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RESUMO

Os controles internos sao procedimentos adotados pelas empresas que
servem como ferramenta de auxilio na gestdo. Em conjunto com a
contabilidade podem garantir que as estratégias do negoécio possam ser
obtidas. E importante para as empresas, principalmente as de pequeno porte,
possuir controles internos que possam auxiliar a evitar erros involuntarios,
desperdicios e aumentar a eficiéncia de seus recursos. Este trabalho apoiando
nas referéncias bibliograficas e analise de um estudo de caso procurou

elaborar uma proposta de um modelo de controle interno.
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1. INTRODUGAO

O mundo vive um periodo de transformacodes, que afetam os cenarios
econdémicos, pblitico, cultural e social. A -era da globalizacao e interdependéncia
reserva muitas surpresas, altos niveis de competitividade e concorréncia, mercados
cada vez mais saturados, vantagens tecnoldgicas extremamente temporarias,
qualidade e preco cada vez mais acessiveis. A velocidade das mudancas
tecnologicas, sociais e econOmicas torna as informacdes e o0 conhecimento
rapidamente obsoletos. Este novo panorama global requer que as empresas e a
sociedade como um todo reveja sua maneira de pensar, agir, comunicar e
interrelacionar-se. Mudar e acompanhar as tendéncias significa libertar-se das
amarras da estabilidade e isso é arriscado e, por vezes, ameagador.

Diante deste cenario de globalizacdo, o Brasil, pais de economia
intermediaria, fica hoje em posicao singulaf. Tém déficit crénico no item de servigos,
exportacoes limitadas pela falta de investimentos na ultima década, e uma estrutura
tributaria que encarece em demasia os produtos brasileiros, além de esbarrar nos
obstaculos impostos pelos paises industrializados. A industria brasileira, em geral,
permaneceu fechada as importagdes e sé elevou seu coeficiente de exportagbes a
custo de um oneroso sistema de incentivos e subsidios, gradualmente reduzidos a
partir de meados da década passada. Houve perda de dinamismo, redugéo do ritmo
de crescimento da produtividade, ampliagdo da defasagem tecnolégica, acentuagao
das heterogeneidades, excessiva verticalizacéo, deficiéncia de qualidade etc. Dai as
dificuldades do pais em competir, tanto com pregos quanto através da inovagao e

diferenciacao de produtos.



Industria de Microcomputadores “ABC” de pequeno porte, que faturou em
2005 de quarenta milhdes de reais e esta localizada no municipio de Colombo/PR.
Esta atividade econbémica relativamente nova vem apresentando importancia
crescente nos paises industrializados nos Uitimos anos. A importancia reflete-se no
crescimento de sua participacdo na composicao do produto nacional desses paises
nas Gitimas duas décadas. Além disso, o segmento de informatica é fundamental
como base e mola propulsora do desenvolvimento tecnol6gico de diversos setores
da economia.

Diante deste panorama o controle de gestao € especialmente importante as
empresas que operam em mercados | competitivos, em que as inovagdes
tecnolégicas sao rapidas, as mudancgas cada vez mais aceleradas e imprevistas nos
setores sociais, politicos e econdbmicos. No entanto, uma das criticas consiste em
que os modelos de controles de gestdo tradicionais foram elaborados dentro de
contextos completamente diferentes do contexto contemporéaneo e ndo atendem a
industria de miCrocomputadoreS “ABC”.

Nesse contexto de globalizacao, 6ompetitividade e tecnologia, um conjunto de
controles especificos para a industria “ABC” configura-se como sendo de
fundamental importancia para apoiar efetivamente o processo de gestao econdmico-
financeira, em todas as suas etapas, de modo a serem Uuteis a administracao da
empresa. As informagbes devem ser oportunas, de modo que as decisées e agbes
possam basear-se nos fatos e ndo em suposi¢des. Qual a importancia do controle
interno para a Indastria de Microcomputadores “ABC”?

Diante do exposto e para se manter competitiva e ndo perder mercado diante

da concorréncia cada vez mais globalizada a empresa em questao necessita de



controles confiaveis que retratem a sua verdadeira situagdo econémica e financeira
e otimizem sua gestéao.

O presente estudo encontra relevancia tanto no aspecto teérico quanto no
aspecto pratico. Na questdo tedrica, ao demonstrar, referencialmente, a
interdependéncia entre a administracdo das empresas e a utilizacao Dos controles
como sistema de informagbes (teis para uma gestao eficiente. Na questao pratica, a
partir do momento em que o estudo passa a contribuir de forma aplicada com os
gestores dos negécios da empresa pesquisada, e também, por extensdo, com as
demais empresas de mesmo porte e, por que nao dizer, com todas as demais,
podendo contribuir inclusive com a diminuicdo nos indices de mortalidade que
prematuramente assolam aquelas de meno‘r porte.

Este trabalho pretende elaborar uma proposta de implantacdo de controle
interno para a Industria de Microcomputadores “ABC”. A proposta devera abordar os

principais aspectos de controle interno.



2. REVISAO DE LITERATURA

A administracdo é um fendmeno universal no mundo moderno. Cada
empresa, organizacao requer o alcance de objetivos em cenario de concorréncia
cada vez mais acirrada, de necessidade de tomadas de decisbes cada vez mais
rapidas, coordenagcdo de mulliplas operagbes e avaliagdo do desempenho

direcionada as metas pré-estabelecidas.

2.1.EVOLUGCAO DA ADMINISTRACAO

No inicio do século XX, surgem os pioneiros da racionalizacao do trabalho e,
como em muitos aspectos suas idéias eram semelhantes, ficaram conhecidos como
fundadores da Escola de Administracao Cientifica ou Escola Classica. Visto que
nesse inicio de século as empresas eram administradas de maneira totalmente
empirica, por tentativas ou por tradicao.

Os principios de administragdo desenvolveram-se como fruto de numerosas
observagdes pesquisas e experiéncias nas empresas ((nica maneira correta). A
partir desses resultados, Taylor (pai da Administracdo Cientifica), Fayol e outros
administradores e consultores induziram generalizag()es que consideraram validas
em qualquer circunstancia, mesmo porque elas pareciam conforme a razdo. Nao
falta a esse corpo de principios 0 cunho geral de uma teoria cientifica; o do homo
economicus, 0 do lucro como obijetivo Unico da empresa.

Com os trabalhos de Taylor sufge a sistematizacdo do Conceito de
Produtividade, isto é, a procura incessante por melhores métodos de trabalho e

processos de produgdo, com o objetivo de se obter melhoria da produtividade com o



menor custo possivel, até hoje tema central de todas as empresas apenas com

técnicas diferentes.

De acordo com CHIAVENATO (2003, p. 11):

“ A Teoria Geral da Administragdo comegou com énfase nas tarefas (atividades executadas
pelos operarios em uma fabrica), por meio da Administragdo Cientifica de Taylor. A seguir, a
preocupacao basica passou para a énfase ha estrutura com a Teoria da Burocracia de
Weber, seguindo-se mais tarde a Teoria Estruturalista. A reagdo humanistica surgiu com
énfase nas pessoas, por meio da Teoria das Relagbes Humanas, mais tarde desenvolvida
pela Teoria do Desenvolvimento Organizacional. A énfase no ambiente surgiu com a Teoria
dos Sistemas, sendo completada pela Teoria da Contingéncia. Essa, posteriormente,
desenvolveu a énfase na tecnologia. Mais recentemente, as novas abordagens trouxeram &
tona a emergente necessidade de competitividade das organizagbes em um mundo
globalizado e carregado de mudancas e transformagdes. Assim, cada uma dessas seis
variaveis - tarefas, estruturas, pessoas, ambiente , tecnologia e competitividade — provocou a
seu tempo uma diferente teoria administrativa, marcando um grande passo no
desenvolvimento da TGA. Cada teoria administrativa privilegia ou enfatiza uma ou mais
dessas seis variaveis.”

Dos tempos de Taylor até os nossos dias, sucederam-se os mais variados

modelos e teorias da gestdo. No quadro 1 é apresentado as principais teorias e

enfoques.

