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RESUMO

O setor de alimentos possui grande importancia na economia do Brasil e se encontra
cada dia mais competitivo e com industrias que buscam conquistar cada dia mais o
mercado. Para que as empresas alcancem e mantenham-se em posicdo de
destaque, é importante que possuam sistemas e controles capazes de auxiliar no
processo de tomada de decisdes. Entretanto, para que os tomadores de decisdes
possam se basear corretamente nas informagdes que possuem, € fundamental que
o sistema de informacdes seja capaz de gerar informacdes confidveis e hdbeis e que
0S usuarios desse sistema estejam aptos para utiliza-lo corretamente. Esse estudo
visou analisar, na percep¢do dos gerentes e analistas, a eficacia dos controles
internos definidos em um sistema de ERP para que uma organizacdo alcance seus
objetivos empresariais de forma eficiente, garantindo a seguran¢a dos ativos e a
adesao operacional aos padrbes determinados pela administracdo. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa descritiva, de natureza qualitativa que teve por meio um
estudo de caso realizado em uma empresa do segmento alimenticio localizada em
Belo Horizonte - MG. Os sujeitos da pesquisa compreenderam as geréncias da
empresa e 0s respectivos analistas. A coleta dos dados primarios se deu atraves de
entrevistas semiestruturadas realizadas com o0s gerentes e analistas da empresa,
enquanto os dados secundarios foram obtidos através da consulta a documentos e
arquivos da empresa. A analise de dados foi realizada por meio da andlise de
conteudo. Apos a analise das entrevistas, foi possivel concluir que os entrevistados
consideram o0s controles internos importantes para que se mantenha um nivel de
controle e conformidade nos procedimentos operacionais. Eles consideram ainda
que os controles sdo capazes de aumentar a confiabilidade nas informacdes
constantes no sistema, entretanto ressaltam a necessidade de treinamento e maior
divulgacdo dos controles internos existentes para que possam seguir corretamente
as diretrizes da empresa. Outro aspecto que os entrevistados observaram foi a
possibilidade de engessamento das normas que necessitam de revisdes periddicas
para evitar que as mesmas figuem desatualizadas. Dessa forma, constatou-se que
0s controles internos precisam estar bem definidos e fazer parte da cultura
organizacional, sendo de conhecimento de todos os funcionarios da empresa para
que se possa garantir uma correta utilizacdo do sistema e alcancar uma continua
melhoria nos procedimentos operacionais.

Palavras-chave: Auditoria. Controle interno. Sistemas de Informacao.



ABSTRACT

The food sector has great importance in Brazil's economy and is growingly
competitive and with industries that look to conquer the market. In order for the
businesses to reach and maintain a leading position, it is important that they have
systems and controls able to assist in the decision making process. However, in
order for the decision makers to be able to rely on the information they have, it is
fundamental that the information system be able to generate reliable and competent
information and that the users of this system be ready to use it correctly. This study
aimed to analyze, from the general managers” and analysts” perception, the efficacy
of the internal controls defined in an ERP system in order for an organization to reach
its goals in an efficient way, guaranteeing the safety of the active ones and the
operational adhesion to the standards determined by the administration. Thus, a
descriptive research of qualitative nature was done, and it was based on a case
study carried out in a business of the food segment in Belo Horizonte — MG. The
research “s subjects were the company’s general management and the analysts. The
primary data was gathered through semi structured interviews carried out with the
general managers and analysts of the company, while the secondary data was
gathered through consulting the company’s documents and files. The data analysis
was carried out through content analysis. After the analysis of the interviews, it was
possible to conclude that the interviewed individuals considered the internal controls
important in order to maintain a control and conformity level on the operational
system. They also considered that the controls are able to increase the reliability of
the constant information on the system; however, they emphasized the need for
training and greater spread of the existing internal controls, so they can follow
correctly the company’s rules. Another aspect that the interviewed individuals took
notice was the possibility of the “hardening” of the rules, which need periodic reviews
in order to avoid that they become out of date. Thus, it was concluded that the
internal controls need to be defined and be part of the organizational culture, being
known by all of the company’s employees, so a correct use of the system can be
guaranteed and a continuous improvement on the operational procedures can be
reached.

Key words: Auditing. Internal control. Information systems.
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1 INTRODUCAO

O crescimento das grandes empresas no setor alimenticio, por meio de fusdes e
aquisicdes de concorrentes, seja por menor capacidade financeira ou produtiva, seja
em busca por melhores resultados e diminuicdo de custos, faz com que a alta
administracdo dessas organizacfes tome algumas providéncias necessarias para
gue o0s seus controles internos sejam cada vez mais eficientes. De acordo com
Laudon e Laudon (2007), na conducdo dos negdcios, os sistemas de informacdes se
tornam fundamentais. E, sem o0 uso de tecnologia da informacé&o, alguns setores

passariam por grandes dificuldades.

Os referidos autores afirmam que os sistemas de informag&o contribuem para que
as empresas atinjam seus principais objetivos operacionais, como: criacdo de novos
produtos, servicos e modelos de negocio, relacionamento com clientes e
fornecedores, tomada de decisGes, vantagem competitiva e continuidade. Nesse
sentido, todo esse processo de crescimento tem que ser suportado por uma série de

atividades que precisam de maiores controles dentro de uma organizagéao.

Esses tipos de controles estdo amparados pelos sistemas integrados de gestao
empresarial, que, segundo Padoveze (2010), sdo mais conhecidos pela
denominacdo de Planejamento de Recursos Empresariais (ERP - Enterprise
Resource Planning). Esses sistemas permitem também a integracdo de outras
solucbes de tecnologia de informacédo, como Gerenciamento de Relacdes com
Clientes (CRM - Customer Relationship Management), Cadeia de Suprimentos,
Fluxo de Trabalho (Workflow), Armazém de Dados (Data Warehousing), entre

outros, bem como total integracdo em rede e com a Internet.

Tais controles sdo geralmente definidos pela alta administracdo e se referem a
processos padronizados que ajudam na condugéo das atividades relacionadas tanto
ao profissional de chdo de fabrica e de niveis gerenciais, quanto ao mais alto
escaldo hierarquico. Sado as chamadas Politicas e Normas da Qualidade,
estabelecidas pela alta administracdo, que definem o que fazer e o como fazer,

sendo um tipo de controle que deve ser seguido para que a organizacao alcance os



11

seus objetivos e metas. Assim, a execucao dos processos de acordo com as
politicas e normas empresariais permite que o0s sistemas integrados ajudem na

avaliacao do resultado e da melhoria de desempenho.

Um bom controle interno pode ser visto como um dos principais procedimentos para
se alcancar os objetivos e metas visando salvaguardar os ativos de uma
organizacdo. Para tanto, € preciso que todos os profissionais deem aos controles a
devida importancia, para que as atividades previstas nas normas e procedimentos
operacionais realmente alcancem seus objetivos e que sejam seguidos na integra.
Entretanto, segundo Crepaldi (2002), o controle interno possui limitagdes, como:
possibilidade de conluio de funcionarios na apropriacdo de bens da empresa,
instrucdo inadequada em relacéo as normas internas e negligéncia dos funcionarios

na execuc¢ao de suas tarefas diarias.

Dentro desse contexto, Laudon e Laudon (2004) afirmam que os sistemas de
informacbes sdo de grande relevancia para as organizacoes e devem utilizar
métodos capazes de proteger e garantir a precisdo, a confiabilidade e a seguranca
dos sistemas. Esses métodos devem incluir a criacdo de um ambiente de controle
com a definicdo de politicas e procedimentos que garantam a seguranc¢a dos ativos

e a adesao operacional aos padrdes determinados pela administracao.

A industria alimenticia apresenta complexidades relacionadas aos mais variados
tipos de procedimentos que envolvem desde a produgdo, as vendas, a
contabilidade, o setor de recursos humanos até a administracdo. Dessa forma, é
importante que a organizagdo possua um sistema ERP, bem estruturado, capaz de
controlar as atividades, gerar informagdes hébeis e confidveis, possibilitando uma
melhoria no processo de tomada de decisdes. Porém, para que o sistema funcione
plenamente e forneca informacdes confiaveis, € necessario que os controles internos
definidos pela alta administracdo sejam seguidos por todos os funcionarios da

organizagao.

A empresa objeto deste estudo € de grande porte e, a partir do ano de 2001, passou
a utilizar o sistema SAP (Systems Applications and Products) ERP R/3 com o

objetivo de melhorar os processos e procedimentos organizacionais, melhorar os
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controles internos, alcancar maior competitividade e obter informagfes habeis e
confidveis para o processo de tomada de decisGes. Para tanto, ela necessita de um
acompanhamento continuo de seus processos a fim de verificar o cumprimento das
normas e procedimentos definidos pela alta administracdo para garantir a
fidedignidade das informagOes apresentadas em seus demonstrativos financeiros e
relatorios gerenciais. O alcance desses objetivos depende de um criterioso controle
efetuado por pessoal capacitado capaz de verificar os pontos fracos existentes no

controle interno utilizado no sistema de informacéao.

Dessa forma, verifica-se a necessidade de haver pessoal responsavel e capacitado
para efetuar a revisdo e adequar as normas e procedimentos de cada atividade
executada, além de verificar até que ponto um bom Controle Interno garante que os
objetivos da empresa sejam alcancados. Nesse sentido, levou a construcdo da
seguinte pergunta de pesquisa: qual a percepgao dos gerentes e analistas sobre a
eficacia dos controles internos definidos em um sistema de ERP para que uma
organizacdo alcance seus objetivos empresariais de forma eficiente, garantindo a
seguranca dos ativos e a adesao operacional aos padrdes determinados pela

administracao da organizag&ao?

Para buscar responder a essa questao, foram definidos os objetivos apresentados a

sequir.

1.1  Objetivo geral

O presente estudo visa analisar, tomando como base a percepcdo dos gerentes e
analistas, a contribuicdo dos controles internos definidos em um sistema de ERP
para que uma empresa do setor alimenticio, de grande porte, localizada em Belo

Horizonte - MG alcance seus objetivos empresariais de forma eficiente.
1.2  Objetivos especificos
Foram tracados como objetivos especificos deste estudo:

a) Descrever o processo de adocdo do sistema ERP na empresa objeto de

estudo;
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b) Identificar, na percepcéo dos gerentes e analistas, as atividades que sao
consideradas de risco e que podem prejudicar o correto funcionamento
dos controles internos na empresa pesquisada;

c) ldentificar as eventuais dificuldades percebidas pelos entrevistados no
cumprimento das normas de controle interno na organizacao

d) Descrever, na percepcao dos gerentes e analistas, 0s principais controles
internos capazes de garantir a confiabilidade das informacdes
disponibilizadas pelo sistema ERP utilizado na organizacéo;

e) Analisar, tomando como base a percepcdo dos entrevistados, 0s
procedimentos de controles internos voltados para a correta utilizagao do

sistema ERP na organizacao pesquisada.

1.3  Justificativa

Para que as organizacdes mantenham-se competitivas, alcancem suas metas de
crescimento e alcancem posicdo de destaque frente aos seus concorrentes, €
necessario que suas politicas e normas de seguranca sejam efetivas. O estudo
realizado neste trabalho se destaca pela relevancia em se verificar, em uma
empresa do setor alimenticio localizada em Belo Horizonte — MG, um sistema ERP,
como O seu monitoramento e respectivo controle devem ser utilizados na
organizacdo para que o sistema a auxilie no alcance dos objetivos empresariais,
sendo necessario que as normas e politicas estejam atualizadas e condizentes com
a realidade empresarial para que a organizacdo possa se fortalecer no mercado que
exige cada vez mais produtos de qualidade, um preco justo e ainda proporcionar aos

seus proprietarios o retorno almejado.

