dos
controles internos contabeis.

0 modelo de estrutura de Controle Interno proposto
pela Metodologia COSO é formado por cinco componentes:
Ambiente de Controle, Avaliacdo de riscos, Atividade de
Controle, Informacdo e comunicacao e Atividade de
Monitoramento.

A Primeira Dimensao € constituida por cinco
componentes, a saber:

* Ambiente de Controle: O ambiente de controle é
um conjunto de normas, processos e estruturas que fornece
a base para a conducdao do controle interno porto da
organizacdo, abrange a integridade e os valores éticos da
organizacdo, assim como é resultante de um consideravel
impacto sobre todo o sistema de controle interno.

* Avaliacado de riscos: Em resumo a avaliacao de riscos
envolve um processo dinamico e iterativo para identificar e
avaliar os riscos a realizacdo dos objetivos.

* Atividade de Controle: Sao as acoes estabelecidas
para o cumprimento das instrucdes indicadas pela
administracdo da entidade, podendo ser de natureza
preventiva ou de deteccdo em varias atividades da
organizacao.

* Informacdo e Comunicacdo: A informacdo é
necessaria para que a entidade cumpra responsabilidades de
controle interno a fim de apoiar a realizacdo de seus
objetivos. A comunicacao externa apresenta duas vertentes:
permite o recebimento, pela organizacao, de informacées
externas significativas, e proporciona informacdes a partes
externas em resposta a requisitos e expectativas.

* Atividade de Monitoramento: Sao as avaliacoes
continuas, inseridas no processo da entidade,
proporcionando informacdées oportunas, sendo o melhor
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indicador para saber se os controles internos estao sendo
efetivos ou nao.

A Segunda Dimensao tem a finalidade de confrontar o
atingimento dos objetivos estabelecidos, e a Terceira
Dimensao evidencia o qudo importante é para a organizacao
a estrutura de controle, levando em conta os cinco
elementos da metodologia COSO, e as unidades operacionais
da entidade. Estes elementos sao fundamentais para o
alcance dos objetivos da entidade, cada um com sendo
aplicado em sua area especifica.

Elementos metodolégicos da pesquisa

Este estudo tem abordagem qualitativa, priorizando o
foco na interpretacdo, ao invés da quantificacdo (CASSEL,
1994). Este trabalho classifica-se como uma pesquisa de
avaliacdo, dado ser uma “estratégia de investigacdo aplicada
para avaliar programas, projetos, politicas, e elementos
similares” (MARTINS; THEOPHILO, 2009, p. 79). Dessa forma,
esta pesquisa avaliou o controle interno do setor do
almoxarifado em uma empresa de transporte de médio
porte.

Para o desenvolvimento da pesquisa, foram
identificados os controles existentes no setor e como sao
usados, a partir da observacédo direta em visitas a empresa e
por meio da realizacao de questionamentos informais
durante a observacao da execucao do trabalho no setor para
os funcionarios, e posteriormente, entrevista formal verbal
com o gerente do setor. As visitas foram realizadas para
observar pontos significativos na rotina em momentos de
pico nos atendimentos, sem interferéncia nas atividades,
conjugadas a analise documental dos relatdrios obtidos com
os gestores e funcionarios da empresa.

A entrevista ao encarregado foi guiada por um roteiro
semiestruturado, pois ele concilia os objetivos da diretoria
com os objetivos aplicados ao setor e possui uma optica
diferenciada sobre aspectos do controle interno para a
aplicacao deste trabalho. Segundo Liidke e André (1986, p.
34), a grande vantagem da técnica de entrevista em relacdo
as outras “é que ela permite a captacao imediata e corrente
da informacao desejada, praticamente com qualquer tipo de
informante e sobre os mais variados topicos”.