Quadro 1: As principais teorias administrativas e seus principais enfoques

ENFASE

TEORIAS ADMINISTRATIVAS

PRINCIPAIS ENFOQUES

Nas tarefas

Administragao cientifica

Racionalizagdo do trabalho no
nivel operacional

Na estrutura

Teoria Classica

Organizagao formal

Teoria Neoclassica

Principios gerais da
administragéo;
Fungdes do administrador

Teoria da burocracia

Organizagao formal burocratica
Racionalidade organizacional

Teoria estruturalista

Multipla abordagem:

- Organizagdo formal e
informal;

- Analise intra-organizacional e
andlise interorganizacional

Nas pessoas

Teoria das relagées humanas

Organizagao informal;

Motivagéo, lideranca,
comunicagbes e dinamica de
grupo

Teoria do  comportamento
organizacional

Estilos de administragéo;
Teoria das decisdes;

Integragéo dos objetivos
organizacionais e individuais.

Teoria do desenvolvimento
organizacional

Mudanga organizacional
planejada;
Abordagem de sistema aberto.




No ambiente Teoria estruturalista Anédlise intra-organizacional e
andlise ambiental;
: Abordagem de sistema aberto
Teoria da contingéncia Andlise ambiental (imperativo
ambiental);
Abordagem sistema aberto
Na tecnologia Teoria da contingéncia Administracdo da tecnologia
(imperativo tecnolégico)
Na competitividade Novas abordagens na | Caos e complexidade;
administragdo - Aprendizagem organizacionat,
Capital intelectual.

Autor: CHIAVENATO (2003, p. 12).

2.2 CONCEITO DE ADMINISTRAGAO

De acordo com CHIAVENATO (2003, p. 22) define administracdo com: “E a
maneira de governar organizacdes ou parte delas. E o processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso de recursos organizacionais para alcancar
determinados objetivos de maneira eficiente e eficaz.”

Portanto, gerir é fazer as coisas acontecerem. A pessoa que faz a geréncia &
guem toma as decisdes para que as coisas acontegam de tal forma que a empresa
atinja seus objetivos.

Para KWASNICKA (1999, p.211k), a palavra administrar tem varios
significados. Nao ha um padrao universalmente aceito para a definigdo do termo
administracdo. O préprio Aurélio aponta em seu dicionario essa variedade de
significados, como: gerir, ministrar, conferir.

KWASNICKA (1999, p.212) complementa ainda que o mais importante é:
“consistente uéo do termo administracdo & aquele em que ele é visto como um
processo interativo fundamental, buscando a obtencédo de resultados especificos.
Administrar &, portanto, um processo pelo qual o administrador cria, dirige, mantem,

opera e controla uma organizacao’.




Para DRUCKER (1994, p.54) “administracdo nada mais é do que o processo
de tomada de decisdo e o controle sobre as acgdes dos individuos, para o expresso
propésito de alcance de metas pré—determinadas”.

Em perspectiva complementar, SILVA (2004, p. 11) enfatiza que a
administragdo & um conjunto de atividades dirigidas a utilizagcéo eficiente e eficaz
dos recursos, no sentido de alcancar um ou mais objetivos ou metas
organizacionais.

Ja, para os autores WRIGHT, KROLL, PARNELL (2004, p. 34):

“ Administragéo consiste em decisdes e agdes administrativas que auxiliam a assegura que a

organizacao formula e mantém adaptagdes benéficas com o seu ambiente. Desse modo, os
administradores avaliam suas empresas derivando pontos fortes e fracos. Manter um ajuste
compativel entre o negécio e seu ambiente é necessario para viabilidade competitiva. Como
tanto o ambiente quanto a organizagdo modificam-se com a passagem do tempo, esses
processos constitui um interesse constante para administragdo.™.

Com a definigdo acima a administracdo revela-se, nos dias de hoje, como
uma das areas do conhecimento humano mais impregnadas de complexidades e de
desafios.

MEGGINSON et al. (2003, p. 51) definem administragdo como: “O uso de
recursos humanos, financeiros e materiais para atingir objetivos da organizagcao
através das fungdes de planejamento, organizacao, lideranga e controle”.

De acordo com o novo dicionario Aurélio (FERREIRA, 2002, P. 685) a
palavra gestao tem origem no latim gestione, que quer dizer ato de gerir, geréncia,
administracdo. Portanto, gestdo e administragéo s&o sindbnimos.

O que é gestao é gestdo na primeira década do século XXI?

De acordo com CORDEIRO (2002, p. 59):

“ Gerir hoje envolve uma gama muito mais abrangente e diversificada de atividades do gue no
passado. Conseqlientemente o gestor hoje precisa estar apto a perceber, refletir, decidir e
agir em condigBes totalmente diferentes das de antes. O dia-a-dia de um gestor envolve
atualmente diferentes entradas em uma realidade complexa:



- Interdisciplinaridade: Os processos de neg6cios envolvem equipes de diferentes areas,
perfis profissionais e linguagens;

- Complexidade: As situagOes carregam cada vez um nimero maior de variaveis;

- Exiguidade: O processo decis6rio esta cada vez mais espremido em janelas curtas de
tempo, e os prazos de a¢ao/reacao s&o cada vez mais exiguos;

- Mutticulturalidade: O gestor esta exposto a situagdes de trabalho com elementos externos
ao seu ambiente nativo, e, por conseguinte com outras culturas: clientes, fornecedores,
parceiros, terceiros, equipes de outras unidades organizacionais, inclusive do estrangeiro;

- Inovagéo: Tanto as formas de gestéo, quanto a tecnologia da informagédo e da comunicagéo,
estéo a oferecer constantemente novas oportunidades e ameacas;

- Competitividade: O ambiente de mercado € cada vez mais competitivo, ndao s6 em relacédo
aos competidores tradicionais, mas principaimente pelos novos entranies e produtos

3%

substitutos.™.

Para que a empresa possa conseguir uma vantagem competitiva duradoura
em setores cada vez mais turbulentos, onde o grau de complexidade e a velocidade
de mudancas s&o cada vez mais rapidas, ela deve definir o seu modelo de gestéo. O

modelo de gestao a ser utilizado esta associado aos objetivos da empresa

2.3 MODELO DE GESTAO

Conforme definicdo de NAKAGAWA (1993, p. 33 ) modelo de gestdo: “E a
representacdo abstrata e simplificada de objetos, sistemas, processos ou eventos
reais”.

Ja, CATELLI (2001, p.19) apresenta o seguinte conceito “E o conjunto de
principios, estabelecidos pela alta administracdo, de como a empresa deve ser
gerida”.

Entende-se, assim, modelo de gestao como sendo a representagéo abstrata,
por meio de idéias, valores e crencas, expressas ou hao por meio de normas e
regras que orientam o processo administrativo da empresa. O modelo de gestdo
envolve: objetivos principios organizacionais, principios de delegacédo de poder e

principios de avaliacdo de desempenho.



PADOVEZE (2003, p.26) diz que: “Modelo de gestao é produto do subsistema
institucional e pode ser definido como o conjunto de normas e principios que devem
orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a empresa a
cumprir sua missao e eficacia”.

Para NAKAGAWA (1993, P. 40) os modelos de gestdo devem ter os
seguintes principios:

“Principios organizacionais — Regras que definem a estruturacdo, a diviso do trabalho e as
relagdes de mando e subordinagao;

Principios de delegacéo de poder — Regras que definem a atribuigéo de tarefas e de poder
para sua execugao, bem como a responsabilidade pelos resultados;

Principios de avaliagdo de desempenho — Regras que estipulam como devem ser avaliados
os desempenhos das areas. ;

O modelo de gestdo ideal deve ter um processo de gestdo (planejamento, execugdo e
controle) dindmico, flexivel e oportuno, isto é adaptavel as mudangas, com estilo
participativo, voltado para a eficacia empresarial.”

O modelo de gestdo ideal citado por PADOVEZE (2003, p.26) deve ter as
seguintes caracteristicas:

“- O processo de gestao do sistema empresa: planejamento, execugéo, controle;

- A avaliagédo do desempenho das areas e dos gestores: Responsabilidade pelos resuliados
das areas de suas responsabilidades;

- O processo decisério: Centralizagdo ou descentralizacao;

- O comportamento dos gestores; Motivagido — empreendedores.”

PADOVEZE (2003, p.26) diz que: a gestdo empresarial pode ser dividida em

trés grandes vertentes: Gestao operacional, Gestao financeira, Gestao econdmica:

“A gestao operacional esta disseminada por todas as areas de atividade da empresa, quer
sejam de producdo ou de logistica, tais como: recursos humanos, produg¢do, vendas,
compras, finangas, manutengao, etc. Ela esta voltada para a execugéo dos frabathos da
forma mais eficiente e racional possivel. Preocupa-se mais com o modus operandi de cada
area da empresa.