Em relacdo a viabilidade do estudo, a escolha da indlstria pesquisada se deve a
facilidade de acesso e abertura da mesma para andlise dos controles utilizados no
sistema de informacédo, permitindo a execugdo do estudo de caso realizado nesta

pesquisa.

No ambito organizacional, esta pesquisa se destaca pela possibilidade de oferecer

uma analise dos controles internos definidos para utilizagdo do sistema de ERP.
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Assim, a administracdo das organizagbes podera, com base neste estudo, avaliar
seus procedimentos e normas, adaptando-os as suas necessidades,

proporcionando, assim, uma melhoria na eficiéncia organizacional.

Academicamente, o estudo fornece informa¢Bes sobre a pratica organizacional
observada e os procedimentos realizados, confrontando a teoria e a pratica,
contribuindo, assim, para o aperfeicoamento das técnicas de controle e utilizacdo de

sistemas de informacdes.

O presente estudo esta estruturado em quatro capitulos, a partir da Introdugéo, que
foi subdivida em problema da pesquisa, objetivos geral e especificos e justificativa

do estudo.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica para embasar o tema que €
objeto do presente estudo. Nele sdo abordados itens em relacéo a auditoria, controle
interno, sistemas de informacdes, e avaliagdo e seguranca de sistemas de
informagdes gerenciais, sistemas de informagdes e 0s controles internos, auditoria

de sistemas de informacdes e sistema SAP ERP.

A metodologia de trabalho utilizada nesta dissertacéo € exposta no terceiro capitulo.
No quarto capitulo, encontra-se a apresentacdo do setor alimenticio no Brasil e no
mundo e da empresa objeto de estudo, com informagdes sobre a adocao do sistema
ERP SAP utilizado na empresa objeto deste estudo. O quinto capitulo versa sobre a
apresentacao e discussado dos resultados com a descricdo do sistema de controle
das normas, manuais e procedimentos de controles operacionais; a adocdo do
sistema SAP R/3 pela empresa Alfa; e a andlise das entrevistas. As consideracdes

finais sdo apresentadas no sexto capitulo.

Na sequéncia, sado apresentadas as referéncias utilizadas como fontes desta

pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, foram apresentados 0s conceitos sobre os temas de auditoria,
auditoria interna e controle interno, sistemas de informagéo e seus varios tipos de
sistemas com énfase em sistemas de informagao gerenciais, controle e segurancga
dos sistemas de informacdo gerencial. A apresentacdo desses conceitos foi
importante para possibilitar o0 embasamento da pesquisa que foi realizada neste

trabalho.
2.1  Auditoria

A auditoria tem se destacado como um mecanismo de monitoramento e fiscalizagao
mais adequado ao cumprimento do sistema de controles internos, atendendo as
necessidades de gerenciamento nas organizacées. E considerada como uma area
da organizacdo que fornece a alta administracao os registros necessarios em tempo
hébil, a integridade e dados confiaveis, dando suporte e ajudando a alcangcar com
maior precisdo os resultados almejados. Sua importancia esta vinculada a utilizagéo
de normas e padrdes que possuem natureza ética e técnica determinada de forma
clara e concisa, sendo fundamental sua utilizacdo no sistema de informacdes, na
avaliacdo de desempenho e na prestacdo de contas da administracdo (CREPALDI,
2002).

Conforme Ribeiro e Ribeiro (2011), o conceito tradicional de auditoria se constitui em
uma técnica contabil com a finalidade de verificar a exatiddo e fidedignidade dos
registros contemplados nas demonstracdes contdbeis, por meio de um criterioso e
detalhado exame dos registros de contabilidade e dos seus documentos que lhes
deram origem. A auditoria objetiva selecionar evidéncias de forma a garantir a
exatiddo dos valores e divulgacbes apresentados nas demonstracées contébeis.
Além disso, com o passar do tempo, passou a assegurar a veracidade de outras
informacgdes, como praticas, confiabilidade nos procedimentos, melhores controles,

mesmo que fora da ciéncia contabil, segundo os autores.
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7

Na atualidade, € muito comum o uso da auditoria para garantir o cumprimento e
adequacao dos controles internos das organizagbes. Objetiva ainda, dar
credibilidade aos procedimentos, registros e controles existentes, como, por
exemplo, aos sorteios de loteria realizados por 6rgaos oficiais da Unido ou Estados
como a Loteria Federal, a Mega Sena, ou por entidades particulares autorizadas e
definidas pelo Poder Publico (RIBEIRO; RIBEIRO, 2011).

De acordo com Vieira (2007), a auditoria possui normas que sdo fundamentais para
sustentacdo do trabalho do auditor. Dentre essas normas, trés sdo consideradas
como as principais: gerais, que irdo apresentar os requisitos da auditoria como
competéncia técnica e adequada preparacao; relativas ao parecer, identificando
como os pareceres de auditoria serdo preparados; e relativas ao trabalho de campo,
gue demonstram as providéncias norteadoras do trabalho, sendo realizadas
avaliacdes dos controles internos e servindo de apoio para os trabalhos que seréo

executados.

A auditoria pode ser realizada externa e internamente a empresa. Segundo Almeida
(2003), o auditor externo ou independente emite sua opinido ou parecer sobre as
demonstracdes contabeis e, consequentemente, passou a emitir também um
relatorio-comentario propondo melhorias e sugestbes a fim de solucionar o0s
problemas que devido aos trabalhos de auditoria chegaram aos seus
conhecimentos. Portanto, o auditor externo permanece por um periodo muito curto
de tempo na empresa, sendo que o seu trabalho teria que ser direcionado para o

exame das demonstracfes contabeis.

Entretanto, a Administracdo da empresa necessita de um retorno mais rapido e
periédico de suas operac¢des, com maior grau de profundidade, inclusive visando as
demais areas nao relacionadas diretamente com as demonstracbées e com a
contabilidade. Por exemplo, areas como controle de qualidade, administracdo de
pessoal, treinamentos, cumprimentos das normas e procedimentos internos,
analises estatisticas de lucratividade por linha de produto, controle dos
compromissos assumidos entre outros. Diante de tais necessidades o auditor interno
se insere nesse contexto como uma ramificacdo da profissdo de auditor externo e,

consequentemente, do contador. A auditoria interna, segundo Araujo, Arruda e
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Barretto (2008), é realizada por um profissional da propria organizagcdo, sendo,
assim, parcialmente independente, verificando ndo somente 0s aspectos contabeis e

financeiros, mas também operacionais.

2.2 A auditoria interna

A auditoria interna, conforme Ribeiro e Ribeiro (2011), executa atividades de
acompanhamento de avaliacdo dos processos através do fornecimento de servigos
prestados para uma entidade sendo uma atividade parcialmente independente. De
acordo com as Normas Brasileiras de Contabilidade — NBC T1 01 (CFC, 2003, p.1), a

atividade da auditoria interna abrange:

0os exames, analises, avaliacbes, levantamentos e comprovacgoes,
metodologicamente estruturados para a avaliacdo da integridade,
adequacdo, eficacia, eficiéncia e economicidade dos processos, dos
sistemas de informac®es e de controles internos integrados ao ambiente, e
de gerenciamento de riscos, com vistas a assistir a administracdo da
entidade no cumprimento de seus objetivos.

Isso indica que a auditoria interna esta voltada para os mais variados aspectos e
procedimentos organizacionais e abrange também os sistemas utilizados para
assistir a administragdo no alcance dos objetivos organizacionais no que tange ao
cumprimento das normas internas definidas pela administragéo. Ainda segundo as
NBC TI 01 (CFC, 2003, p.1), a auditoria interna visa ao aperfeicoamento dos
procedimentos, baseando-se nas normas definidas para o alcance de melhores
resultados para a organizagcdo, uma vez que se estrutura em procedimentos com

diferentes enfoques como:

técnico, objetivo, sistematico e disciplinado, e tem por finalidade agregar
valor ao resultado da organizacdo, apresentando subsidios para o
aperfeicoamento dos processos, da gestdo e dos controles internos, por
meio da recomendacéo de solu¢cbes para as nao-conformidades apontadas
nos relatérios.

Segundo Crepaldi (2002), o objetivo da auditoria interna encontra-se no exame da
integridade, adequacéo e eficacia dos controles internos e analise das informacgdes
fisicas, contabeis, financeiras e operacionais da organizag¢do, visando auxiliar a
administragao no desenvolvimento eficaz de suas fungdes e responsabilidades em

relacdo ao planejamento das metas da organizacdo. Ela constitui-se em uma
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atividade de avaliacdo que tem por objetivo revisar as operacdes, sendo executada
por um profissional ligado a empresa.

Em conformidade com Araujo, Arruda e Barreto (2008), a auditoria interna é
realizada por um empregado da empresa que, apesar de possuir vinculo
organizacional, deve ser independente na execuc¢éao das atividades e na relagdo com
as pessoas cujo trabalho encontra-se sob seu exame. Dentre o0s objetivos da
auditoria interna, encontram-se o0 atendimento as necessidades e interesses da
administracdo e a avaliagdo do sistema de controle interno. Além disso, ela
considera ndo somente assuntos financeiros, mas também as areas operacionais e
0s exames sdo direcionados a deteccdo de erros e fraudes, sendo necessaria a

avaliacao recorrente das areas que sao objetos de auditoria.

A associacéao profissional internacional de auditores, fundada em 1941, com sede na
Flérida, Estados Unidos, Institute of Internal Auditors (IlA), estabelece as normas
internacionais para o exercicio profissional da auditoria interna (RIBEIRO; RIBEIRO,
2011). As normas editadas pelo IIA mencionam que a auditoria interna, além de ser
uma atividade independente e prestadora de servicos de avaliacdo das operacgoes,
auxilia a organizagdo a alcancar os objetivos de uma forma sistemética e
disciplinada de avaliagcdo. Propdem, ainda, alcancar os resultados previamente
definidos pela alta administracéo, trazendo uma melhoria nos processos de gestéo
de risco, controles e atribuicbes de responsabilidades sobre 0s riscos e processos
de controle administrados pelas geréncias.

A auditoria interna, segundo o IlA, constitui-se em uma atividade independente, de
garantia e consultoria cujo objetivo € acrescentar valor e melhorar as operacdes
existentes em uma organizagdo. Ela auxiliarA a organizacdo no alcance dos
objetivos abordando a avaliacdo e a melhoria dos processos de gestdo de risco e

controle.

De acordo com Almeida (2003), as empresas perceberam a necessidade de
melhorar 0os seus controles devido a alguns aspectos, como a expansdo dos
negocios, o0 aumento da concorréncia e a exigéncia das instituicoes financeiras.

Dessa forma, tiveram que dar maior énfase as normas e aos procedimentos
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internos, pois 0s responsaveis pela administracdo da organiza¢cdo ndo conseguiam
supervisionar pessoalmente todas as atividades e operacdes. Assim, a existéncia de
um bom procedimento interno ndo se justifica se ndo houver um acompanhamento
para verificar se 0 que foi definido na implantacdo e descrito nas normas e

procedimentos esta sendo seguido pelos funcionarios da organizacgao.

Assim, verifica-se que a auditoria interna tem como funcdo principal auxiliar a
organizacao a alcancar os seus objetivos, podendo ser realizada por funcionarios da
empresa ou auditores independentes contratados para esse fim. Em consonancia
com Ribeiro e Ribeiro (2011), geralmente os auditores internos sdo os profissionais
que executam as atividades de auditoria interna, podendo fazer parte de um
departamento de auditoria ou de uma funcéo equivalente. Existem organiza¢des que
nao tém o departamento de auditoria interna, contratando, assim, auditores
independentes (pessoa fisicas ou juridicas) para a realizacdo desse servico e,
embora sejam independentes, realizarao atividades relacionadas a auditoria interna,
dentre as quais se destacam avaliacdo dos controles internos que constituem sua

atividade primordial.