Foi aplicado o questionario a todos os funcionarios do
setor, inclusive ao gestor da empresa, sendo que o gerente
do setor foi o Unico entrevistado. Os respondentes possuem
tempo de experiéncia variado na empresa conforme
demonstra o Quadro 1. Foram estabelecidas algumas
questdes diferenciadas ao gerente e ao gestor da empresa,
por possuirem uma visdo mais abrangente sobre os resultados
e consequéncias quando algum evento inabitual acontece
durante a rotina de trabalho que auxiliou na analise de
dados.

Quadro 1 - Identificacao dos respondentes

RESPONDENTE EXPERIENCIA ESCOLARIDADE
F1 28 anos Ensino Médio
F2 2 anos Ensino Médio
F3 14 meses Ensino Médio
F4 4 meses Ensino Médio
GERENTE 11 anos Ensino Superior

GESTOR 19 anos
Fonte: Elaborado pelos autores

Ensino Superior

Os dados colhidos por meio das entrevistas foram
tabulados e transcritos por meio dos softwares Microsoft
Excel e Microsoft Word, a fim de promover uma melhor
interpretacdo e analise concomitantemente com a COSO e
entdo verificar o quanto a metodologia é aplicavel ao
presente problema.

Apresentacao e discussao dos resultados

A empresa estudada atua no ramo de transporte
rodoviario de passageiros, cargas e fretamento possuindo sua
matriz com sede em Campo Mourao e mais 13 filiais na regiao
inclusive em S3ao Paulo e Rio de Janeiro. Segundo o
questionario respondido pelo gestor, a visao manifestada
pela organizacao é “ser a primeira empresa de qualidade em
transporte e passageiros e cargas, com satisfacao completa
de todos os clientes e acionistas, gerando resultados
financeiros positivos e a realizacao pessoal e profissional de
seus colaboradores”.

A empresa é uma sociedade Empresaria Limitada e foi
constituida em 27 de junho de 1963, com o nome de
“EXPRESSO NORDESTE LTDA”. Possui uma equipe formada
por mais de 1000 colaboradores diretos e indiretos. Com o
falecimento de seu fundador em fevereiro de 1980, a
Empresa Expresso Nordeste passou a ser administrada por
seus filhos e seus netos. Trata-se de um modelo de gestao
manifestamente familiar, mas que vem buscando se
profissionalizar aos poucos, mesclando gestao profissional e
gestao familiar.

No que diz respeito a analise dos dados, foram
analisadas oito afirmativas relacionadas ao conhecimento
basico por parte dos respondentes sobre o controle interno,
sendo as respostas condicionadas a uma escala de cinco
pontos, com os extremos representados pelos valores 1
(discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente). O quadro
2 sumariza as respostas obtidas por cada um dos
entrevistados.

Pode-se observar que o nivel de conhecimento do
controle interno dos respondentes é positivo, pois de acordo
com as questdes analisadas, nota-se que ha congruéncia nas
respostas obtidas por todos os integrantes da equipe. Além
disso, a percepcao de todos os membros da equipe é de que
as praticas adotadas tendem a condizer com o desejavel em
termos de controle interno, embora apresentem espaco para
melhorias. Destaca-se que as questdes relacionadas a
conceito e a operacionalizacao ideais do controle interno (as
trés primeiras questdes) obtiveram notas altas, o que ratifica
a interpretacdo de que o conhecimento de controle interno
por parte dos respondentes é elevado (mesmo que informal).
No que diz respeito a avaliacdo da realidade atual da
empresa em termos de controle interno (as cinco ultimas
questdes), a avaliacdo ndo é negativa, mas denota
inequivocamente que os respondentes percebem
oportunidades de melhoria. Como exemplo, a opinido dos
participantes é quase unanime sobre a necessidade de a
empresa propor mecanismos e diretrizes que orientem e
potencializem a execucdo dos trabalhos. Outro ponto a
destacar é a responsabilizacdo que se atribuem os
respondentes (Ultima questdo): quase todos indicam nota
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maxima quando indagados se todos os membros do setor sdo
responsaveis pela execucdo e gerenciamento dos controles
internos.