A gestdo financeira enfatiza os problemas de caixa e liquidez da empresa. Trata-se da
administracdo do dinheiro e das reivindicagbes monetarias. Tem, basicamente, as
seguintes funcdes:

a) A aquisicao dos fundos de que a empresa/area precisa para operar;

b) A distribuigéo eficiente desses fundos entre os varios usos.

A maioria das empresas dispde de varias fontes potenciais de recursos. Cabe a
gestdo financeira obter os recursos financeiros nos termos mais favoraveis possiveis. Uma
vez adguiridos, os fundos precisam ser usados eficientemente.

A administracdo financeira tem um objetivo no qual a decisdo deve basear-se, e
esse objetivo ndo pode estar dissociado do objetivo da empresa como um todo. O dinheiro
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¢ eficientemente empregado quando melhor contribuir para o atingimento do objetivo da
empresa. )

A gestdo econbmica é o conjunto de decisbes e agbes orientado por resultados,
mensurados segundo conceitos econdmicos. Na gestdo econdmica, procura-se avaliar a
forma pela qual a empresa atinge seus resultados econdmicos, e tem como ponto de
sustentacdo o planejamento e o controle. A gestdo econdmica consolida as demais, tendo
em vista gue todas as atividades em uma empresa devem estar voltadas para o resultado

ceee

econbmico. .

As organizacdes buscam otimizagado do resultado global, pois nem sempre a
maximizagdo do resultado das paries contribui para a otimizagdo do resultado da
empresa. A gestdo econbmica deve levar a eficacia, que consiste na relagéo

resultados pretendidos x resultados obtidos da atividade principal de uma empresa.

2.3.1. Processo de gestao ou processos decisorio

A gestdao da empresa, como vimos, subdivide-se em trés tipos: gestao
financeira, gestdo operacional e gestéo'econémica. A missao das diversas areas de
uma empresa € dar suporte a gestdo dos negoécios da mesma, modo a assegurar
gue a empresa atinja seus objetivos, por meio do seu produto/servigo feito de forma
eficiente.

O objetivo de cada area nao pode estar dissociado do objetivo da empresa.
Assim, cada area da empresa tem um processo de gestdo, pois &€ em cada etapa
desse processo que as decisdes sdo tomadas. Entretanto, o processo decisério das
areas deve estar sempre integrado ao processo decisério global, porque as areas
existem para que a empresa obtenha melhores resultados na busca de sua eficacia.

Conforme PADOVEZE (2003, p. 27) as etapas do processo decisério se

dividem em:

“Planejamento; E a determinagio dos objetivos a serem atingidos e dos meios pelos quais
esses objetivos devem ser alcangados;

Execucdo: E a etapa do processo de gestdo na qual as coisas acontecem, as agdes
emergem. Essas agbes devem estar em consonancia com o que foi planejado. O
planejamento antecede as agdes de execugao e por meio das agdes surgem os resultados. A
execugdo nio esta restrita somente aos processos de manufaturas de bens, mas engloba a
produgdo de servigos.
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Controle: E a fung&o do processo administrativo que, mediante a comparagdo com padrdes
previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das acgoes,
com a finalidade de realimentar os tomadores de decisdo.”

2.4. CONTROLES

Para se caracterizar os diversos tipos de controles é preciso definir, 0 que sao

e entender a necessidade de utiliza-los, como parte do processo de gestdo nas

etapas de planejamento, organizagéo, dire¢cao e controle.

PADOVEZE (2003, p. 28) apresenta controle como:

“E um processo continuo e recorrente que avalia o grau de aderéncia entre os planos e sua
execugdo, compreendendo a analise dos desvios ocorridos, procurando identificar suas
causas e direcionando agdes corretivas. Além disso, deve observar a ocorréncia de variaveis
no cenario futuro, visando assegurar o alcance dos objetivos propostos. Dentro do enfoque
sistémico, o controle faz também o papel de feedback ou retroalimentagéo do sistema.”

CHIAVENATO (2003, p.159) apresenta a definicdo de controle como “a

funcao administrativa relacionada com a monitoragao das atividades a fim de manter

a organizacado no caminho adequado para o alcance dos objetivos e permitir as

corregdes necessarias para atenuar os desvios”.

como:

Os autores CAMPIGLIA E CAMPIGLIA (1995, p.11) conceituam controle

“O conjunto de informacdes e de agdes cujo objetivo € manter o curso das operagdes dentro
de um rumo desejado”. Ressalta que os desvios de rumo, quando ocorrem, precisam ser,
rapidamente detectado, medidos, investigados para identificagéo de suas causas e corrigidos,
através de agbes eficazes.”

Um outro conceito é apresentado por GOMES E SALAS (2000, p. 53):

“Quando falam das mudangas no contexto social e no desenho da estrutura de controle,
defendem que os sistemas de informacdo e controle devem contemplar indicadores de
caracteristicas financeiras e nao financeiras; apresentar informagdes internas comparadas &
concorréncia, com a utilizagdo do benchmarking; e dados relativos a concorréncia,
fornecedores, clientes, que sdo aspectos relevantes do contexto social onde estéo inseridas”.
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Em relagéo a definicao de controle OLIVEIRA et al(2003, p.241) diz:

“Controle pode ser definido como uma fungédo do processo administrativo que, mediante a
comparagéo com padrbes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho
e o resultado das ac¢des, com a finalidade de realimentar os tomadores de decisbes, de forma
gue possam corrigir ou reforcar esse desempenho ou interferir em fungdes do processo
administrativo, para assegurar que o0s resultados satisfagam as metas, aos desafios e aos
objetivos estabelecidos”.

WRRIGHT, KROLL, PARNELL (2000, P.343) destaca a importancia para a

alta administracao:

“Da perspectiva dos altos executivos, o processo de controle estratégico consiste em varios
passos. Em primeiro lugar, a alta administracéo precisa decidir que elementos do ambienta e
da organizagdo devem ser monitorados, avaliados e controlados. Depois, devem-se
estabelecer padrbes aos quais se possa comparar o desempenho real da organizagéo. Esses
primeiros dois passos serdo fortemente influenciados pela missdo e pelos objetivos gerais e
especificos da organizagdo, que orientam a aten¢do da administracdo para determinados
elementos organizacionais e ambientais e para a importancia relativa de determinados
padrdes”.
Nota-se que €& necessario controle em todas as atividades exercidas
internamente nas empresas. O importante € que oportunizem corregbes e sejam

passiveis de alteragdes pelos gestores.

2.5 AUDITORIA INTERNA

A auditoria se torna um procedimento de grande importancia para as
empresas em geral, na medida em que elas crescem e precisam manter o bom
andamento de seus negécios de forma organizada e confiavel.

Através de procedimentos de auditoria periédicos a empresa pode ir se
adequando e reduzindo sua margem de erro nas informacdes e também melhorando
seus controles internos, apresentando reducdo de custos e maximizagdo dos
resultados.

A auditoria por ser um meio de confirmagao da eficiéncia dos controles, se
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torna indispensavel para a administracdo das empresas para investidores e até para
0 proprio fiscb, o qual a tem como um colaborador eficiente que indiretamente
contribui para a melhor aplicagao das leis fiscais.

De acordo com ALMEIDA (2003, p.29) o procedimento de auditoria

apresenta varias vantagens dentre elas destacam-se:

“Para a Administragdo da empresa:

a) Fiscaliza a eficiéncia dos controles internos;

b) Garante que os registros contabeis estejam o mais correto possivel;

c) Dificulta fraudes e desvios de bens patrimoniais, bem como pagamentos indevidos de
despesas;

d) Contribui para que a real situagao patrimonial, econdmica e financeira das empresas seja
mais transparente;

e) Apontam falhas na organizacédo administrativa da empresa e nos controles internos, com
isso a empresa pode elaborar um plano de agdo para corrigir essas falhas e methorar os
processos;

Para os investidores:

a) Contribui para a maior exatiddo das demonstragbes contabeis;

b) b) assegura que os resultados apurados sejam os mais préoximos da realidade possivel;

Para o Fisco:

a) Evita inadequag6es nas demonsiragdes contabeis;
b) Assegura que os resultados apurados estejam o mais correto possivel;
¢) Contribui para que as leis fiscais sejam melhor aplicadas e seguidas.”