Vieira (2007) destaca que, dentre os procedimentos de auditoria existentes, a
avaliacdo dos controles internos € o que mais se destaca, uma vez que € o principal
requisito das normas de trabalho de campo. A avaliacdo dos controles internos se
torna a principal atividade do auditor, pois os controles tém o objetivo de
salvaguardar o patrimonio da entidade. Assim, o autor afirma que o controle interno
se destina ao cumprimento dos objetivos organizacionais nas suas diversas areas,
como: operacional, de registros contabeis e financeiros e de observancia as leis e

normas, por exemplo.

2.3  Controle Interno

Segundo Almeida (2003), o controle interno € um processo efetuado pelo conselho
de administracdo, executivos ou qualquer outro funcionério de uma organiza¢do com
a finalidade de possibilitar o maximo de garantia nas seguintes categorias de

objetivos:
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» Eficiéncia e eficacia das operacoes;

» Salvaguarda de seus ativos e prevencao e deteccéo de fraudes e erros;

» Confiabilidade das demonstracdes financeiras;

» Exatidao, integridade e confiabilidade dos registros financeiros e contabeis;
» Conformidade com as leis e regulamentos vigentes;

* Aderéncia as normas administrativas, as politicas da empresa e a

legislacdo a qual esta subordinada.

O Controle Interno representa, em uma organizagdo, os procedimentos, métodos e
rotinas cujos objetivos sdo proteger os ativos, produzir os dados contabeis confiaveis
e ajudar a administracdo na conducdo ordenada dos negoécios da empresa
(CREPALDI, 2002). No contexto de controles internos, a auditoria interna ajuda na
funcdo de monitoramento, examina e avalia a adequagao dos outros controles em
uma organizagdo (BOYNTON; JOHNSON; KELL, 2002).

Conforme Bergamini Junior (2005), a alta administragcdo da empresa € responsavel
pela definicho do organograma organizacional, atribuicdo de responsabilidades
funcionais basicas e alocacdo de recursos voltados para a correta gestdo de tais
atribuicdes, sendo essas definicdes utilizadas durante a implantacdo dos controles
internos. Estes tém por finalidade uma garantia razoavel de que o0s objetivos
especificos da empresa sejam alcancados e estdo ligados as acdes estratégicas
empresariais. Além disso, buscam a eficiéncia das operacbes a fim de atingir
variaveis dentre as quais podem ser citadas: a melhor forma de execucao;
informacdes confiaveis e que sejam claras e objetivas, principalmente no que tange

as demonstracdes contdbeis e ao cumprimento da respectiva legislacéo vigente.

De acordo com Araujo, Arruda e Barreto (2008), o sistema de controle interno visa
essencialmente desenvolver, aperfeicoar e induzir ao cumprimento de normas.
Crepaldi (2002) afirma que os objetivos da auditoria interna estao voltados para
conferir se as normas internas estdo sendo seguidas e avaliar a necessidade de
novas normas internas ou de notificacdo das ja existentes, além de elencar os

principios e fundamentos do controle interno, conforme apresentado no Quadro 1:



QUADRO 1 - Principios e fundamentos do controle int
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erno

CONTROLE INTERNO A SER ADOTADO

MOTIVO

a. Devem ser fixas as responsabilidades.

Se néo existir delimitagcdo extra, o controle sera
deficiente.

b. A contabilidade e as operac6es devem estar
separadas.

Um empregado nao deve ocupar um posto em
gue tenha controle da contabilidade e, ao mesmo
tempo, controle das operac¢fes que ocasionam
langcamentos.

c. Controles cruzados. Por exemplo, as vendas
diarias devem ser acumuladas e confrontadas ao
final do periodo com a soma das etiquetas das
mercadorias entregues.

Devem ser utilizadas todas as provas disponiveis
para se comprovar a exatidao, visando
assegurar que as operacdes foram registradas
corretamente na contabilidade.

d. Nenhuma pessoa individualmente deve ter
completamente a seu cargo uma transagao
comercial.

Qualquer pessoa, deliberadamente ou
inadvertidamente, cometerd erros; entretanto, é
provavel que se descubram os erros se o manejo
de uma transacao esta dividido entre duas ou
mais pessoas.

e. Deve-se escolher e treinar cuidadosamente os
empregados.

Um treinamento cuidadoso oferece como
resultados: melhor rendimento, custos reduzidos
e empregados mais atentos e ativos.

f. Se for possivel:

deve haver rotatividade entre os empregados
destinados a cada trabalho.

deve ser imposta a obrigacao de usufruto de
férias para todas as pessoas que ocupam postos
de confianca.

Isso reduz as oportunidades de fraude e indica a
adaptabilidade do empregado.

g. As instrucdes de operacgfes para cada cargo
devem ser sempre fornecidas por escrito.

Os manuais de procedimentos fomentam a
eficiéncia e evitam erros ou interpretacdes
erradas.

Fonte: Crepaldi, 2002, p. 221 - 222.

Através do Quadro 1 verifica-se que cada tipo de controle interno possui uma
motivacdo. Controles, como a fixacdo de responsabilidades, relacionam-se a
necessidade de delimitar as competéncias, pois cada pessoa tem uma funcdo na
organizacdo. Deve haver segregacdo de fungbes separando o empregado que
controla e que registra os ativos. Outro tipo de controle interno destaca a
necessidade de controles cruzados voltados para confirmar que as informacgdes e
seus lancamentos estdo corretos. Recrutamento, treinamento e instrucdes de
empregados constitui-se em um tipo de controle que visa alcancar maior rendimento

na execucgao das atividades, diminuigéo de erros e melhores resultados.

Conforme as Normas Brasileiras de Contabilidade - NBC T 16.8 (CFC, 2008 p.2),
editadas pelo Conselho Federal de Contabilidade - CFC, o controle interno
riscos;

“‘compreende ambiente de controle; mapeamento e avaliacdo de

procedimentos de controle; informacdo e comunicacdo; e monitoramento”. No
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contexto de ambiente de controle, deve ser evidenciado o comprometimento de
todos os niveis organizacionais com a qualidade do controle interno. No que tange
ao mapeamento e avaliagcdo de riscos, verifica-se o levantamento dos possiveis
eventos ou condi¢cdes que possam vir a afetar a qualidade das informacgdes. Ainda
de acordo com as NBC T 16.8, em relacdo aos procedimentos de controle, estéo
relacionados aos meétodos estabelecidos para prevencdo e deteccdo de riscos
intrinsecos ou potenciais. Ja no item de informacdo e comunicacao, destaca-se a
importancia de armazenar e comunicar as informacfes relevantes. Por fim, o
monitoramento que ird acompanhar “0s pressupostos do controle interno, visando
assegurar a sua adequacao aos objetivos, ao ambiente, aos recursos e aos riscos”
(CFC, 2008, p.4).

Quanto a estrutura do controle interno, podem ser citadas trés dimensfes, que
tiveram como base o estudo feito por Imoniana e Nohara (2005). No Quadro 2,
podem ser identificados o ambiente de controle, os procedimentos de controle e

monitoramento e, por ultimo, o sistema de informacéo e comunicacgéao.

Segundo Imoniana e Nohara (2005), o conceito de ambiente de controle interno esta
relacionado a existéncia de um clima que contribua para um controle efetivo e uma
ciéncia de controle de todo o pessoal nas organizacdes. De acordo com 0s autores,
a abrangéncia do ambiente de controle envolve competéncia técnica e compromisso
ético que sdo fundamentais para a efetividade dos controles internos, além da
definicdo clara das politicas e procedimentos a serem adotados, em conformidade
com a determinacdo da alta administracdo. Assim, verifica-se que a eficacia dos

sistemas de controle interno depende do ambiente de controle.



QUADRO 2 - Diagrama do esquema de percepc¢édo da estr
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utura de controle interno (PECI)

Ambiente de Controle

Procedimentos de Controle e
Monitoramento

Sistemas de Informacéo e
Comunicacéo

1. Conscientizacao de todos
os envolvidos

1. Monitoramento dos controles

1. Divulgacédo de normas

2.Enfase dada pela
administracdo

2. Segregacdo de funcdes

2. Fluxos de informacdes

3.Divisao de responsabilidade

3. Alcadas

3.Sistemas internos de
comunicacao

4.Compromisso de todos com
0 controle

4. Autorizacgbes

4. Informacgdes sobre o plano de
controle

5.Enfoque da diregéo a
organizacao.

5. Conciliagdo

5. Informag@es sobre o ambiente
de controle

6.Compromisso da
administracdo com o controle

6. Revisdo de desempenho

6. Informacgdes sobre riscos

*

7. Salvaguarda fisica

7. ldentificacdo das informacfes

*

8. Normatizacéo

8. Relevancia e confiabilidade das
informacdes

Fonte: Imoniana e Nohara, 2005, p.41.

Em se tratando dos Procedimentos de Controle e Monitoramento, Imoniana e

Nohara (2005) afirmam que, de acordo com o relatério do Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission Based Auditing (COSO), os métodos de

controle sdo os procedimentos estabelecidos que, executados em tempo habil e de

maneira correta, levam a reducdo e administracdo dos riscos. Segundo os autores,

as atividades de controle podem ser de prevencdo ou deteccdo, sendo que as

principais atividades séo:

1) Monitoramento dos controles (prevencédo e detecc¢do): os controles podem

ser realizados por sistemas informatizados que se subdividem em dois

tipos: controles gerais que envolvem os controles de operacdo de

computadores e os controles de aplicativos que sdo 0s existentes nos

aplicativos com o objetivo de garantir a integridade e veracidade dos

dados e das transagoes.

2)

Segregacdo de Funcbes (prevencdo): visa a reducdo dos

riscos

relacionados aos erros humanos e também de acbes. A partir da

segregacao de fungdes, € possivel que se obtenha maior controle interno.

Deve haver segregacdo de funcdes em setores que envolvam a
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contabilidade e conciliacdo; informagdo e autorizacdo; custddia e

inventario; contratacdo e pagamento etc.

3) Alcadas (prevencéao): definem os limites determinados a um funcionario em
relacdo aos valores que pode aprovar ou posi¢coes que pode assumir em
nome da instituicdo, como, por exemplo, o valor maximo que um cheque

pode ser pago, valores limites para determinadas operacoes.

4) Autorizacdes (prevencdo): relaciona-se as atividades e transacdes da
instituicdo que devem ser aprovadas por um supervisor para que elas
sejam de fato efetivadas. Apds a aprovacdo do supervisor responsavel,
h& a constatacdo de que ele realizou a verificacdo necessaria e validou a
transacdo que deve estar em conformidade com as politicas e os
procedimentos tracados. Durante a verificagdo da documentacéo, cabe o
guestionamento de itens ndo muito comuns para assegurar que as
informacgdes indispensaveis a transacdo foram verificadas, antes da

autorizagao.

5) Conciliagao (detecgéo): neste momento realiza-se a verificacdo dos dados
inerentes a informacédo, realizando o confronto dos mesmos dados
advindos de bases diferentes, adotando, quando for preciso, as acfes de

corregdes.

6) Revisdo de Desempenho (deteccdo): envolve o acompanhamento de um
processo ou atividade com o objetivo de realizar uma avaliagcdo do

desempenho em relacdo as metas, aos objetivos tracados.

7) Salvaguarda Fisica (prevencdo e deteccdo): contempla a protecdo dos
valores da organizacdo contra utilizacdo, compra e venda néo
autorizadas. Esse controle dos ativos é realizado por meio da salvaguarda
fisica que abrange o controle de acessos, entrada e saida de funcionérios
e materiais, utilizacdo de senhas e outros sistemas de controles. Sao
inclusos, ainda, nesses controles, 0s processos de inventario para 0s

itens de maior valor para a organizacgéo.
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8) Normatizagcdo (prevencdo): que é a definicdo formal das regras internas
para um bom funcionamento da organizacdo. Essas normas devem ser de
facil acesso aos funcionarios, além de definirem as responsabilidades, as
politicas, os fluxos operacionais, o0s procedimentos e as fungcdes

organizacionais.