Quadro 2 - Identificacao e Qualidade do controle interno
Funcionarios

F1 [F2 [ F3 | F4

Q. CONTROLE INTERNO

Gestor

u1| Gerente

ol
(S)]
N
(S)]
N

Controle interno é o conjunto de
procedimentos, métodos e rotinas
desenvolvidos para garantir com
razoavel certeza a eficacia e
eficiéncia das operacoes.

Para garantia de um controle interno | 5 5 4 4 5 5
fidedigno é essencial envolver todas
as pessoas da empresa no processo,
inclusive a alta direcao.

As delegacées de responsabilidades e | 5 5 5 5 5 5
metas da empresa devem ser claras.
A empresa deveria apresentar | 5 5 4 5 3 4
diretrizes a fim de direcionar e
potencializar a execucdao dos
trabalhos.

O estabelecimento dos controles | 4 4 5 4 5 5
internos e possivel supervisao sao de
responsabilidade da administracao
da empresa.

Os controles internos existentes na | 4 4 4 5 4 4
empresa fornecem seguranca as
atividades realizadas na empresa.

A empresa tem um codigo de ética | 4 4 4 4 4 4
para orientacao dos funcionarios em
devidas questoes.

Todos os membros do setor sao | 4 5 4 5 5 5
responsaveis pela execucdo e
gerenciamentos dos controles
internos.

Fonte: Adaptado de SANTOS e SOUZA, 2010.

Conforme referenciado anteriormente com base em
Bergamini Junior (2005), o controle interno garante a
protecao dos ativos com enfoque na otimizacao dos
resultados e objetivos da empresa, concedendo eficiéncia e
eficacia as operagdes. Assim, por meio das notas de campo
foi permitido identificar que seus controles de entrada sao
realizados por conferéncia de pedido e notas fiscais. Ja suas
saidas apenas por meio de requisi¢cdes. Todos os funcionarios
do setor tém acesso ao sistema para devida baixa (saidas)
dos itens, e a auditoria interna ocorre com periodo de
aproximadamente 90 dias. Isso deixa claro que mesmo que a
empresa nao tenha o modelo de controle sugerido pela
C0SO, seus gestores e colaboradores tém pleno
conhecimento dos pontos importantes e como manusea-los.

Em seguida foram observados os cinco componentes da
estrutura de controle interno da Metodologia COSO, ocasiao
em que os respondentes deixaram explicita sua percepcao no
que diz respeito a empresa, considerando os pontos
importantes distinguidos pelos cinco componentes da
metodologia COSO. A seguir sdao apresentadas as questoes
analisadas.

Sabendo que um “ambiente de controle resultante tem
impacto determinante sobre todo o sistema de controle
interno” (COSO, 2013, p. 7), ao analisar as respostas obtidas
percebe-se que sdo satisfatorias. Contudo, existe uma
resposta nao positiva quanto ao estabelecimento de
estruturas, niveis de subordinacdo, autoridades e
responsabilidades adequadas na busca dos objetivos por

parte do gerente, alegando que ha influéncias externas
quando decisdes especificas do setor sdo tomadas. Observa-
se também que a questdo que aborda desenvolvimento e
retencao de talentos competentes apresentou respostas nao
positivas, inclusive por parte da diretoria da empresa
(gestor), pois a percepcao dos respondentes é de que nao ha
incentivo para o crescimento pessoal dos colaboradores.

Quadro 3 - Ambiente de Controle

Funcionarios
FI [F2 | F3 | F4

AMBIENTE DE CONTROLE

Gestor

&| Gerente

A administracdo  supervisiona o
desenvolvimento e o desempenho do
controle interno.

A organizacao demonstra ter
comprometimento a integridade e os
valores éticos.