Como lembra MAUTZ (1987, p. 163):

"A medida que qualquer organizagdo empresarial se desenvolve, ela logo
atinge o ponto em que o titular ou gerente ndo pode mais manter-se bem
informado sobre as atividades dos empregados e o cumprimento das
obrigagdes a eles atribuidas. (...) Ele precisa confiar em seus empregados,
cada vez mais, pois esta além da capacidade fisica e mental de qualquer ser
humano manter-se informado sobre as atividades de uma grande empresa.
Ele precisa confiar em seus empregados (1) na guarda de bens de valor, (2)
no desempenho de suas obrigagdes, de acordo com sua orientagédo e (3) no
fornecimento de informacgbes que merecam confianca, nas quais ele e outros
possam satisfatoriamente se basear para tomar importantes decisées
operacionais e financeiras".

Entretanto, a confiancga por eles depositada em seus subordinados nao pode
ser incondicional, pois a geréncia é a responsavel pelo bom andamento dos
processos, bem como por qualquer atitude tomada por um funcionério desonesto,
incompetente, descuidado ou negligente.

E a partir desse impasse que surge a necessidade de que sejam

estabelecidos controles que evitem a ocorréncia de erros, fraudes e omissées nos
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processos e que permitam o bom e ininterrupto andamento dos processos existentes
em uma empresa, sobretudo nos pontos criticos desses processos.

De acordo com o conceito apresentado pelos Procedimentos de Auditoria
Interna - Organizagdo Basica da Auditoria Interna - Instituto dos Auditores Internos

do Brasil - Compromisso com a Exceléncia Profissional, tem-se que:

“A Auditoria Interna € uma atividade de avaliagdo independente e de assessoramento da
administragao, voltada para o exame e avaliagdo da adequacdo, eficiéncia e eficacia dos
sistemas de controle, bem como da qualidade do desempenho das areas em relagdo as
atribuicbes e aos planos, metas, objetivos e-politicas definidos para as mesmas".

Cabe a auditoria interna das organizagdes, segundo CRUZ & CLOCK (2001):

“Desempenhar suas atividades, com base nas Normas Brasileiras para o Exercicio da
Auditoria Interna, objetivando certificar-se de que os controles existentes garantem, dentre
outros aspectos: a) a salvaguarda do patriménio; b) a confiabilidade dos sistemas contabeis,
financeiros e operacionais; c) a otimizagao no uso dos recursos; d) a eficiéncia operacional;
e) a adesdo as politicas e normas internas, a legislagao.”

2.5.1 Salvaguarda de ativos

Salvaguardar um ativo significa, basicamente, protegé-lo de situagoes
indesejaveis, tais como fraudes, erros de registro, uso inadequado ou ineficiente,
entre outras, ndo estando a salvaguarda restrita a bens fisicos (ativo imobilizado e
estoques, por exemplo), mas a todos os bens de interesse de uma empresa.

ATTIE (2002, p. 117) utiliza o termo "salvaguarda de interesses” e diz que os
principais meios para garanti-la sao:

"a. Segregagao de fungbes: estabelece a independéncia para as fungdes de execugdo
operacional, custddia fisica e contabilizagdo. Ninguém deve ter sob sua inteira
responsabilidade todas as fases inerentes a uma operacgdo. Cada uma dessas fases deve,
preferencialmente, ser executada por pessoas e setores independentes entre si.

b. Sistema de autorizagao e aprovagao: compreende o controle das operacoes através de
métodos de aprovacdes, de acordo com as responsabilidades e os riscos envolvidos. Na
medida do possivel, a pessoa que autoriza ndo deve ser a que aprova para nao expor a
risco os interesses da empresa.

c¢. Determinagao de fungdes e responsabilidades: determina para cada funcionario a nogao
exala de suas fungdes, incluindo as responsabilidades que compdem o cargo. A existéncia
de organogramas claros determinam linhas de responsabilidades e autoridades definidas
por todas a linha hierarquica.
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d. Rotagéo de funcionarios: corresponde ao rodizio dos funcionarios designados para cada
trabalho; possibilita reduzir as oportunidades de fraudes e resulta, geralmente, em novas
idéias de trabalho para as fungdes.

e. Carta de fianga: determina aos funcionarios que em geral lidam com valores a
responsabilidade pela custodia de bens e valores, protegendo a empresa e dissuadindo,
psicologicamente, os funcionarios em tentagdo. De acordo com as circunstancias pode
utilizar-se seguro fidelidade, isolada ou conjuntamente a carta de fianca.

. Manutengdo de contas de controle: indica a exatiddo dos saldos das contas detalhadas,
geralmente controladas por outros funcionarios. Permite a realizagdo de confrontagao
permanente entre os saldos detalhados e o saldo sintético e a aplicagao de procedimentos
de comprovacao da exatidao dos registros.

g. Seguro: compreende a manutencdo de apdlice de seguros, a vaiores adequados de
reposicao, dos bens, valores e riscos a que esta sujeita a empresa.

h. Legislagéo: corresponde a atualizagdo permanente sobre a legislagdo vigente, visando
diminuir riscos e ndo expor a empresa as contingéncias fiscais e legais pela nao obediéncia
aos preceitos atuais vigentes. : '

i. Diminuigao de erros e desperdicios: indica a detecgio de erros e desperdicios na fonte;
comumente essas falhas séo originadas devido a controles mal definidos, falta de controles,
copias e vias excessivas, etc. A divisdo racional do trabalho, com a identificagdo
clara e objetiva das normas, procedimentos, impressos, arquivos e nimero de
subordinados compativel, fornece condigdes razoaveis que permitem supervisao suficiente
e, consequentemente, prevenir-se contra ocorréncia de erros e desperdicios.

j. Contagens fisicas independentes: corresponde a realizagio de contagens fisicas de bens
e valores, de forma periédica, por intermédio de pessoa independente ao custodiante,
visando maximizar o controle fisico e resguardar os interesses da empresa.

I. Alcadas progressivas: compreende o estabelecimento de algadas e procuragdes de forma
escalonada, configurando aos altos escalbes as principais decisbes e responsabilidades.

A utilizacdo de algadas progressivas, com dupla assinatura de pessoas independentes
entre si, fornece maior seguranga a empresa, permitindo que as principais decisdes, de
acordo com o0s riscos e valores envolvidos, fiquem canalizados juntos aos principais
administradores.™.

2.5.2 Adequacao e confiabilidade dos dados contabeis

Uma empresa necessita de informes contabeis, financeiros e operacionais
acurados para o bom andamento de seus processos € para que a tomada de
decisbes seja feita com base em informagbes adequadas e traga os retornos
esperados.

ATTIE (2002, p. 119-120) apont‘a como 0s principais meios que possibilitam
dar o0 suporte necessario a precisao e confiabilidade dos in-

formes e relatérios contabeis, financeiros e operacionais os seguintes:

“a. Documentagdo confiavel: corresponde a utilizagdo de documentagdo habil para o
registro das transagdes. A utilizacdo de provas independentes serve para comprovagio
mais segura de que as operagdes e os registros estdo em forma exata”.
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b. Conciliagao: indica a precisdo ou diferencas existentes entre as diversas fontes de in-
formacéo, visando & manutencéo equilibrada entre estas e a eliminagdo tempestiva de
possiveis pendéncias.

c. Andlise: objetiva a identificagdo da composigdo analitica dos itens em exame, de forma a
possibilitar a constata¢do de sua constituigao.

d. Plano de contas: compreende a classificagdo dos dados da empresa dentro de uma
estrutura formal de contas, com a existéncia de um plano de contas bem definido, sendo
que a existéncia de um manual de contabilidade, acrescido do procedimento de uso das
contas, fomenta a classificagdo e a utilizagdo adequada de cada conta.

e. Tempo habil: determina o registro das transac¢des dentro do periodo de competéncia e no
menor espago de tempo possivel. O desenvolvimento e a aplicagdo de um sistema de corte
permanente (cut-off) visam identificar o adequado registro em seu periodo de competéncia.

f. Equipamento mecanico: a utilizagdo de equipamento mecanico visa facilitar e agilizar o
registro das transacdes, fomentando a divisio de trabalho. A adogédo de meios de registro
mecanico ou eletrénico deve ser feita de acordo com as caracteristicas e necessidades da
empresa.™.