Em relacéo aos sistemas de informacé&o e comunicacéo, Imoniana e Nohara (2005)
destacam que a comunicacao ocorre em todos 0s niveis hierarquicos e é essencial
para o funcionamento correto dos controles. Esse processo de comunicagdo pode
ser formal, através dos sistemas internos, ou informal, como em conversas e
encontros. Nessas comunicacdes, sao divulgadas as normas, os planos de controle,
as informagdes sobre o ambiente de controle, sobre os riscos, a relevancia e a

confiabilidade das informagdes etc.

Para o COSO, o relacionamento desses controles se baseia no uso de uma
estrutura tridimensional, denominada cubo do COSO, cujas partes compreendem 0s
objetos de avaliacdo, as atividades de controle e seus componentes. Na primeira
dimenséo, estdo os trés tipos de atividades de controle: processo, registro e
conformidade; na segunda dimensao, estdo os objetos de avaliacdo, ou seja, quais
setores serdo avaliados na organizacdo; e os cinco itens de controle estdo na
terceira dimenséo: ambiente de controle, avaliacao de risco, controle das atividades,
comunicacdo e monitoramento (BERGAMINI JUNIOR, 2005).

Em consonancia com Almeida (2003), ndo adianta a empresa implantar um
excelente sistema de controle interno sem haver alguém para verificar
periodicamente se os funcionarios estdo cumprindo o que foi determinado no
sistema, ou se o0 sistema ndo deveria ser adaptado as novas circunstancias. A
administracdo deve definir os niveis de riscos operacionais e de informacdes. A
avaliagé@o de riscos € uma responsabilidade da administracdo, mas cabe a Auditoria
Interna fazer uma avaliacdo prépria dos riscos, confrontando-a com a avaliacao feita

pelos administradores.
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Conforme informado por Simmons (1997), o COSO elaborou e publicou, no ano de

1992, um estudo intitulado Internal Control-Integrated Framework, descrevendo em

seu relatério que o conselho de administracdo, gerentes e demais funcionarios

realizam o processo de controle interno com o objetivo de assegurar certa seguranca

no cumprimento dos objetivos organizacionais. Tal estudo ressalta que todas as

organiza¢des podem possuir controles internos efetivos, seja qual for o seu porte. O

autor destaca que o COSO indica que o controle interno possui cinco componentes

em relacdo a integridade, a competéncia e ao ambiente de controle. Esses

componentes sao:

a)

b)

d)

Ambiente de Controle (Control Environment) — responsavel pelo clima
organizacional capaz de contribuir para um controle efetivo e alcancar a
consciéncia de controle de seu pessoal, constitui a base para os demais
componentes na determinacgéo de disciplina e estrutura.

Avaliagcdo de Risco (Risk Assessment) - As entidades enfrentam varios
riscos decorrentes de fontes externas e internas. Esses riscos devem ser
avaliados para que as entidades possam cumprir 0s seus objetivos.
Atividades de Controle (Control Activities) - Controles das atividades ou
procedimentos de controles sdo as politicas e procedimentos que
asseguram o cumprimento dos objetivos e identificam o0s riscos
relacionados.

Informacdo e Comunicacdo (Information and Communication) - Para
permitir que as pessoas cumpram suas responsabilidades, € necessario
que as informacdes sejam identificadas e comunicadas na forma e prazo
corretos. As mensagens e informacbes de relevancia devem ser
comunicadas para todas as partes da organizacao.

Monitoramento (Monitoring) — E necessario que haja monitoramento dos
sistemas de controles internos, de modo que permitam avaliar a qualidade
do desempenho do sistema no decorrer do tempo, além de haver
possibilidade de modificacdo de politicas e de procedimentos, quando

necessario.

O modelo de Imoniana e Nohara (2005) serviu de base para o desenvolvimento do

roteiro das entrevistas e para analise dos dados coletados.
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As informagcbes passam a ser tratadas sob uma nova perspectiva dentro das
organizacdes. Em todas as faixas de tomadas de decisbes, em todos os niveis,
como o operacional, o tatico ou o estratégico, ela € de fundamental importancia, por
possuir valor agregado que possa levar os Gerentes a melhor decisédo para atingir os
resultados. A esséncia do planejamento e do controle é a tomada de decisfes, que
depende de informacgdes oportunas e confiaveis. Para tanto, faz-se necessario que
as organizacfes mantenham sistemas de informacdes ajustados as necessidades
de informagBes que o processo decisorio necessita (BIO, 1996). Portanto, a
definicdo de um bom planejamento dos sistemas de informacdo, por parte das
organizacdes, € importante para que as informacdes possam auxiliar os Gerentes no

processo de tomada de deciséo.

Em conformidade com Laudon e Laudon (2007), os controles contemplam todos os
meétodos, politicas e procedimentos determinados pela administracdo que garantem
a seguranca dos ativos, a exatidao e a confiabilidade dos registros contabeis, além
da adesdo operacional aos padrfes. Ressalta-se que a definicdo desses métodos e
procedimentos aumenta a seguranca dos sistemas de informacbes gerenciais

utilizados na organizagéao.

2.4  Sistemas de informacdes

Segundo O’Brien (2004), os sistemas de informagdo sdo um grupo de elementos
integrados que contribuem para um todo unificado que trabalha para o alcance de
uma meta comum. Esse processo envolve a entrada de elementos que devem ser
processados, sendo, em seguida, realizado o processo de transformagdo em
produto e, por fim, a saida entregando ao destinatario final o elemento esperado.
Sd8o componentes basicos de um sistema de informacgdo: recursos humanos,
softwares e redes, para execucdo das atividades de entrada, processamento,
producdo, armazenagem e controle dos dados que resultaram em produtos de

informagao.

O planejamento do sistema de informacgao constitui-se em uma atividade que ira

definir o futuro que as organizagbes desejam para 0S Seus sistemas, assim como a
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maneira pela qual deverao ter o suporte das tecnologias da informacéo e o modo de
estabelecer tal suporte. Os sistemas de informacdes, em conformidade com

Padoveze (2010, p.48), sédo definidos como:

Um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros
agregados segundo uma sequéncia légica para o processamento dos dados
e traducdo em informacbes, para, com seu produto, permitir as
organizag8es o cumprimento de seus objetivos principais.

Assim, verifica-se que os sistemas de informac¢des sdo uma combinacéo de recursos
que se inter-relacionam na execucdo das atividades organizacionais. Esses
sistemas, de acordo com Padoveze (2010), processam e oferecem informacoes
capazes de suportar as atividades empresariais através da comunicacdo entre as
areas da tecnologia de informacdo, comunicacdo e recursos humanos com o
objetivo de manter ou obter vantagem competitiva com a possibilidade de criacao de
novos produtos, servicos e modelos de negocios, além da exceléncia operacional e

auxilio a tomada de decisdes.

De acordo com Zanotelli (2001), os sistemas de informagfes sdo um conjunto de
recursos que traduzem os dados em informacgdes capazes de oferecer suporte ao
processo decisOrio, sendo necessario, para tanto, que O0S recursos sejam
harménicos e integrados proporcionando as organizacdes alcancar seus objetivos e

inclusive obter vantagem competitiva.

Segundo Souza e Passolongo (2005), as empresas que desenvolvem e
comercializam sistemas de informacbes sdo tendenciosas a oferecer uma
implementacdo dos sistemas maior do que sdo capazes de proporcionar na pratica.
No estudo realizado pelos autores, constatou-se que o0s usuarios das informacdes
nao verificaram a disponibilidade de tudo o que fora prometido. Entretanto, os
autores destacam que os sistemas de informacdes proporcionaram vantagens as
empresas e aos administradores principalmente em relacdo a integracdo das
diversas areas organizacionais, aumento no volume de informagdes e confiabilidade

das mesmas, contribuindo para a tomada de deciséo.
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Conforme Sayana (2002), os sistemas de informac¢des sdo complexos e possuem
diversos componentes capazes de proporcionar solu¢cdes aos negocios. A autora
destaca que se podem obter garantias sobre os sistemas quando todos os

componentes passam por avaliagoes.

Figura 1 - Exemplos de sistemas de informacao

Sistemas de
Informacéo

Sistemas de Sistemas de
Apoio as Apoio
Operacdes Gerencial

Sistemas de Sistemas de Sistemas Sistemas de Sistemas de Sistemas de
Processa- Controle de Colaborati- Informacéo Apoio a Informacéo
mento de Processos VoS Gerencial Decisao Executiva

Transacoes

Fonte: Adaptado de O’Brien, 2004, p. 23.

Existem varios tipos de sistemas de informacéo que se subdividem em operacionais
e gerenciais. O’Brien (2004) classifica os sistemas de informacéo de acordo com as
principais funcionalidades que cada um apresenta, conforme apresentado na FIG. 1
gue mostra exemplos de sistemas de informacdo, subdivididos em sistemas de

apoio as operacoes e sistemas de apoio gerencial.

Conforme apresentado na FIG. 1, O’Brien (2004) informa que os sistemas de apoio
as operagbes podem se subdividir em Processamento de Transagles, que
processam os dados das transacdes, realizando a atualizagéo do banco de dados e
produzindo documentos empresariais; Controle de Processos Industriais que
possibilitam monitorar e controlar os processos industriais; e Colaboracdo entre
Equipes e Grupos de Trabalho que sédo sistemas que apoiam as equipes e grupos,
além de apoiar a comunicacgéo e a colaboracéo entre eles nas empresas. Enquanto
0s sistemas de apoio a tomada de decisdo gerencial podem ser classificados de

acordo com a FIG. 1 em, respectivamente: Sistemas de Informacdo Gerencial que
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oferecem Relatérios Padronizados para os Gerentes com informacdes padronizadas
em relatorios e demonstrativos previamente definidos; Sistemas de Apoio & Decisao
que séo sistemas de Apoio Interativo a Decisdo com o fornecimento de apoio ad hoc
para a domada de decisdo pelos gerentes; e Sistemas de Informacdo Executiva que
fornecem informacgdes elaboradas especificamente para executivos com informacoes
criticas capazes de cobrir as necessidades de informacdo dos executivos, sendo o

sistema de informacao gerencial bastante utilizado nas organizacoes.

2.4.1 Sistemas de informacdes gerenciais

Em consonancia com Laudon e Laudon (2007), os sistemas de informacdes
gerenciais oferecem relatérios com o desempenho corrente da organizacdo
possibilitando acompanhar os processos e controlar a empresa, além de prever o
desempenho futuro. De acordo com as necessidades da geréncia, esses sistemas
oferecem relatorios diarios, semanais, mensais e anuais que auxiliam a tomada de

decisdes.

Souza e Zwicker (2003) definem os sistemas integrados de gestdo (ERP) como
sistemas de informacao integrados que suportam grande parte das operacdes de
uma empresa. Esses sistemas possuem caracteristicas dentre as quais se destacam
a abrangéncia funcional, a utilizacdo do banco de dados corporativo, a incorporacéo
dos modelos de processos de negdcios e a definicdo de procedimentos de ajuste
para que possam ser utilizados em uma empresa de acordo com seus objetivos

organizacionais.

Os sistemas de informacdes gerenciais estédo voltados para o apoio gerencial e s&o
uma importante categoria de sistema de informacédo, uma vez que as informacdes
geradas por eles suportam o processo de tomada de decisdo, segundo O’Brien
(2004). Esses sistemas sdo utilizados pelos gerentes e demais tomadores de
decisbes através dos relatérios obtidos satisfazendo as necessidades de

informacdes dos niveis tatico e operacional de uma empresa.