A administracao estabelece as | 3 5 5 5 4 5
estruturas, os niveis de subordinacao, as
autoridades e responsabilidades
adequadas na busca dos objetivos.

ul
(S,
(S, ]
(S, ]
(S, ]

wul
N
[S,]
(S,]
(S,]
N

A organizacao demonstra | 3 3 4 3 4 4
comprometimento para atrair,

desenvolver e reter talentos

competentes.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme identificado em visita realizada na empresa
objeto de estudo, recentemente houve uma mudanca nos
sistemas de identificacao dos itens dentro do almoxarifado,
tendo o sistema de cddigo de barras substituido a codificacao
manual. Essa transicdo durou de 45 a 60 dias para a
implantacdo, e o resultado apo6s essa mudanca tem sido
bastante positivo, principalmente quanto ao controle e
atendimento pois as distorcdes nas contagens foram
consideravelmente reduzidas. Contudo, as baixas ainda sao
manuais, e uma das falhas apontadas na entrevista como
gerente foi a inexisténcia de treinamento especifico para a
equipe, pois ocorrem omissdes ou atrasos nas baixas,
possibilitando o esquecimento e perdendo o controle das
ordens.

Portanto, quanto ao quesito ambiente de controle, o
setor estd passando por adequagbes ao novo sistema, que
estdo trazendo resultados significativos, ndo somente a
matriz, mas também as filiais.

0 quadro 4 evidencia a percepcao dos respondentes
sobre a avaliacao de risco. Foram aferidas as opinides dos
respondentes tanto no que diz respeito a riscos internos
quanto a riscos externos a empresa.

Quadro 4 - Avaliacao de risco

Funcionarios

AVALIACAO DE RISCO F1 | F2 | F3 | F4

»| Gerente
»| Gestor

A organizacao identifica os riscos nos
processos operacionais exercidos sejam
eles manuais ou informatizados.

A organizacdo identifica e avalia as
mudancas que poderiam afetar o sistema
de controle interno.

w
N
N
(S)]
N
N

A organizacao monitora os riscos externos | 5 4 5 4 5 5
inerentes a0  negocio (politicas
governamentais, riscos  ambientais,
concorréncia, etc.).

A organizacao monitora os riscos internos | 3 5 5 4 5 5
inerentes aos processos (crédito a
prestadores de servico, colaboradores
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nao comprometidos, etc.).

Fonte: Elaborado pelos autores

A partir da analise das respostas, combinadas com a
observacao direta, foi possivel concluir que a percepcao dos
funcionarios e do gestor sdo satisfatorias, mas observa-se
uma divergéncia por parte do gerente do setor almoxarifado
em relacdao aos demais respondentes, tanto no que diz
respeito aos pontos identificacdo de mudancas que poderiam
afetar o controle interno quanto em relacao ao
monitoramento dos riscos internos. Segundo o gerente do
setor, a troca constante de funcionarios e a falta de retencao
de colaboradores na equipe pode afetar o desenvolvimento
de talentos competentes para a execucao do trabalho.
Ressalta-se que parte da equipe tem menos de dois anos no
setor (conforme exposto na secdo metodoldgica no Quadro
1), o que, segundo o gerente, dificulta sobremaneira o
trabalho. Outro aspecto destacado pelos entrevistados e que
foi confirmado pela observacdo direta foi o acumulo de
fungdes atribuidas aos funcionarios. Por ser um setor grande
e com atendimento intenso, conduzido por uma equipe
reduzida, o acimulo de fungdes parece ser um complicador.
Recomenda-se um estudo mais aprofundado para avaliar o
impacto da ampliacdo da equipe, comparado com o
investimento em treinamento do pessoal, para identificar
qual a solucao mais apropriada. Entretanto, com a atual
transicdo do sistema de identificacao por codigos de barras,
este aspecto tem sido controlado suficientemente. Segundo
o relatado pela auditoria interna, ainda existe uma margem
de erro de aproximadamente 20%, na contagem das pecas
para revisao dos processos e controles, no que diz respeito
as auditorias realizadas a cada 90 dias. Deve-se levar em
consideracao que algumas pecas ainda nao estao codificadas
e ainda sim, a margem de erro foi consideravelmente
reduzida.