2.5.3 Eficiéncia operacional

A razéo de existir de um sistema de controles internos é garantir que tudo
funcione conforme o esperado e da maneira que é entendida pela administragéo
como a melhor possivel. Para que isso ocorra e para que os processos funcionem
eficientemente, suas pecas devem estar sincronizadas e trabalhando
adequadamente.

Para que isso ocorra, € necessario que esteja claramente definido o que e
como deve ser feito (para que se saiba qual é o resultado final esperado e tido como
ideal) e as pessoas envolvidas em cadé atividade estejam capacitadas e motivadas
para desempenha-las. Além disso, para garantir que a eficiéncia operacional esta
sendo de fato alcancada, € necessaria a existéncia de medidores que permitam
avaliar a performance dos processos e dasiv pessoas para que se possa identificar e
corrigir eventuais desvios.

ATTIE (2002, p. 120-121) define como os principais meios que podem prover

suporte ao estimulo a eficiéncia operacional os seguintes:

“a. Selegdo: possibilita a obtengdo de pessoal qualificado para exercer com eficiéncia as
fungbes especificas”.
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b. Treinamento: possibilita a capacitacdo do pessoal para a atividade proposta; dele resultam
melhor rendimento, menores custos e pessoal atento e ativo a sua fungéo.

¢. Plano de carreira: determina a politica da empresa ao pessoal quanto as possibilidades de
remuneracao e promogao, incentivando o entusiasmo e a satisfagéo do pessoal.

d. Relatdrios de desempenho: compreendem a identificagdo individual de cada funcionario;
indicam suas virtudes e deficiéncias e sugerem alternativas necesSArias ao aperfeicoamento
pessoal e profissional.

e. Relatério de horas trabalhadas: possibilita a administracdo mais eficiente do tempo
despendido pelo pessoal e indica mudangas necesSArias ou corregio das metas de trabatho.
f. Tempos e métodos: possibilitam o acompanhamento mais eficiente de execugédo das
atividades e regulam possiveis ineficiéncias do pessoal.

g. Custo padrao: permite 0 acompanhamento permanente do custo de produgao dos bens e
servigos produzidos, identificando beneficios e ineficiéncias do processo de produgéo.

h. Manuais internos: sugerem clara exposigdo dos procedimentos internos; possibilitam
pratica uniforme, normalizagao e eficiéncia dos atos e previnem a ocorréncia de erros e
desperdicios.

i. Instrugdes formais: indicam formalmente as instrugdes a serem seguidas pelo pessoal,
evitando interpretagdes dubias, mal entendidos e a possibilidade de cobrancas e follow up

”ie

tempestivos.™.

2.6 CONTROLES INTERNOS

ALMEIDA (2003, p.50) apresenta qué:

"O controle interno representa em uma organizagdo o conjunto de procedimentos, métodos
ou rotinas com os objetivos de proteger os ativos, produzir dados contébeis confidveis e
ajudar a administragdo na conducdo ordenada dos negécios da empresa’. Almeida
demonstra que os controles internos estdo ligados tanto no aspecto contabil quanto no

L

aspecto administrativo.™.

Ja, JUND (2001, p. 192) apresenta que: "Por controles internos, entendemos
todos os instrumentos da organizagdo destinados a vigilancia, fiscalizagéo e
verificacdo administrativa, que permitam prever, observar, dirigir ou governar os
acontecimentos que verificamos dentro da empresa e que produzam reflexos em seu
patriménio”.

Jund mostra que os controles internos de natureza administrativa quando
efetuados evidenciam o resultado no patriménio da entidade, ou seja, esta

diretamente ligado a contabilidade.
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ATTIE (2002, p. 110) cita conceito de controle interno do comité de
procedimentos de auditoria do Instituto Americano de Contadores Plblicos
Certificados (AICPA): "O controle interno compreende o plano de organizagao e o
conjunto coordenado dos métodos e medidas, adotados pela empresa, para
proteger seu patrimdnio, verificar a exatidao e a fidedignidade de seus dados
contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesao a politica tracada
pela administragdo”.

Attie adota esse conceito demonstrando que os controles internos sao
processos adotados pelas empresas para através da gestao fazer cumprir as metas.

A administracdo deve se basear nos controles internos para medir o alcance
dos objetivos e metas, e ter certeza de que as diretrizes fornecidas pela empresa
estdo sendo seguidas.

Os controles internos em conjunto com a contabilidade devem garantir que as

estratégias do negécio possam ser obtidas.
2.7 PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS DE CONTROLES INTERNOS

N&o existe um modelo padrao de controles internos a seguir. Cada empresa
deve fazer uso dos procedimentos que se encaixem com as suas caracteristicas.

Mas alguns principios basicos devem ser observados para a implantacéo de
um adequado sistema de controles internos. (ALMEIDA, 2003, p. 63).

Como principio basico mais importante ALMEIDA (2003, p.64) cita
Segregacao de fungdes: “Nao permitir que uma mesma pessoa possua mais de uma

funcao onde possa efetuar transacoes que: podem causar prejuizo a entidade, como
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por exemplo: 0 mesmo funcionario ter acesso aos ativos e ele mesmo realizar os

registros contabeis onde dessa maneira pode modificar dados no ato dos registros”.

2.8 CONTROLES INTERNOS MAIS IMPORTANTES PARA A EMPRESA

Conforme IBRACON (2000, p. 19) }hé controles internos que sdo de suma
importancia em todo tipo de empresas, sejam estas industriais, comerciais ou de
servicos. Estes controles sao para qualquer ramo de atividade como: caixa, bancos,
faturamento, recurso humanos, contas a receber, contas a pagar, estoques e/ou
imobilizado.

Ha controles que sao especificos para cada tipo de atividade e diferem das
empresas industriais, para as comerciais, para as de prestacao de servigos.
(IBRACON, 2000, p. 20).

Além dos controles internos essenciais nas empresas industriais adicionam se
outros que dizem respeito aos seguintes aspectos: Utilizacdo de matérias-primas e
materiais; Eficiéncia da mao-de-obra; Manutencdo de maquinas e equipamentos;
Utilizagcao da capacidade produtiva; Custos de producéo; Produtos obsoletos; Lotes
de compras e de produgao;

Nas empresas comerciais ha controles de fundamental importancia nos
setores de: Lotes de compras e quantidades em estoque; Fungbes: comerciais:
cobertura geografica, eficiéncia etc; Margem bruta; Reposicdo de mercadorias;
Prevencéo quanto a furtos e desvios; Controles de encalhes.

Nas empresas de prestagao servigos, os controles adicionais séo: Insumo de

horas profissionais e alocacdo aos servigos prestados; Utilizagdo e ociosidade de
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méao-de-obra; Alocagdo de despesas aos projetos; Curriculos de treinamento;

Indicadores de satisfagéo de clientes; Manutengédo de investimentos.

2.8.1 controle interno no disponivel

vControIes internos na tesouraria: de acordo com IBRACON (2000, p. 47) o
dinheiro transita praticamente erh guase todas as operagbes de uma empresa.
Exemplos de entradas e saidas de caixa nas empresas:

Entradas: Vendas a vista; Cobranca de duplicatas; Empréstimos obtidos;
Venda de ativo imobilizado.

Saidas: Salarios dos funcionarios; Impostos; Fornecedores; Pagamentos de
empréstimos. |

Caixa: o dinheiro em poder da empresa deve ser o montante suficiente para
pagamentos de pequenas despesas diarias como refeicGes, condugdo, etc.,
controlado mediante boletins de caixa. Algumas empresas erroneamente registram
nos boletins de caixa transagdes com instituicdes financeiras, clientes, fornecedores,
etc., tais como recebimentos ou pagamentos de vendas e compras a prazo em
carteira. Além de duplicar os lancamentos contdbeis distorce a realidade das
disponibilidades da empresa. (IBRACON, 2000, p. 48).

Bancos: As operacbes com instituicbes financeiras, de acordo com o
IBRACON (2000 p.49): “envolvem inUmeras transacbes, por exemplos:
Disponibilidades imediatas (depositos a vista); Créditos (contas de cobrancga,
caucionadas, vinculadas); Investimentos (aplicagdes financeiras de curto e longo
prazos); Exigibilidade (contas garantidas, empréstimos e financiamentos, descontos

de duplicatas, etc.)”.
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A administracdo das empresas aplica os excessos de disponibilidades que
possuem em relacdo as suas necessidades imediatas ou a curto prazo, em titulos e

valores mobiliarios nos periodos em que prevé suas necessidades.