De acordo com Padoveze (2010), o objetivo de um sistema de informacoes

7

gerenciais € consolidar e reunir todas as informag¢des imprescindiveis na gestédo
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organizacional. O referido autor ressalta que os subsistemas integrantes dos
sistemas operacionais e de apoio a gestdo sdo unificados e integrados por meio de
recursos da tecnologia de informacdo. Os sistemas integrados de gestdo
empresarial, ou ERP, possibilitam a vinculagio com outras tecnologias de
informag&o, conexdo em rede e com a Internet. Essa integracdo permite que haja
um fluxo dindmico de informagBes que sdo geradas a partir dos varios setores e

funcdes da empresa.

Os resultados que as organizacdes esperam alcancar a partir da adocdo do
planejamento de sistemas de informacdo seguem a diregdo dos sistemas de
informacdo de acordo com as necessidades da organizacdo e aquisicdo de
vantagens competitivas através do uso da tecnologia da informacé&o. O envolvimento
da alta dire¢ao da organizagéao, as necessidades dos sistemas de informacgao e suas
politicas, bem como os meios de desenvolvimento para a tecnologia da informacéo
devem estar ajustados com o cenario em gue a organizacao se encontra para que a

implantacéo de sistema de informacéao seja realizada com sucesso.

Segundo Zanotelli (2001), um sistema ERP é um sistema transacional modular, ou
seja, possui médulos interdependentes integrados entre si, incluindo todas as areas
da organizacao através de um unico banco de dados. Entretanto, sdo sistemas com
custos elevados que necessitam de pessoas treinadas, conhecimento da cultura
organizacional, planejamento e flexibilidade, sendo que ndo € sempre que esses
elementos sao explorados durante a implementacéo e utilizagdo dos sistemas ERP.

Silva e Silva (2010) informam que os sistemas de informacdes gerenciais possuem
como objetivos realizar a integragcdo, a consolidacédo e a unido de todas as
informagdes pertinentes ao processo de tomada de decisdo. Os autores destacam
qgue o tratamento unificado e em tempo real das informacdes, a troca de estruturas
convencionais por estruturas baseadas em processos e a integracao dos diversos
sistemas de informacdo em um sistema unico viabilizam avancgos na tecnologia da
informagdo como os trés principais fatores que justificam a implantagdo de um

sistema ERP.
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2.5 Implantacéo de sistemas de informacdes gerencia  is

Em consonancia com O’Brien (2004), a implantacédo de sistemas requer aquisicdo de
hardware, desenvolvimento de software, teste de programas e procedimentos, além
do desenvolvimento de documentagdo e alternativas de conversdo, ao mesmo
tempo em que deve ser realizado treinamento daqueles que irdo utilizar o sistema. O
processo de implantacdo pode ser longo e complexo, mas € crucial para 0 sucesso

do sistema proporcionado por uma correta implantacao.

Apbés a selecdo do pacote comercial que melhor atenderda as necessidades
organizacionais, sera realizada a etapa mais critica para a empresa que é a
implantacdo do sistema de informac&o gerencial. Essa etapa encontra dificuldades
relacionadas as mudangcas que ocorrerdo no desenvolvimento das tarefas,
responsabilidades dos individuos e departamentos, além de alteracdes nas relagbes
entre os departamentos. Durante a implantacéo, € necessario o comprometimento e
a participacdo da alta administracdo da empresa e a comunicacao entre todas as
equipes envolvidas (O BRIEN, 2004).

Para realizar a implantagcdo de um sistema de informacdes gerenciais, Padoveze
(2004) descreve que € necessario haver as seguintes etapas: a) a organizacao do
projeto que possui como Vvariaveis a definicAo das equipes de trabalho, a
metodologia de implantacdo, a mensuragdo dos objetivos, o cronograma de
atividades e motivagdo e compromisso de todos os envolvidos no processo; b) a
implantacdo que sera realizada com elementos, como a analise dos processos, a
implantacdo do sistema, a disponibilizacdo de infraestrutura, a documentacdo do
sistema e o gerenciamento das mudancgas; c) o treinamento; d) a operacéo; e e) a
avaliacdo final que contempla a analise do atendimento dos objetivos previstos, a
eficacia das operacionalidades, o alcance das metas determinadas e do retorno do

investimento.

Conforme Bio (1996), os administradores, durante o processo de implantacdo dos
sistemas de informacdes gerenciais, precisam determinar quais tipos de decisdes
realmente tomam, com o objetivo de aperfeicoar os sistemas, fazendo com que eles

nao gerem informagdes irrelevantes. Assim, o autor afirma que devem ser
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consideradas: a) as politicas e o planejamento empresarial para a identificacdo dos
objetivos; b) as informacdes que serdo capazes de auxiliar a tomada de decisdes; c)
a analise das necessidades e comportamentos dos tomadores de decisdo; d) a
implantacdo de sistemas em conformidade com a necessidade de informacao

empresarial.

Padoveze (2004) destaca alguns elementos necessarios a um sistema de
informac&o, como 0s objetivos totais, o0 ambiente, 0s recursos, oS componentes, a
administracdo e as saidas do sistema. Porto e Bandeira (2006) confirmam que um
sistema de informacdes gerenciais serd planejado a partir das informacdes
relevantes nas areas que fornecem as informacdes que s&o, em um segundo
momento, analisadas para geracdo de valor, tornando-se informacfes gerenciais

necessarias ao processo de deciséo.

Segundo Souza e Zwicker (2006), alguns aspectos sao relevantes na gestao de
sistemas ERP, como a gestdo de Tecnologia da Informacéo (Tl) que passa por
analise crescente, relacionando a contribuicdo perante o custo e beneficio auferidos
pelo sistema para produtividade e competitividade empresarial. Aspectos como o
atendimento das necessidades do negocio e a resposta tecnoldgica envolvem
alinhamento estratégico e arquitetura de suporte, respectivamente. Dentro das
necessidades empresariais, encontram-se as atividades de planejamento e suporte,
enquanto que, na resposta tecnoldgica, verificam-se as atividades de

desenvolvimento e operacao.

De acordo com Oliveira (2005), durante a implantacdo do sistema de informacdes
gerenciais, € necessario que sejam observados itens de avaliagdo e controle do
sistema. Tais itens abrangem elementos relacionados ao planejamento estratégico,
tatico e operacional; ao estabelecimento de metas que sejam mensuraveis e
operacionais; a comparacdo dos resultados estimados e reais; a identificacdo de
desvios e suas origens; a formulagédo, avaliagdo, decisdo e implementacdo das

acOes corretivas.

Assim, a implantacdo do sistema de informagfes gerenciais sera realizada a partir

da aquisicdo de um software adaptado as necessidades da organizacdo. A alta
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administracdo devera participar ativamente e definir os tipos de informacgbes e
relatorios relevantes de acordo com os objetivos organizacionais e em conformidade
com o planejamento estratégico, tatico e operacional. Serdo definidas também as
normas e o0s padrdes de procedimentos para utilizacdo do sistema, além dos
controles relacionados a seguranca e acesso as informacgfes que serdo avaliados

permanentemente.

2.6  Avaliacdo e seguranca na utilizacdo de sistema  de informacdes

O processo de avaliagao do sistema de informagdes, de acordo com Oliveira (2005),
pode ser realizado utilizando determinados itens, como: a realizacdo do
levantamento e analise das opinides dos principais Gerentes envolvidos no processo
administrativo; a verificacdo das possiveis alteragdes nos conceitos dos usuarios no
processo decisorio a partir dos impactos e mudancas realizados pelo SIG; a criacdo
de critérios, parametros e os impactos a serem medidos em relacdo ao sistema de
informacdes gerenciais; o estabelecimento de indicadores, como lucratividade, niveis

de estoque, rentabilidade etc.

Conforme Laudon e Laudon (2007), a protecdo dos sistemas de informacdes €
fundamental para o funcionamento das empresas atravées da utilizacdo de
adequados meios de controle e seguranca dos sistemas para garantir a seguranca
das informacgdes. Os controles e a seguranca contemplam a definicdo de politicas de
seguranca, planejamento do negécio, seguranca fisica, controle de acesso,
obediéncia as normas e procedimentos definidos pela administracdo e existéncia de
uma funcéo de seguranca na organizacdo. Além desses procedimentos, a empresa
deve realizar avaliagcado de risco que pode vir a incorrer caso um processo nao seja
controlado corretamente e também realizar auditoria nos processos de controle,

considerando inclusive a observancia dos controles internos previamente definidos.

Segundo Almeida (2003, p. 72), durante o processo de avaliacdo e seguranca na
utilizagéo do sistema, o levantamento das informagdes de controle interno pode ser
realizado das seguintes formas: “leitura de manuais internos de organizacdo e

procedimento; conversa com funcionarios da empresa; inspecao fisica desde o inicio
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da operacéol...] até o registro do raz&o™”

. Assim, ser& possivel analisar se as normas
e procedimentos estdo sendo cumpridos durante a realizagdo das atividades por

parte dos funcionarios.

Crepaldi (2002) afirma que, durante a avaliacdo do sistema, algumas medidas
devem ser consideradas para uma melhor deteccdo de erros e irregularidades.
Essas medidas podem ser obtidas com procedimentos voltados para avaliar os tipos
de erros e irregularidades que possam vir a ocorrer, determinar os procedimentos de
controle que irdo prevenir ou detectd-los, determinar se o0s procedimentos
necessarios sao estabelecidos e seguidos, além de avaliar as falhas potenciais nao
contempladas pelos procedimentos de controle ja existentes, buscando, assim,
encontrar possiveis vieses capazes de diminuir a seguranca durante a utilizacdo do

sistema.

Andrade et al. (2007) acrescentam que, para alcancgar seguranca na utilizacado do
sistema de informacédo, deve ser realizado um conjunto de controles que inclua as
politicas, procedimentos e estruturas empresariais, evitando ao maximo desvios de
condutas e fraudes que possam comprometer a entidade. Segundo Lima e Galvao
Junior (2010), para melhorar a seguranca, € necessario que sejam definidas politicas
de seguranca dos sistemas de informacdes, visando a definicbes acerca das
responsabilidades e acfes permitidas aos diferentes usuarios, do nivel de acesso
para cada tipo de informacéo e, ainda, autorizacéo relacionada ao local e momento
de acesso ao banco de dados do sistema.

No momento da implementacdo da seguranca da informacdo, € necessario que a
organizacdo defina as suas prioridades estabelecendo os requisitos de seguranca
da informacé&o. Abaixo, serdo apresentados 0s principais requisitos de seguranca da

informac&o, conforme ABNT?, citada por Alexandria (2009):

! Razéo é um livro contabil exigido pela legislacdo brasileira. Nesse livro sdo registrados
individualmente os valores de todas as operacdes de cada uma das contas (IUDICIBUS; MARION,
2000).

> ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISSO/IEC 27002:2005 —
Tecnologia da informacdo — Cddigo de praticas para a gestao da seguranca da informacao. Rio de
Janeiro, 2005. In: ALEXANDRIA, 2009.
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1 - Andlise e avaliagdo de risco - considerando-se os objetivos e as
estratégias globais de negdécio da organizacgéo.

E na andlise e avaliacdo de risco que sdo identificadas as ameacas e
vulnerabilidades presentes nos ativos de informacdo, onde é também
realizada uma estimativa da probabilidade e do impacto caso um evento
indesejado ocorra;

2 - Legislacdo vigente - refere-se aos estatutos, regulamentos e clausulas
contratuais que a organizacdo, seus parceiros comerciais, contratados e
prestadores de servicos tém que atender. Deve-se considerar também o
ambiente sociocultural em que a organizacao esta inserida;

3 - Politica corporativa de seguranca da informagdo - € um conjunto
particular de principios, objetivos e o0s requisitos de negécio para o
processamento da informacdo, que a organizacdo tem que desenvolver
para apoiar as suas operagoes.