As respostas obtidas em relacdo a atividade de
controle sao sumarizadas no Quadro 5. A Atividade de
Controle é um componente desempenhado em todos os
niveis da entidade, podem ter natureza preventiva, de
deteccdo e abranger uma série de atividades manuais e
automaticas (COSO, 2013). Observa-se que as respostas por
parte dos respondentes sdo, de modo geral, de carater
positivo. Além disso, também se destaca que, dentre todos
0os questionamentos referentes aos componentes da
metodologia COSO, este é o Unico em que a opinido do
gerente encontra-se em concordancia com a percepcao
manifesta pelos demais respondentes.

Quadro 5 - Atividade de Controle

- _ Funcionarios
ATIVIDADE DE CONTROLE % S
(%]
@ 8 F1 F2 F3 F4
O
O setor desenvolve atividades de 5 5 5 5 4 5
controle que contribuem para a
reducao dos riscos na realizacao
dos objetivos.
O setor desenvolve atividades 4 5 4 5 4 4
gerais de controle sobre a
tecnologia.
A administracao organiza 4 4 5 5 4 4
atividades de controle por meio de
politicas que estabelecem metas e
procedimentos para a sua pratica.

Fonte: Elaborado pelos autores

Com as notas de campo, nota-se que as atividades de
controle estdo sendo implantadas de acordo com a
adequacédo do novo sistema de identificacdo por codigo de
barras. Ainda existem alguns itens de estoque e controles
que nao estao inclusos no sistema atual, mas que estao sendo
incorporados aos poucos, para brevemente estarem
totalmente integrados.

A opinido dos respondentes sobre a area Informacao e
Comunicacdo é sumarizada no Quadro 6. Informacao e
comunicacdo sao elementos essenciais na metodologia COSO
para assegurar a qualidade do controle interno. Segundo a
COSO (2013, p. 8), “a informacdo é necessaria para que a
entidade cumpra responsabilidades de controle interno a fim
de apoiar a realizacao de seus objetivos”.

Quadro 6 - Informacao e Comunicacao

Funcionarios

INFORMACAO E COMUNICACAO F1 F2 F3 F4

| Gerente
& Gestor

A organizacdo obtém ou gera
informacdes significativas e de
qualidade para apoiar o
funcionamento de controle
interno.

A organizacao transmite | 4 4 4 4 4 4
internamente (alta administracao
e funcionarios) as informacdes
necessarias para  apoiar 0
funcionamento do controle
interno.

A organizacao comunica-se com o0s 3 4 1 1 4 4
publicos externos sobre assuntos
que afetam o funcionamento do
controle interno.

Fonte: Elaborado pelos autores

Os resultados obtidos neste quesito sdao em geral
satisfatorios. Porém, os dois colaboradores mais antigos e o
gerente discordaram dos demais no item que trata a respeito
da comunicacdo com os publicos externos, considerando-a
inapropriada e ineficiente. A partir das notas de campo,
percebe-se que a comunicacdo tanto de filiais quanto na
matriz é feita em frequéncia e detalhamento insuficientes,
o que tem inclusive afetado a qualidade dos servicos do
setor.

Entretanto, conforme manifestado pelo proéprio
gerente do setor, espera-se que com a aplicacao do novo
sistema as solicitacoes de estoques realizadas pelas filiais
possam ser acompanhadas online, ou seja, determinada filial
realiza seu pedido e acompanha se ele esta sendo atendido
ou ndo, até ser totalmente realizado, permitindo que seja
reduzida os problemas levantados neste quesito da
metodologia COSO.

Em relacdo as atividades de monitoramento, o Quadro
7 sumariza as opinides dos respondentes. Sobre a Atividade
de Monitoramento do controle interno das organizacoes, é
importante destacar que as empresas devem utilizar
avaliacdes continuas e independentes a fim de certificar a
presenca, o funcionamento e eficacia dos cinco componentes
de controle interno (COSO, 2013).