2.8.2 Controles internos da area de recursos humanos

Para que ocorra uma boa administracao de pessoal, € importante que existam
controles rigidos sobre seus procedimentos e que estes estejam em um manual de
normas e procedimentos que sejam de conhecimento de todos, evitando assim a
alegacao de desconhecimento por parte dos empregados.

A administracdo de pessoal para qualquer ramo de atividade e tamanho de
empresa € importante, pois qualquer alteragdo em seu quadro, por mais simples que
seja, esta vinculada a area de recursos humanos.(IBRACON, 2000, P.27).

De acordo com PADOVEZE (2005, p 39):

“E bastante distinta da atividade da controladoria. As vezes, em ﬁma
empresa de menor porte, pode também ser desenvolvida por este profissional. E
obvio que a gestdo dos recursos humanos de cada area é de exclusiva
vresponsabilidade do gestor responsavel pela area. Mas o plano geral dos recursos
humanos, os conceitos da empresa sobre esses recursos, decorrente de suas
culturas e valores, deve ser monitorado de forma centralizada, sob pena de criarem
privilégios dentro das empresas. Além disso, as caracteristicas especificas desta
atividade exigem que sejam desenvolvidas por especialistas nas areas”.

De acordo com CAMPIGLIA & CAMPIGLIA (1995, p. 81): “A mao-de-obra &

um dos trés componentes basicos do custo”.
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ya

E importante destacar um dos mais importantes principios do controle
segundo IBRACON (2000, p.27):

"A segregacéao de funcio é a premissa basica do controle interno, ela consiste
na separagdo das funcdes de preparo, aprovacdo e pagamento. E claro que a
utilizacédo isolada desse mecanismo nao evita a realizagdo de fraudes ou desvios,
entretanto, com esse procedimento, minimiza-se em muito o risco, pois aumenta-se
0 numero de péssoas envolvidas no processo evitando-se assim fraudes”.

Em relagdo & segregacdo de fungdes ALMEIDA (2003, p. 67) cita: “A
segregacao de fungbes consiste em estabelecer que uma mesma pessoa nao pode
ter acesso aos ativos e aos registros contabeis, devido ao fato de essas fungdes
serem incompativeis dentro do sistema de controle interno”.

Em relagédo a folha de pagamento ALMEIDA (2003, P. 78) recomenda fazer
as seguintes perguntas na implementacao de um eficaz controle interno da folha de
pagamento:

“As funcdes relativas 4 folha de pagamento estdo claramente definidas e segregadas? E,
deve considerar:

- recrutamento e selegdo (recrutar e selecionar pessoas adequadas para o desempenho das
fungdes exigidas pela empresa;

- cargos e salarios (determinar os cargos e salarios dos novos funcionarios dentro da
estrutura organizacional e politica da empresa, calcular os novos salarios dos funcionarios
antigos, manter atualizado o0 manual interno de cargos e salarios, etc);

- registros internos (manter atualizados e de acordo com as normas internas e legislagéo
trabalhista os registros de empregados);

- folha de pagamento (preparo dos relatérios necessarios para determinar os valores a serem
pagos aos funcionarios, tais como folha de pagamento, carta de crédito bancéria, etc.).

De acordo com PALMA (1997, p.22) é o ato pelo qual contrata-se uma pessoa
fisica para exercer uma fungio dentro de uma empresa. As partes, empregador e
empregado, possuem obrigagdes que devem ser cumpridas para que tal ato seja
considerado completo e valido.

De acordo com PALMA (1997, p. 22 - 27) as obrigacdes sao:
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Empregado: devera entregar os documentos solicitados pelo empregador
para seu efetivo registro;

Empregador: devera preencher"os documentos pertinentes a admissao do
empregado, devolvendo a documentagao fecebida no prazo de 48 horas, a lei ndo
prevé prazo para o registro do empregado, diz somente que o mesmo deve estar
registrado quando do inicio das suas atividades na empresa.

Procedimentos:

- Responsavel pelo setor solicita a contratagio de funcionario;

+ Gerente Administrativo ou ligado a area aprova a contratagio;

- Solicitagcao autorizada € encaminhada ao Setor de Recursos Humanos;

- Responsavel pelo RH analisa o processo e, conforme a politica da
empresa aprova ou devolve o processo para melhor analise do setor
solicitante, com o objetivo de adequar a contratagéo a politica da empresa;

Antes de iniciar a sele¢cao, o RH deve analisar com o setor solicitante se nao
ha a possibilidade de aproveitamento de funcionarios do proéprio setor ou de outro
setor, essa atitude de valorizagdo profissional dentro da empresa deixa os
funcionarios orgulhosos e contentes com a organizagéo na qual trabalham, tanto os
promovidos como os demais, havendo satisfacdo, expectativa e esperanca,
elementos basicos para a motivacao do trabalhador;

RH inicia processo de selecdo do funcionéario, atraves de empresas de
recrutamento, jornais. Agéncias Estadual de Fomento de Emprego ou outros meios;

Ap6s entrevistas do RH, do responsavel pelo setor e do psicélogo com os
candidatos, seleciona-se o funcionario que sera contratado, bem como define os

candidatos que poderao ser chamados em 2a ou 3a opg¢éo, se necessario;
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O candidato selecionado é encaminhado para fazer o exame médico
admissional;

Entrega a Carteira de Trabalho para o efetivo registro e assina a Ficha de
Registro do Funcionario.

Sugestbes para o controle da admisséo: solicitacdo do departamento
requisitante para o recurso humanos através de formulario préprio; periédico dos
empregados alceados por departamento, através de um relatério que sera conferido
e vistado pelo chefe responsavel; distribuicdo mensal dos recibos de pagamentos
dos empregados pelo responsavel do departamento e comunicagcdo imediata de

qualquer divergéncia.

Salario, reajuste salarial e aumento de salario.

Todo aumento salarial, segundo PALMA (1997, p. 41) que ndo seja motivado
por dissidio coletivo ou acordo entre sindicatos, devera possuir uma autorizagao por
escrito, devendo ser requisitado pela chefia do empregado e vistado pela geréncia
ou responsavel.

Tal ato faz-se necessario para evitar que sejam efetuados aumentos e/ou
contratagbes sem o conhecimento prévio da geréncia ou da empresa.

A empresa deve ter uma politica salarial adequada e devidamente aprovada.
Essa politica denomina-se Quadro de Cargos e Saléarios (Quadro de Carreiras);

Qualquer contratacéo, reajuste, aumento salarial deve ser efetuado de acordo
com os cargos e salarios constantes da politica da empresa e autorizado pela

Diretoria;
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O Quadro de Cargos e Salarios existente na empresa evita que o0s
funcionarios pecam, em reclamatoérias trabalhistas, a equiparacao salarial, de acordo
com o § 1°, art. 461 da CLT "sendo idéntica a fungéo, a todo trabalho de igual valor,
prestado ao mesmo empregador, na mesma localidade, correspondera igual salario,
sem distingdo de sexo, nacionalidade ou idade. § 1° - Trabalho de igual valor, para
os fins deste Capitulo, sera o que for feito com igual produtividade e com a mesma
perfeicao técnica, entre pessoas cuja diferenga de tempo de servigo nao for superior
a dois anos”.

O Quadro de Cargos e Salarios evitara aumentos abusivos de salarios

motivados por favoritismo na empresa. (IBRACON, 2000, p. 28).

Controle das horas extras e suas implicagées

Horas extras s&o as horas realizadas apds o expediente normal, que deverao
ser remuneradas com um acréscimo minimo de 50% (cinglienta por cento) no valor
da hora.

Para a empresa utilizar-se deste expediente, devera realizar um acordo entre
as partes prevendo a quantidade de horas e a sua remuneragao. (PALMA, 1997, P.
108).

As horas extras sdo pagas mediante autorizagdo diaria. As autorizagbes
contribuem para o aumento do custo com horas extras. As autorizagdes devem
conter detalhes sobre o motivo das horas extras;

Para evitar o pagamento de horas extras, a empresa deve implementar o

Banco de Horas.
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O Artigo 59, § 2°, da Consolidagao das Leis do Trabalho, com a nova redagéao
dada pela Lei n° 9.601/98, e posteriores alteragcdes permite que seja dispensado o
acréscimo de salario se, por forca de écordo ou convencao coletiva de trabalho, o
excesso de horas em um dia for compensado pela correspondente diminuicao em
outro dia, de maneira que nao exceda, no periodo maximo de 360 dias, a soma das
jornadas semanais de trabalho previstas, nem seja ultrapassado o limite d‘e 10 horas
diarias. |

A compensacao das horas extras, através do sistema "Banco de Horas" deve
ser feita mediante acordo com os funcionarios, homologado com o sindicato da
classe.