De acordo com Peltier®, citado por Alexandria (2009), o gerenciamento de risco é
uma forma dos responsaveis pela organizagdo identificarem mecanismos de
protecdo, permite balancear os custos operacionais e econdmicos obtendo ganhos
na realizacdo dos processos, e ainda colabora com o cumprimento da missdo dando
suporte aos objetivos das empresas. Acrescenta ainda o autor que o gerenciamento
de risco ndo € apenas referente ao dominio da tecnologia da informacdo e
seguranca, € um procedimento do negocio que auxilia a administracdo a conhecer

as suas obrigacfes de confianca a fim de proteger os ativos da organizacao.

2.7  Controles internos voltados para utilizacdo de sistemas de informacdes

De acordo com Rezende (2005), os sistemas de informagdes auxiliam na solucéo de
problemas organizacionais e tém como objetivo auxiliar os processos relacionados a
tomada de decisdes, sendo necessario planejar, organizar e oferecer qualidade nos
sistemas. Os sistemas de informagfes possuem caracteristicas dentre as quais se
podem citar: grande volume de dados e informagbes, complexidade de
processamentos; muitos clientes ou usuarios envolvidos, contexto abrangente,
mutével e din&mico; interligacdo de diversas técnicas e tecnologias; suporte a
tomada de decisbes organizacionais; auxilio na qualidade, produtividade,

efetividade, competitividade e inteligéncia organizacional.

Assim, verifica-se que os sistemas de informacdes sdo complexos, envolvem

diversos procedimentos organizacionais e precisam de controles capazes de garantir

® PELTIER, T. R. Information Security Risk Analysis.  2*Edic&o. Boca Raton, FL.: Auerbach, 2005.
In: ALEXANDRIA, 2009.
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a integridade das informacbes obtidas por esses sistemas. Segundo Davis e
Blaschek (2005), € necessario que haja uma integracdo e uma unidade que
coordene todos os controles que formam o sistema de controle interno nas
organizacdes. O sistema de controle interno serd composto por varios subsistemas
ou unidades integradas e harménicas que ndao se confundem com outros sistemas
gue sdo um dos instrumentos de controle interno, como o sistema contabil e

financeiro.

Attie (2011) destaca que, com o crescimento da utilizagdo dos sistemas eletrbnicos
de processamento de dados nos sistemas de informagbes, aparecem novos
aspectos voltados para o controle interno nos referidos sistemas. Um problema de
controle interno relacionado aos sistemas se refere a documentacao que da suporte
aos programas devendo ser elaborados e mantidos com cautela e serem aprovados
pelos responsaveis por tal elaboracdo. O autor informa ainda alguns tipos de
controles relacionados a procedimentos de entrada de dados, processamento,

manutencao de arquivos e do equipamento.

Em relacdo aos procedimentos de entrada, Attie (2011) indica que € necessério
utilizar procedimentos adequados e formais capazes de fortalecer o controle interno
e proporcionar exatiddo nos dados de entrada. Em se tratando do processamento, 0
autor destaca que os operadores dos sistemas devem receber as instrucoes
precisas e por escrito, além da necessidade de haver codigos numeéricos de
identificacdo, pontos de controle em todo o processamento e instrugcdes sobre
inconsisténcias. No que tange a manutencdo de arquivos e equipamentos, deve
haver controle fisico que impeca alteracdes ou reutilizacées inadvertidas de fitas e
discos, mantendo arquivos corretamente identificados e adequadas condi¢des
fisicas do local com manutencdo regular dos equipamentos realizada por pessoas

capacitadas para tanto.

Em consonéancia com Jorddo, Souza e Teddo (2012), os controles internos
possibilitam otimizacdo do processo de gestdo empresarial, pois oferece suporte a
direcdo, melhora a qualidade da comunicacdo, além de proporcionar motivacédo e
comportamentos éticos alcancando um melhor nivel de controle das atividades

empresariais. Os autores destacam a implementacdo de diferentes modelos de
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controles internos em funcdo das caracteristicas de cada organizagdo principalmente
no que se refere a estratégia, a cultura e ao contexto organizacional, destacando
que os controles internos adequados a empresa podem melhorar a gestdo e os

controles das suas atividades.

As organizacdes necessitam de controles internos capazes de melhorar a utilizagéo
dos sistemas de informacdes visando a confiabilidade nas informacdes geradas por
esses sistemas. Assim, torna-se importante que a organizacdao verifiqgue
periodicamente, por meio da realizacdo de auditorias nos sistemas de informagoes,
se 0s controles estao sendo cumpridos pelos usuarios do sistema e se tais controles

estdo condizentes com a realidade e com os objetivos da organizacéo.

2.8  Auditoria de sistemas de informacgdes

Segundo Sayana (2002), a auditoria de sistemas de informacg&o tem como objetivo
revisar e proporcionar feedback, garantias e sugestdes para a organizagédo, sendo
aglutinados em trés itens a saber: disponibilidade, para verificar se o0 sistema esta
disponivel em todos os momentos que a organiza¢do necessitar; confidencialidade,
através da confirmacdo de que as informacdes sdo divulgadas somente para
agueles que possuem competéncia para ver e utiliza-las; integridade, para que se
possa garantir que a informacédo disponivel nos sistemas sdo confiaveis e
disponibilizadas em tempo habil. Porém a autora ressalta que ha outros pontos a
serem verificados pela auditoria como eficiéncia, eficacia, retorno sobre o

investimento etc.

O Servigco Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC) informa que a auditora
possui diferentes segmentacdes dentre as quais se encontra a auditoria de sistemas
que tem como objetivo realizar a revisdo e a avaliagdo dos controles internos
utilizados nos sistemas de informacdes da organizacdo. Essa avaliacdo dos
controles objetiva: “verificar a eficiéncia” através da verificacdo dos recursos
computacionais utilizados no sistema com destaque para geragao dos resultados em
tempo habil; “constatar a eficacia” a partir da validacdo das informacdes obtidas
pelos sistemas que devem ser capazes de atender aos usuarios em suas

necessidades de informacgdo; e “atestar a seguranca fisica e logica” sendo esta
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obtida pela avaliagdo do nivel de seguranca e controle utilizados no sistema e
aguela pela avaliacdo dos recursos materiais e humanos relacionados ao ambiente

dos sistemas de informacdes.

De acordo com Carneiro®, apud Silva (2007, p. 12), a auditoria de sistemas de
informacdes esta focada em todos os Sistemas de Informagfes (Sl) e ndo somente
na funcao de informatica da organizacdo. A auditoria realizara andlises e avaliacbes
dos diversos processos que incluem “planejamento, desenvolvimento, testes e
aplicacdo de sistemas” e o exame da “estrutura logica, fisica, ambiental,
organizacional de controle, seguranca e protecao de dados”.

Segundo Silva (2007), a auditoria de sistemas de informacdes faz parte da auditoria
interna cujos principios também se aplicam a ela e avaliara todos os controles sobre
0S recursos utilizados no sistema. Sendo considerada como um apoio ao negécio
com carater proativo ou preventivo, preocupa-se com 0S processos e 0s sistemas
que o0s suportam abordando os riscos e o0 alinhamento com o planejamento
estratégico. O autor destaca que a auditoria de sistemas de informacdes pode ser
abrangente sendo classificada em varios tipos como auditoria de Controles Gerais
de Sistemas de Informacdes, auditorias de Organizacdo e Gestdo, além de
auditorias aplicacionais ou podem ainda abranger os processos de Sl, 0s recursos

de Sl ou a prépria informacéo.

De acordo com Simch e Tonetto (2007), a auditoria do sistema de informacgéo é
voltada para a seguranca das informacgfes e analisa itens de seguranca e controle
através da avaliacdo das politicas de seguranca, controles de acesso légico, fisicos
e de ambiente, além de controles voltados para o desenvolvimento de sistemas
aplicativos, seu conteudo e funcionamento, além de controles de entradas,
processamento e saida de dados. Os autores enumeram alguns controles de politica
de seguranca dentre os quais se encontram: a elaboracéo, divulgacao e atualizacéo
dos manuais, procedimentos e politicas de seguranca das informacdes;
comprometimento da alta administracdo com essas politicas; definicdo de estrutura

* Carneiro, A., Auditoria de Sistemas de Informac&o, FCA, Lisboa, Portugal, 2004. In: SILVA, 2007.
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organizacional; implantacdo de controles de acessos; procedimentos de backup; e

levar ao conhecimento de todos os funcionarios os riscos e suas responsabilidades.

Em se tratando dos riscos inerentes a utilizacdo dos sistemas de informacdes, 0
SENAC destaca os riscos de acesso ndo autorizado aos sistemas e as informacoes
confidenciais, manipulagédo dos dados, segregacao de funcées ndo adequadas ou
sua inexisténcia e falta de monitoramento de acessos. Tais riscos podem levar a
fraudes, erros, irregularidades, comprometimento da salvaguarda dos ativos e
conhecimento de informagbes confidenciais da organizagcdo. As organizagbes
podem alcancar uma maior seguranca em sistemas de informagbes através de
controles sistémicos considerados em quatro tipos, sendo eles: gerais, preventivos,
detectivos e corretivos, cujos conceitos serdo apresentados no QUADRO 3 em que
serdo apresentados alguns tipos de controles sistémicos que podem ser utilizados

para seguranga em ambiente informatizado.

QUADRO 3 - Controles sistémicos utilizados na segur  anca em ambiente informatizado

Gerais Implantacéo de politicas de seguranca

Definicdo de padrbes de hardware e software
Atribuicdes e responsabilidades, organograma,
Politica de contratacao e demisséo, entre outros;
Preventivos Adequada segregacéo de fun¢gBes/ambientes,
Controle de acesso fisico/logico, firewall,

Logins de acesso, entre outros;

Detectivos Emissdo de mensagens de erro,

Relatorio de performance de processamento,
Relatério de transmisséo de dados, entre outros;
Corretivos Plano de contingéncia,

Plano de recuperacao e reinicio

e procedimentos de back-up.

Fonte: Adaptado de Senac (2003)

2.9 Sistema SAP ERP

A SAP AG é uma empresa alema fundada no ano de 1972 responsavel por software
de aplicativos empresais que oferece o sistema SAP ERP. Esse sistema combina o
software para gestdo de recursos empresariais com uma plataforma tecnolégica
aberta que permite integrar e aproveitar os diferentes sistemas de gestao, incluindo
ndo apenas as solucdes empresariais da SAP, mas também as de terceiros. A

empresa informa que o software de gestdo empresarial é um sistema de

administracdo ou programas projetados para uma gestdo automatizada das varias
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areas de uma organizacdo. Esse software abrange diversos processos como
“andlises de mercado, pedidos, fabricagdo, distribuicdo, gestdo de impostos,
contabilidade, recursos humanos, relacionamento com fornecedores e gestdo de

clientes”.

A SAP AG informa que a continuidade das empresas estéa diretamente relacionada
ao planejamento dos recursos empresariais. A elevacdo do volume de informacdes
que as empresas devem processar fez surgir a necessidade de se desenvolver
sistemas de gestdo empresariais capazes de melhorar a administragcédo dos dados,
automatizar o processo de gestao das informacdes e permitir a integracdo em um
anico sistema. O objetivo desses sistemas é ter um melhor controle das diversas
atividades das organizacdes que envolvem o relacionamento com fornecedores e

clientes, o controle do inventario, a logistica e as financas, entre outras.

A sigla SAP significa Sistemas, Aplicacbes e Produtos no processamento de dados.
O SAP ERP é um sistema do tipo ERP fornecido pela empresa SAP AG, que visa
proporcionar estratégias e operagbes mais alinhadas, maior produtividade e
visibilidade sobre todo o negdcio organizacional. Conforme a empresa SAP AG
(2012), o sistema SAP ERP proporciona a empresa uma adaptacdo mais rapida
frente as exigéncias do mercado. A SAP AG possui qualidade reconhecida
mundialmente, sendo um software integrado de planejamento de recursos
corporativos que tem como objetivo atender aos principais requisitos de software de
empresas de médio e grande porte, de todos os setores e mercados verticais. O
referido software possui quatro tipos de solugdes individuais, sendo elas SAP ERP
Financials, SAP ERP Human Capital Magement, SAP ERP Operations e SAP ERP
Corporate Services, que sdo capazes de atender as principais areas funcionais das

organizagoes.