Embora o monitoramento seja atividade imprescindivel
no que diz respeito a qualidade do controle interno, a
percepcdo da maioria dos respondentes é que tal atividade
é deficiente no setor. Destaca-se que a percepcao do gerente
e gestor consideram inapropriada, por exemplo, a
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comunicacdo em tempo habil para que possam ser tomadas
acoes corretivas; ja os funcionarios nao percebem isso como
problema. Contudo, a excecdo de um dos funcionarios, a
percepcdo é de que a avaliacdo frequente da qualidade do
controle interno é baixa. A excecdo para os itens da
Atividade de Monitoramento é em relacdo a auditoria
interna, que é realizada de modo frequente na organizacéo.
A empresa passa por processo de auditoria a cada 90 dias,
portanto, existe o monitoramento por entes externos ao
setor. Dada a fragilidade observada no setor em relacao a
essa atividade da Metodologia COSO, sugere-se que o setor
desenvolva alguma forma de monitoramento interno entre os
proprios integrantes da equipe, de modo que reduzam a
dependéncia da auditoria interna para identificacdo de
falhas.

Quadro 7 - Monitoramento

Funcionarios
ATIVIDADE DE

MONITORAMENTO F1. | F2 | F3 | F4

™| Gerente
“| Gestor

A organizacdo realiza
avaliacoes continuas
e/ou independentes para
se certificar do
funcionamento dos
componentes do controle
interno.

A organizacdo avalia e |3 3 4 5 4 4
comunica deficiéncias no
controle interno em
tempo habil aos
responsaveis por tomar
acoes corretivas.

A organizacdo realiza | 5 5 5 5 5 5

auditoria interna.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Além das mudancas referentes a implantacao do codigo
de barras que estdo sendo realizadas no momento, também
esta sendo implantado a analise da curva ABC de estoques.
Segundo Pinto (2002), a curva ABC é muito utilizada para a
administracao de estoques, como um parametro que informa
sobre a necessidade de aquisicao de itens - mercadorias ou
matérias-primas - essenciais para o controle do estoque. A
avaliac@o dos resultados da curva ABC evidencia o giro de
itens no estoque, o nivel da lucratividade associado a cada
item, bem como seu grau de representatividade no
faturamento da organizacdao. Tal ferramenta permite
otimizar o investimento em estoques com base no historico
movel de 12 meses, ja que “os recursos financeiros investidos
na aquisicao do estoque poderao ser definidos pela analise e
aplicacao correta dos dados fornecidos com a curva ABC”
(PINTO, 2002, p. 142).

A analise do controle interno da empresa, sob a luz da
metodologia COSO, permite confirmar ao observar e coletar
as informacdes dos modelos de relatdrios, leis e normas e as
operacdes da empresa, que os resultados sdo satisfatorios
quanto a sua aplicacao. Nota-se que a percepcao dos
respondentes em relagcdo aos cinco componentes de coso é
positiva, pois a maioria dos principios estdo presentes nos
controles internos da empresa, o que demonstra um controle
interno correspondente ao sugerido pela metodologia COSO.
Portanto, de forma conclusiva, pode-se afirmar que a
metodologia COSO de controle interno é aplicavel para
avaliar a situacdo do controle interno do setor de
almoxarifado da empresa de médio porte em estudo.

Consideracées Finais

Visando a eficiéncia e a eficacia das operagdes dentro
das organizacdes empresariais, o controle interno tem se
tornado instrumento primordial para atingir os objetivos da
empresa com exceléncia, independente do tipo, segmento
ou tamanho da organizacdo. Embora a metodologia COSO
seja internacionalmente reconhecida como referéncia na
avaliacdo de controles internos, ha criticas sobre a sua
aplicabilidade a empresas de médio e pequeno porte. A
partir disso, este estudo buscou demonstrar a aplicabilidade
da metodologia COSO para avaliar os controles internos do
setor almoxarifado, a partir da visao da equipe envolvida
(colaboradores do setor, gerente do setor e gestor da
empresa). As informacdes foram coletadas a partir da
observacao direta da estrutura e funcionamento do setor,
bem como por meio de questionarios aos membros do setor,
ao diretor da empresa e entrevista semiestruturada ao
gerente.