De acordo com PALMA (1997, p. 109-119), ha procedimentos a serem
observados:

- As horas extras vem sendo pagas em conformidade com a anotagédo no

Cartao Ponto;

- As faltas, os atrasos vem sendo descontados na folha de pagamento,

conforme apontadas no cartao ponto;

O RH (Recursos Humanos) vem fazendo reunides periddicas com os
responsaveis dos diversos setores, discutindo os motivos, necessidades e se as
horas extras podem ser reduzidas mediante coordenagéo de tarefas, bem como
buscando alternativas. Em uma empresa tudo pode ser modificado, desde que haja
participagdo de funcionarios, geréncia e administragcao; e as atitudes estejam sendo
tomadas a curto e longo prazo; modificar uma cultura nao € facil pior é a empresa
falir, se a empresa nao fizer esse esforco, a concorrente fara. Horas extras oneram o

salario, INSS, FGTS, Férias, 13° Salario, aviso prévio, acidentes de trabalho,
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desgastam o funcionario, sua familia e o pior &€ que viciam, pois o funcionario ganha
um pouco mais no final do més e quer continuar ganhando;

Mesmo que esteja anotado na CTPS, conforme inciso |, do art. 62 da CLT, o
funcionario que exerce atividade externa ( cobrador, vendedor, propagandista,
motorista de caminh&o) deve anotar as horas de trabalho em papeleta ou registro de
ponto, para que fique provado que nao excedeu a jornada de 08 horas diarias e faca
prova a favor da empresa em questionamentos trabalhistas. Agora, ha casos em que
os funcionarios excedem e em muito as 08:00 horas diarias € nao é marcado o ponto
para encobrir tal situagdo (até para evitar multas trabalhistas), em tal situagado a
empresa esta ciente da contingéncia trabalhista.

Observar o intervalo minimo de 01 hora e maximo de 02 horas (por conta do
funcionario), para alimentagao e descanso; (art. 71 da CLT);

Observar o intervalo de 11 horas entre uma jornada e outra, isso ocorre

guando o funcionario faz horas exiras; (art 66 da CLT).

Folha de pagamento proventos e descontos

Conforme PALMA (1997, p. 166) todas as verbas pagas devem estar de
acordo com o Cartdo Ponto, as exce¢cbes devem estar autorizadas por escrito pela
Diretoria. A nao utilizacao do cartdo ponto abre brecha para reclamacao de horas
extras, bem como reivindicacdo do cargo de confianca. Efetuar os descontos de
faltas e atrasos, conforme consta no cartdo ponto. Efetuar os descontos de DSR
(desconto semanal remunerado) das faltas e dos atrasos ndo considerados como

justificados, para evitar pagamentos e maior e/ou favoritismo a funcionarios (quando
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uns sao punidos e outros nao, sem ¢ritério especifico ou se o critério foi

desconsiderado para o beneficio de alguns empregados, sem autorizag&o).

De acordo com PALMA (1997, 166-186) segue os procedimentos que devem

ser observados:

Efetuar controle das faltas para desconto de férias e 13° salario, conforme
estipulado na Lei;

Os adicionais de insalubridade, periculosidade devem ser pagos somente
mediante Laudo Técnico atualizado_, no qual conste a necessidade ou néao
do pagamento e se os EPIs (Equipamentos de Protecdo Individual)
atenuam os riscos ndo sendo necesSArio o pagamento dos respectivos
adicionais. Normalmente as empresas pagam esses adicionais sem eles
serem devidos, pois Laudo Técnico os descaracteriza, dessa forma pode
haver caracterizagao de aposentadoria especial;

As comissdes devem ser pagas na folha de pagamento, mediante relatério
de comissdes emitido pelo setor de vendas e autorizado pelo responsavel
do setor. Relatério gue deve ficar no setor de pessoal, a disposicao para a
qualquer tempo ser conferido. O percentual das comissées deve ser pago
conforme estipulado no contrato de trabalho, atentando ao pagamento se
o calculo tem como base o faturamento bruto ou somente as duplicatas
recebidas no més( caso a base for o faturamento, mesmo as duplicatas
nao recebidas, a empresa devé lembrar que esta antecipando salarios,
DSR, INSS, FGTS e 13° salario e férias, sobre um valor ainda nao
recebido);

Prémio e gratificagdes devem ser pagos mediante autoriza¢ao;
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Controles sobre estoque e desconto do vale transporte;

Controles sobre estoque e desconto do vale refeigdo, cesta basica e,
ainda, sobre o nimero de pessoas que fazem refei¢do e das refeigdes que
séo pagas aos fornecedores;

Controle sobre o desconto de farmacia, plano de salde, mercado, etc.,
para evitar favoritismo e fraudes com descontos a menor do funcionario
daqueles estipulados pela empresa, para isso, deve existir uma politica de
descontos e beneficios a ser seguido pelo RH;

Descontos de IRRF e INSS estao sendo feitos pela tabela atualizada de
cada tributo;

As deducbes de IRRF estdo de acordo com o numero de dependentes
declarado pelo funcionario na Declaragao de Encargos de Familia para
fins de IR;

Para o pagamento da verba de salario familia vem sendo observados: a)
limite do salario do funcionario e idade de 14 anos de seu filho; b) cartdo
de vacina atualizado anualmente para filhos até 05 anos; c) comprovante
semestral de frequéncia escolar para filhos a partir dos 07 anos de idade;
d) Termo de responsabilidade e Ficha de salario familia;

Uma verificagdo detalhada no relatério de incidéncias sobre as verbas da
folha pagamento e parametrizacao adequada pode evitar erros. Revisao,
de preferéncia por Auditoria Independente, para verificar se estdo correios
os calculos de adicionais de horés extras, DSR, adicionais notamos, de

insalubridade, periculosidade, verbas salariais, descontos de INSS, IRRF,
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Contribuicéo Sindical e outras verbas ligadas a folha de pagamento, ao

menos uma vez por ano.

INSS, FGTS, IRRF, Férias, 13° salario.

Encargos sociais e impostos sao as contribuigbes que tem sua origem através
do departamento de administracdo de pessoal. Este item merece atengéo especial,
pois é sabido que muitas empresas ja sofreram fraudes em seus recolhimentos, o
que, além de multas e problemas com a fiscalizagao, ainda enfrentam a perda do
dinheiro desde recolhimentos em sua maioria de grandes valores, as empresas
acabam confiando demasiadamente em apenas um empregado, o que é uma falha
de controle e geralmente acaba provocando grandes problemas. (PALMA, 1997, p.
276).

O setor de pessoal deve conferir e manter composicdo de valores que
serviram de base de céalculo do INSS e do FGTS. Nao deve confiar cegamente nos
valores fornecidos pelo sistema, pois todos os parametros de incidéncia sao
imputados no programa da folha de pagamento, podendo existir erros de
incidéncias, 0s quais podem ser corrigidos mediante a composicéo de saldos;

Conforme PALMA (1997, p. 285) as diarias de viagens até 50% da
remuneracao nao tém incidéncia de INSS, FGTS, 13° Salario e Férias. Se as diarias
forem superiores a 50% da remuneracao (salarios, horas extras, adicionais, etc., ndo
incluindo a prépria diaria) € recomendavel que a empresa adote o formulario de
prestacao de contas, no qual o funcionario apresenta todas as despesas de viagens

(hotel, restaurante, locomocgao, etc.) e ficando na folha de pagamento, a titulo de
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diarias, somente despesas efetivadas e ndo comprovadas, mediante autorizacio da
Diretoria; (inciso Vin, do Paragrafo 9°, do artigo 214, do Decreto n° 3.048/99).

Salario Maternidade € pago pela empresa e descontado do recolhimento
INSS, bem como o 13° Salario sobre o salario maternidade deve ser descontado do
recolhimento do INSS em 20 de dezembro de cada ano; (a partir de 01.09.2003,
tendo em vista a vigéncia da Lei 10.710/2003).