A SAP AG (2012) destaca que o software SAP ERP atende as principais
necessidades organizacionais de diversos setores destacando que o software foi
desenvolvido sobre a plataforma SAP NetWaver que diminui a complexidade de
tecnologia da informacdo proporcionando um crescimento atraves de uma
plataforma de integracéo e aplicativos. Além disso, o software é totalmente integrado

com o0 objetivo de otimizar a interagdo dos processos e permitir uma colaboracéo
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dentro e fora da empresa e também foi desenvolvido para atender operacdes
internacionais. A otimizagéo é possivel através de recursos especificos e pela busca
das melhores praticas de cada setor permitindo as empresas reduzir o custo total de

propriedade e a obtencdo de um retorno mais rapido sobre os investimentos.

Os mobdulos do software SAP ERP contemplam as atividades desenvolvidas em
cada empresa e, de acordo com 0 seu respectivo segmento, se adaptam para o seu
melhor desenvolvimento. No momento da aquisicdo do software, € negociado o
pacote de servicos que serdo prestados, ou seja, quais moédulos/areas serdo
necessarios e desenvolvidos, tudo o que for preciso para o funcionamento adequado
de cada organizacdo. Segundo a SAP Brasil (2012), esses modulos séo divididos
em: FI (Financial Accounting - contabilidade financeira); CO (Controlling -
controladoria) — Custos; AM (Fixed Assets Management - gerenciamento de ativos
fixos) — Imobilizado; SD (Sales and Distribution - vendas e distribuicdo); MM
(Materials Management - gerenciamento de materiais) — compras e estoques; PP
(Production Planning - planejamento de producdo); QM (Quality Management -
gerenciamento da qualidade); PM (Plant Maintenance - manutencdo das
instalagdes); HR (Human Resources — Recursos Humanos; PS (Project Systems —
Sistemas de Projetos); WF (Workflow — Fluxo de Trabalho); IS (Industry Solutions -
Solucbes Industriais ou Setoriais); sendo que cada modulo interage com 0 outro,
onde por exemplo, através de uma venda (SD), serdo gerados documentos dentro
do modulo (FI) Contas a Receber e Fiscal — livros ficais e também os Estoques (MM)

— com a saida de mercadoria.

O processamento € interativo, 0 sistema é aberto, tem integracdo com toda a
organizacdo, tem multi idiomas e multi moedas, é desenvolvido para todos os tipos
de negdcio e é aplicado mundialmente. As vantagens, de acordo com a SAP Brasil
(2012), sdo muitas, pois aplicam-se todas as transacbes comerciais com 0S
processos empresariais, como 0s processamentos de ordens, requisicdes, pedidos,
desenvolvimento de produtos e ou servi¢gos, producdo, assisténcia técnica, servigcos
de manutencdo, vendas e marketing, relatorios financeiros, obrigacdes fiscais e

contabilidade externa.
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Conforme apresentado na FIG. 2, a arquitetura do sistema SAP R/3, segundo a SAP
AG (2012), o “R” significa “real-time-processing” (processamento em tempo real) e 0
“3" representa sistema de trés niveis (Cliente/Servidor/ABAP/4). Esse sistema
possibilita a integracao do usuario, aplicativo e banco de dados. ABAP (Allgemeiner
Berichts Aufbereitungs Prozessor, que em alemé&o significa processador genérico
para preparacdo de relatorios) € uma linguagem de programacao que necessita de
conhecimentos avancados de programacao muito utilizada para a programacao do

sistema SAP R/3 adaptado as necessidades dos clientes.

Figura 2 - Exemplos dos médulos de aplicacao do SAP R/3

S\
Ny

r....h.,,.
Cliente / Servidor _ tps}_/
' ABAP/4 WFE;;;L '

Workflow I
IS

it

Z
Fonte: Adaptado de SAP Brasil (2012).

O referencial tedrico abordou os temas de auditoria, controle interno e sistemas de
informacgéo e foi utilizado como direcionador para a execucdo das entrevistas
realizadas com o0s gerentes e analistas da empresa objeto deste estudo. A
metodologia utilizada na pesquisa é apresentada no proximo capitulo, que indica o
tipo de pesquisa, a unidade de analise e os sujeitos, além das técnicas de coleta e

analise dos dados obtidos neste estudo.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos aditados na

pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

O estudo realizado nesta pesquisa possui natureza qualitativa, uma vez que busca
analisar a percepcdo dos gerentes e analistas em relacdo aos controles internos
existentes em uma empresa do setor alimenticio localizada em Belo Horizonte — MG,
para identificar a relacdo existente entre os procedimentos utilizados na realizacao
das atividades e o nivel de atendimento as normas de controle interno. Segundo
Flick (2009), a pesquisa qualitativa € aquela que utiliza texto como material empirico,
estando presente nas realidades estudadas, visando ao cotidiano pertinente ao tema

pesquisado.

Alves-Mazzotti e Gewardsznajder (1999) informam que os estudos qualitativos néao
sdo faceis de se realizar, pois sdo diversos e flexiveis, além de ndo possuirem
“regras precisas”. De acordo com Godoy (1995), as pesquisas qualitativas focam
principalmente o estudo e a analise empirica aplicada em seu ambiente natural, em
gue o pesquisador possui contato com esse ambiente e com a situacdo analisada.
Além disso, a autora ressalta que esse tipo de pesquisa busca aprofundar o
fendbmeno estudado e que os dados relevantes devem ser analisados.

3.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins

Quanto aos fins, a pesquisa realizada possui carater descritivo, cujo objetivo é
aprofundar a descricéo da relacédo existente entre o sistema de ERP e o atendimento
aos objetivos de controle interno na empresa estudada. Trivifios (1987) indica que
existem trés tipos de estudos com distintos objetivos, quais sejam: exploratorio,
experimental e descritivo. Este Ultimo, segundo o autor, descreve como um todo 0s

fatos e fendmenos de determinada realidade.
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De acordo com Oliveira (2004), os estudos descritivos proporcionam ao pesquisador
0 alcance de maior compreensao acerca do comportamento de variados fatores e
elementos que influenciam certo fenémeno. Godoy (1995, p.7) afirma que “Quando o
estudo € de carater descritivo, 0 que se busca é o entendimento do fenébmeno como
um todo, na sua complexidade, é possivel que uma analise qualitativa seja a mais

indicada”.

3.3 Tipo de pesquisa quanto aos meios

Um meio de estudo descritivo muito comumente utilizado é o estudo de casos, que,
segundo Trivifios (1987), objetiva aprofundar um determinado assunto. Para Yin
(2001, p. 32), “a investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacao
tecnicamente Unica [...] baseia-se em vérias fontes de evidéncias [...] e beneficia-se
do desenvolvimento prévio de proposi¢cdes técnicas para conduzir a coleta e a
analise dos dados”. Ainda segundo Yin (2001, p. 32), o estudo de caso € utilizado
para investigar “um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o0 contexto nao estdo

claramente definidos”, como o estudo que foi feito na pesquisa aqui relatada.

Para Gil (2002), o estudo de caso € o estudo aprofundado e exaustivo de objetos
permitindo um conhecimento vasto e minucioso do mesmo. Sendo assim, a ado¢ao
do estudo de caso como estratégia de pesquisa é proporcionada pelo planejamento
do estudo em conjunto com determinadas técnicas de coleta e analise de dados que
o configura como uma estratégia de pesquisa abrangente. De acordo com Triviiios
(1987), o estudo de caso € fundamental na pesquisa qualitativa, pois 0 objeto da
pesquisa é uma unidade que sera analisada de forma profunda. Conforme o mesmo
autor, o estudo de caso visa aprofundar a descricdo da realidade estudada

observando suas variaveis.

Segundo Ludke e André (1986, p. 19), o estudo de caso possui como caracteristicas
fundamentais: a procura por novos elementos através de descobertas, o destaque a
“interpretacdo em contexto”, a busca pela “realidade de forma completa e profunda”,

a utilizacdo de diversas “fontes de informacdo”, a indicacdo de experiéncias e
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“generalizagfes naturalisticas”, em que o autor indica os conhecimentos obtidos no

decorrer da pesquisa, permitindo ao leitor realizar suas generalizagdes.

3.4 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

De acordo com Flick (2009), a pesquisa deve considerar ndo apenas a selecéo das
pessoas ou das situacdes a serem consideradas, mas também deve ser selecionado
o local onde essas pessoas serdo encontradas. Sendo assim, a unidade de analise,
ou seja, o local onde foram selecionados os sujeitos do objeto desta pesquisa foi

uma empresa do segmento alimenticio localizada em Belo Horizonte - MG.

Os sujeitos da pesquisa compreenderam a geréncia da empresa e 0s analistas
responsaveis pelos inputs dos dados no sistema, que respondem diretamente aos
gerentes entrevistados, com o objetivo de analisar as suas visées sobre os controles
internos e suas respectivas responsabilidades. Foram entrevistados 18 profissionais,
sendo 12 analistas, um de cada uma das seguintes areas: orcamento, contas a
pagar e caixa, gestdo de contratos, contabil, recursos humanos, projetos, fiscal,
marketing, tecnologia da informacgao, vendas e qualidade; e 6 gerentes, sendo um
de cada area a saber: financeiro, fiscal, orcamento, contas a pagar, administrativo e

o setor de crédito e cobranca.

3.5 Técnicas de coleta de dados

Os dados coletados tiveram natureza primaria e secundaria. Os dados primarios
foram obtidos através de entrevistas junto aos gerentes e analistas da empresa e 0s
dados secundérios foram obtidos através da consulta a documentos e arquivos
relacionados as normas e procedimentos operacionais disponiveis na empresa. De
acordo com Marconi e Lakatos (2007), os dados secundarios sdo aqueles cuja
autoria é conhecida, ou seja, feita por outros autores, ou transcritos de fontes
primarias, enquanto os dados primarios sdo aqueles compilados, feitos ou
analisados pelo autor.

A presente pesquisa utilizou como técnica de coleta de dados primarios a entrevista.

Ludke e André (1986) afirmam que um dos instrumentos principais utilizados na
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coleta de dados em pesquisa qualitativa € a aplicacdo de entrevista que permite
aprofundar os pontos levantados na técnica. Segundo Ludke e André (1986, p. 34),
“a entrevista permite correcdes, esclarecimentos e adaptacdes que a tornam eficaz
na obtencdo das informacdes desejadas”. Além disso, proporciona a obtencao
“imediata e corrente” da informacdo buscada pelo pesquisador, tornando-a um

instrumento muito Gtil.

As entrevistas foram semiestruturadas, baseadas em um roteiro construido a partir
do Diagrama do Esquema Percepcdo da Estrutura de Controle Interno (PECI),
baseada no estudo realizado por Imoniana e Nohara (2005). O roteiro da entrevista
estd apresentado no QUADRO 4 que mostra as perguntas que o compdem,
associadas aos objetivos especificos da pesquisa, sendo segmentadas em trés
dimensdes: a) ambiente de controle; b) procedimentos de controle e monitoramento

e c) sistema de informag&o e comunicagao.

Além disso, o fato de este pesquisador fazer parte da equipe de colaboradores da
empresa estudada, permitiu a utilizacdo, também, de observacado néo participante.
Conforme Tureta e Alcadipani (2011), o pesquisador ndo participante faz parte do
meio em que 0s entrevistados estdo e apenas 0s observa, entretanto ndo se torna

um deles.