Com a analise dos resultados, demonstrou-se que o
controle interno do setor pode perfeitamente ser avaliado
pela metodologia COSO; além disso, foi identificado que o
controle existente na empresa é satisfatdrio, mesmo a
empresa nao tendo conhecimento dos principios da
metodologia COSO.

Para a verificacdo das praticas de controle e
averiguacao das dimensoes de envolvimento do setor com a
empresa foram realizadas observacdes no ambiente de
estudo. Foi possivel constatar que os funcionarios possuem
conhecimento de todas as funcdes e objetivos do setor do
almoxarifado de forma a cumprir o objetivo estabelecido
pela empresa.

Quanto a analise dos itens das dimensdes da
metodologia COSO, verificou-se que a comunicacao com
agentes externos ao setor e o monitoramento independente
das formas de controles se encontram regulares; todavia, ha
espaco para implementacao de diversas melhorias, em
especial dando maior atencdo para a qualificacdo dos
funcionarios por meio de treinamentos, de modo a motiva-
los a se envolverem com o objetivo do setor em relagao a
empresa como um todo.

Também é importante destacar que, em relagdo ao
aspecto de informacdo e comunicacao, a afericao do
controle interno  indicou resultados parcialmente
insatisfatorios. Segundo a metodologia proposta, a
comunicacgao interna € a forma com que as informagdes sao
transmitidas para a organizacdo, permitindo (ou nao) aos
funcionarios receberem uma mensagem clara da alta
administracdo de que o controle é uma grande
responsabilidade (COSO, 2013). Durante a coleta de dados,
foi possivel identificar que a comunicacdo entre os
colaboradores era insuficiente, tanto entre filiais quanto
destas com a matriz, destacando umas das dificuldades do
bom funcionamento do setor. Como mecanismo de
enfrentamento dessa dificuldade, esta em implantacao na
empresa no ano de aplicacao deste estudo, um sistema de
solicitacdes eletronico, de forma que as demandas feitas por
cada solicitante possam ser acompanhadas em tempo real,
até o atendimento final do pedido.

Segundo o gerente e o gestor da empresa, a falta de
mao-de-obra qualificada para o atendimento de demandas
especificas de pecas afeta o bom desempenho do setor.
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Combinado com o acimulo de atribuicdes impostas aos
funcionarios, essa parece ser a grande fragilidade do setor.

Recomenda-se que a empresa faca avaliacdo técnica de
duas solucdes alternativas para o problema, contratacao de
mais colaboradores para o setor ou a capacitacao da equipe
ja existente. A partir de um estudo mais aprofundado, seria
possivel identificar beneficios e custos de cada alternativa,
de forma a identificar a mais apropriada. Todavia, a
implantacdo de sistema de controle com base em codigo de
barras é vista pela equipe como um mitigador dos problemas
supracitados. Além disso, a auditoria interna da organizacao
aponta a existéncia de margem de erro médio de estocagem
de aproximadamente 20%, com base nas verificacdes
constantes das auditorias trimestrais.

Por fim, destaca-se que este € um estudo de caso
aplicado a um setor especifico e, como tal, ndo é
generalizavel para outras organizacbes ou setores. Para
robustecer a percepcao de que a metodologia COSO ¢é
aplicavel para empresas de pequeno e médio portes, sugere-
se que sejam realizadas futuras pesquisas em empresas de
outros segmentos, ou ainda na mesma empresa, mas em
setores diversos, para a comprovacao da aplicabilidade da
metodologia COSO.
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