Os valores retidos e néo recolhidos, a titulo de impostos e contribuicdes,
constituem-se perante a legislacao atual como crime de apropriacao indébita,
conforme artigo 95, da Lei n° 8.212/91. Portanto, os tributos retidos dos funcionarios
devem ser recolhidos, mesmo que a empresa esteja em crise financeira, pois, além
da penalidade citada, esses tributos ndo podem ser parcelados;

Os recolhimentos de INSS, FGTS e IRRF devem ser feitos mediante visto de
autorizacao e conferéncia pelo responsavel do RH ou do Setor de Pessoal;

Por amostragem o setor de Pessoal devera conferir a média das variaveis
(horas extras, DSR, adicionais, prémios, gratificacdes, etc.) para o calculo de férias e
13° salario.

Lembrando que a média das variaveis para o calculo de férias deve ser
relativa ao periodo aquisitivo das férias, enquanto que a média para o céalculo do 13°

salario deve ser a do ano corrente.

Férias
De acordo com PALMA (1997, p. 143) é o direito do empregado de

anualmente gozar um periodo de descanso, sem prejuizo de sua remuneragao. As
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férias serdo concedidas por ato do empregador, em um s6 periodo, nos 12 (doze)
meses subseqlientes a data em que' o empregado tiver adquirido o direito.

A CLT, para concessao de férias, estabelece:

- Que o empregado tenha completado o periodo aquisitivo (12 meses apos
a data de sua admiss&o);

- Que o empregador participe, por escrito, ao empregado, com
antecedéncia minima de 30 (trinta) dias, o periodo que ele saira de férias;
dessa participacao o interessado deve obter recibo;

- Que o empregado apresente sua CTPS para que nela seja anotada a
respectiva concessdo, que deve ser igualmente anotada na ficha de
registro de empregados;

- Que a concessao ocorra em um s6 periodo, a excegao de férias coletivas;

- Que o pagamento das remuneragdes das férias seja efetuado até 2 (dois)
dias antes de inicio do respectivo periodo de gozo. O empregado deve
acusar o recebimento através De recibo assinado;

- Que seu valor seja pago em dobro sempre que as férias forem concedidas
apos o prazo legal (apés o termino do periodo concessivo).

Métodos de desvio e fraude nas férias:

Existem diversas formas de fraudar a empresa neste procedimento, desde a
falta de controle especifico que podera gerar o pagamento de férias de forma
dobrada (quando a empresa ndo concede as mesmas no periodo concessivo
correio), até seu pagamento eu duplicidade (quando o empregado recebe duas
vezes pelo mesmo periodo concessivo).

PALMA (1997, p. 149) sugere para ¢ controle das férias:
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O empregador devera montar um mapa de controle de férias onde constem:
nome do funcionario; data de admissédo; data do ultimo periodo de gozo; salario
atualizado; nimero de avos do periodo aquisitivo; data em que o empregado saira
de férias; observacbes da chefia; valor da provisdo de férias e encargos; valor
liquido de férias.

Esse mapa devera ser confeccionado com base no registro do funcionario e
deve também conter as observacdes da chefia do empregado indicando o periodo
gue melhor atenda aos interesses da empresa e do empregado. Essas previsbes de
férias devem ser anualmente enviadas para o departamento de pessoal para que o
mesmo possa confeccionar o0 mapa de controle; elas devem trazer a programacgao
de férias do departamento remetente com a devida aprovagéo. (IBRACON, 2000, p.
30).

Esse procedimento busca um controle efetivo dos periodos aquisitivos e de
gozo de férias, em periodo que possa atrapalhar o bom andamento do departamento
onde trabalha e a redugdo das despesas com férias no caso de empregados
comissionistas, em que o empregado podera planejar melhor a época do gozo das
ferias.

Por fim, esse controle ajuda também na fiscalizacdo do valor pago como
férias, pois o valor constante no recibq ou listagem de crédito deve. coincidir com o

do mapa.

Rescisbes e demissbes

z

E a quebra do contrato de trabalho por parte do empregador ou do

empregado. A todo empregado é assegurado, ndo existindo prazo estipulado para a
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terminacdo do respectivo contrato de trabalho, o direito de haver do empregador
uma indenizagdo, paga na base da maior remuneragdo que tenha percebido na
mesma empresa. (PALMA, 1997, P. 218).

O pedido de demissdo ou recibo de quitacdo de rescisdo de contrato de
trabalho, firmado por empregado com mais de | (um) ano de servigo de acordo com
PALMA (1997, p. 218), s6 sera valido quando feito com assisténcia do respectivo
sindicato ou perante a autoridade do Ministério do Trabalho. O instrumento de
rescisao, qualquer que seja o motivo, e no caso de verbas variaveis, as mesmas
deverao constar obrigatoriamente neste instrumento rescisério.

Antes de demitir o funcionario, o responsavel do setor devera ter ciéncia da
Indenizacao art. 9°, da Lei 7238/84, relativa a dispensa no periodo de 30 dias que
antecede a data-base do empregado.

Conforme PALMA (1997, p.219) ha algumas observacoes:

Funcionarios que recebem horas extras e outros adicionais, e tém mais de

um ano de admissado o calculo para as férias, férias proporcionais, 13°

salario e aviso prévio indenizados sao diferentes:

- Calculos de férias indenizadas e se as respectivas médias das variaveis
foram calculadas com base no periodo aquisitivo das férias;

- Calculos de férias proporcionais e se as respectivas médias das variaveis
foram calculadas com base no periodo proporcional das férias;

- O aviso prévio indenizado aumenta as férias proporcionais e o 13° salario
no minimo em 01/12 avos;

- Caélculo do 13° Salario e se as respectivas médias das variaveis foram

calculada;
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Com base no periodo que é devido;

Média das variaveis do aviso prévio indenizado deve ser a dos Ultimos
doze meses; |

Se o aviso prévio trabalhado se completa exatamente no dia indicado,
caso (empregado seja demitido 01 dia depois do prazo (normalmente 30
dias), a empresa corre o risco de ainda ter que pagar o aviso prévio
indenizado. A contagem inclui o 1° dia do aviso prévio. - se a empresa
observou o prazo para o pagamento a rescisdo de contrato de trabalho
qgue é o 1° dia atil imediato ao término do contrate (quando aviso prévio é
trabalhado) e até o décimo dia, contado da data ai notificagdo da
demissdo (quando aviso prévio é indenizado) (§ 6°, art 477 - CLT). O
Sindicado ao qual homologa a rescisao cobra a multa de um salario- base
a favor do funcionario;

Calculo do Desconto do IRRF: as bases de calculo para férias, 13° salario
e salario do més + horas exiras e outras sdo distintas, isto é, calcula-se o
IRRF em separado do 13° salario, das férias e dos saldos de salarios +
horas extras+ adicionais;

Para o IRRF das férias soma todas as verbas de férias (indenizadas,
proporcionais; 1/3 constitucional e variaveis);

Aviso prévio indenizado nao sofre retencéo de IRRF;

Nao ha retengao de IRRF para valores inferiores a R$ 10, 00, exceto 0 13°
salario que é exclusivo na fonte sobre retencao de qualquer valor, mesmo
inferior a R$ 10,00;

As verbas indenizadas n&o sofrem incidéncia de IRRF;
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- Célculo do desconto do INSS, sendo que o desconto do INSS sobre o 13°
Salario é em separado das demais verbas;

- Salario Familia devera ser pago proporcional aos dias trabalhados;

- Se forem efetuados os descontos do vale-transporte e vale-refeicao
referentes aos dias que faltam para concluir o més;

- Se forem efetuados os descontos de todos os beneficios: vale farmacia,
seguros, mercado, etc.;

- Se ha relagdo com a meméria de calculo da média das variaveis (horas
extras e outros adicionais), as quais devem constar por exigéncia legal;

- Se ha extraio com os saldos do FGTS depésito, o qual foi utilizado para
efetuar o calculo da multa resciséria de 50%;

- Se funcionarios foram demitidos e recontratados — acerto para o
funcionario receber o FGTS, configurando fraude contra o FGTS;

~ Se funcionarios nao estio sendo demitidos e readmitidos com salarios a
menor;

- Se a empresa nao esta demitindo funcionarios com direito a estabilidade:
sindicalistas, cipeiros, funcionarios que se acidentaram no trabalho,

gestantes, etc;

Exames médicos
O controller devera verificar se a empresa esta cumprindo os prazos para
realiz