3.6  Técnicas de analise de dados

A andlise dos dados coletados nas entrevistas foi realizada por meio da analise de
conteudo, visando obter inferéncias relacionadas ao tema. A analise de conteudo é
utilizada para investigar o problema de uma pesquisa cujo conteludo base seja a
comunicacdo. O escopo desse tipo de técnica € produzir inferéncias sobre os
elementos de comunicacgéo. A inferéncia traz importancia a esse tipo de analise de
dados, pois requer comparacao entre os dados do discurso e aqueles indicados pela
teoria (FRANCO, 2008).

De acordo com Goulart (2006), a analise de conteudo possui a inferéncia como seu
objetivo e elemento mais relevante, sendo considerada uma das mais importantes

técnicas de interpretacdo de dados. Esse estudo comparou as abordagens teoricas
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sobre os controles internos nas dimensdes de ambiente de controle, procedimentos
de controle interno e monitoramento e sistemas de informagdes e comunicagdo com
as respostas obtidas através das entrevistas realizadas com o0s gerentes e analistas
da organizacdo objeto desse estudo. Dessa forma, utilizar a analise de conteudo
permitiu verificar na empresa estudada os pontos fortes e fracos encontrados nas
respostas dos entrevistados e comparar com a fundamentagdo tedrica acerca de

auditoria interna.

A metodologia utilizada na pesquisa esta resumida no QUADRO 4, que apresenta
de forma sintética o tipo de pesquisa, a unidade de analise, 0s sujeitos da pesquisa

e as técnicas de coleta e analise de dados.

QUADRO 4 - Resumo da metodologia utilizada na pesqu isa

Tipo de Pesquisa Qualitativa, descritiva e estudo de caso.

Unidade de Andlise Empresa do segmento alimenticio localizada em Belo Horizonte - MG.

Analistas das areas de orgamento, contas a pagar e caixa, gestdo de
contratos, contabil, recursos humanos, projetos, fiscal, marketing, tecnologia
Sujeitos da Pesquisa | da informacdo, vendas e da qualidade; gerentes dos setores financeiro,
fiscal, orcamento, contas a pagar, administrativo, e crédito e cobranca,
totalizando 18 sujeitos.

Consulta a documentos e arquivos disponiveis na empresa.

Coleta de Dados Entrevista semiestruturada.

Andlise de conteudo - verificar as respostas dos entrevistados e comparar

Andlise de Dados ~ -
com a fundamentacéo tedrica.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O QUADRO 5 apresenta as questdes utilizadas para o alcance dos objetivos
especificos, com excecdo do objetivo ‘a’, que trata-se de descrever o processo de
adocdo do sistema ERP na empresa objeto de estudo. As categorias de analise
utilizadas para a elaboracdo das entrevistas foram subdivididas de acordo com o

estudo de Imoniana e Nohara (2005);




QUADRO 5 - Questbes utilizadas para o alcance dos o
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bjetivos especificos

OBJETIVOS ESPECIFICOS

PERGUNTAS

b) Identificar, na percepcao dos
gerentes e analistas, as atividades
gue sao consideradas de risco que
podem prejudicar o correto
funcionamento dos controles
internos.

Ha divulgacdo das normas e treinamento para a utilizacéo
do sistema ERP?

Quais sdo os procedimentos internos de solicitagdo de
informacdes dentro da organizacdo?

Qual o nivel de adesao aos sistemas internos de
comunicacao?

Quais sdo os sistemas de informacdes existentes sobre o
plano de controle?

Existem atividades consideradas de risco dentro do
sistema de ERP que possam afetar os controles internos?
Como essas informacgdes sdo divulgadas?

c) ldentificar as eventuais
dificuldades percebidas pelos
funcionarios da organizac&o no
cumprimento das normas de
controle interno na percepcao dos
entrevistados.

Quais sdo as principais dificuldades encontradas no
cumprimento das normas de controles internos?

Qual é o nivel de relevancia e a confiabilidade das
informacdes geradas pelo sistema ERP da organiza¢céo?
Os controles internos definidos no sistema de ERP
contribuem para os objetivos empresariais de forma
eficiente, garantindo a seguranca dos ativos e a adesdo
operacional aos padrées determinados pela administracdo?

d) Descrever, na percepcédo dos
gerentes e analistas, 0s principais
controles internos capazes de
garantir a confiabilidade das
informacdes disponibilizadas pelo
sistema ERP utilizado na
organizacao.

A organizagdo possui manuais, normas e procedimentos
operacionais de controles internos?

Ha um departamento especifico para acompanhamento
dos controles necessarios a utilizacéo do sistema ERP,
conforme as definicBes estabelecidas pela organizacéo?

A organizacdo possui quantidade suficiente de pessoal
para realizar monitoramento relacionado ao controle interno
do sistema? Quantas pessoas realizam essa atividade?
Existe segregacéo de fun¢des? Elas estdo bem definidas
nos manuais e normas de procedimentos operacionais?
Quais sdo os principais tipos de controles internos
utilizados no sistema ERP capazes de garantir a
confiabilidade dos relatérios gerados pelo sistema?

Ha definicdo de algcadas, autorizacdes, conciliagdo, reviséo
de desempenho e salvaguarda fisica?

As normas relativas aos controles internos sdo capazes de
assegurar a correta utilizacao do sistema ERP?

e) Analisar, tomando como base a
percepc¢ao dos entrevistados, 0s
procedimentos de controles
internos voltados para uma correta
utilizacdo do sistema ERP na
organizacao pesquisada.

Os funcionéarios conhecem suas responsabilidades e
respeitam as respectivas hierarquias?

Os funcionarios tém consciéncia da importancia em seguir
as normas de controle interno?

A administracdo enfatiza a importancia de um ambiente de
controle?

Ha divisdo de responsabilidade entre os funcionarios?
Ocorre compartilhamento de usuarios no sistema?

Os funcionarios tém compromisso com o controle utilizando
adequadamente o sistema ERP, conforme determinado
pela administracdo?

Todas as atividades da organizacéo estdo contempladas
nos controles internos voltados para utilizacdo do sistema
de ERP?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 AMBIENCIA DE ESTUDO

Esta secdo apresenta informacdes sobre o setor de alimentos com os numeros
relacionados ao faturamento, as perspectivas e o volume de vendas do setor no

Brasil e no mundo, além de informacdes sobre a empresa estudada neste trabalho.

4.1 O setor de alimentos no Brasil e no mundo

As melhorias nas condi¢cdes econémicas e sociais do pais, conforme Lopes (2012),
acarretam impactos na demanda e habitos alimentares da populagdo brasileira,
aumentando o consumo e exigindo maior variedade e qualidade nos produtos do
género alimenticio. Segundo a autora, o setor possui boas perspectivas e se

encontra em uma colocacao vantajosa no mercado mundial de alimentos.

O faturamento do setor alimenticio no Brasil, incluindo produtos alimentares e
bebidas, segundo os dados da Associacao Brasileira das Industrias da Alimentacao
(ABIA), vem crescendo anualmente. Em 2011, o nivel de empregos do setor foi de
1.621 mil empregados, sendo que 94 mil novos postos de trabalho foram criados em
2011. De acordo com os dados da ABIA, no ano de 2009, o faturamento do setor,
liguido de impostos, foi de 291,6 bilhGes de reais, passando para R$ 330,6 bilhdes
em 2010 e no ano de 2011 alcancou um faturamento de R$ 383,3 bilhdes. O setor
vem apresentando crescimento nas exportacdes passando de 37,9 bilhdes de reais
no ano de 2010 para R$ 44,8 bilhdes em 2011.

Segundo a Revista AVIMIG (2012), o Brasil que, no ano de 2011, ocupou a terceira
posicdo, no ano de 2012, deve chegar mundialmente & segunda posicdo de
produtores de carne de frango. De acordo com a Unido Brasileira de Avicultura
(UBABEF), a avicultura € responsavel por aproximadamente 1,5% do Produto
Interno Bruto nacional, sendo a criacdo presente principalmente nas regides Sul e
Sudeste do pais. Ainda segundo a UBABEF, a maior parte da producéo, cerca de

65%, permanece no mercado interno.

A Associacado de Avicultores de Minas Gerais (AVIMIG) destaca que as vendas de

carne de frango para o exterior no ano de 2011 chegaram a 3,9 milhdes de
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toneladas, representando um aumento de 3,2% em relagdo ao ano de 2010. A
associacdo destaca que o maior importador da producdo de carne de frango € o
Oriente Médio, seguido pela Asia, Africa, Unido Europeia, outros paises das
Ameéricas e outros em menor quantidade. Segundo a AVIMIG, os resultados obtidos
nos ultimos anos fazem com que as industrias do setor se preocupem com a

melhoria no atendimento as demandas internas e externas pelos produtos avicolas.

Apesar dos bons resultados obtidos nos ultimos anos, o setor de agronegocios
brasileiros iniciou 0 ano de 2012 com resultados negativos para os meses de janeiro
e fevereiro do ano, motivados pela crise econé6mica mundial, conforme reportagem
da revista AVIMIG (2012). Segundo a revista, 0 agronegocio no Brasil obteve uma
receita 9,6% menor em comparacao ao mesmo periodo do ano de 2011. No estado
de Minas Gerais, a queda no primeiro bimestre de 2012 foi de 17% em relacdo ao
mesmo periodo de 2011. Segundo a mesma revista, em busca de novos mercados,
o presidente da UBABEF reuniu-se em marco de 2012 com representantes da
Indonésia apresentando o Brasil como um possivel fornecedor de carne de aves
para aquele mercado que tem mais de 200 milhGes de habitantes e pode se tornar

mais um importador das carnes de aves das industrias brasileiras.

Para o ano de 2013, observa-se uma melhora nos numeros, a revista AVIMIG (2013)
destaca o crescimento nas vendas ja no primeiro bimestre de 2013. Os numeros
demonstram que houve um crescimento de 24,9% no volume de vendas que
alcancou U$S 55,3 milh6es em relacdo ao mesmo periodo do ano de 2012. Em
toneladas foi alcancada a marca de 27,8 mil toneladas de frango, o0 que representou
um crescimento de 59,4% em relacédo ao ano anterior. As perspectivas do mercado
estdo focadas no mercado Chinés no qual as exportacdes de frango brasileiro
chegam a trés quartos daquele mercado.

4.2 A empresa Alfa

O estudo de caso foi desenvolvido em uma induUstria de alimentos, cuja sede
corporativa encontra-se na cidade de Belo Horizonte - MG. A fim de preservar a
identidade da empresa, foi atribuida a ela uma razéo social ficticia: Alfa. Trata-se de

uma organizacdo familiar de capital fechado, constituindo-se a maior empresa de
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alimentos do estado de Minas Gerais e uma das maiores do Brasil, empregando
diretamente cerca de 6.000 profissionais e mais de 8.000 indiretamente.

A empresa Alfa iniciou suas atividades na década de 1960, sendo o0 maior atacadista
de frango vivo do Rio de Janeiro. Inaugurou, em 1972, sua primeira unidade
industrial no interior de Minas Gerais. Foi pioneira na exportacao de carne congelada
para o Oriente Médio na década de 1970. Em seguida, conquistou outros mercados
arabes importantes. Durante boa parte dos anos 1980, cerca de 95% da producéo

da empresa Alfa era exportada.

Ainda na década de 1980, entrou em concordata, devido a grave crise que atingiu
todo o mercado de frigorificos, quando as empresas foram obrigadas a importar a
matéria-prima mais importante do segmento, o milho, diretamente dos Estados
Unidos. Esse foi o pior periodo pelo qual a empresa Alfa passou, mas foi também o
gue trouxe mais transformacdes positivas: aquisicdo de um incubatério, duas granjas
matrizes, a implantacdo do sistema de integracéo, a reengenharia industrial, o foco
no mercado interno e a escolha de um superintendente do grupo, o filho do dono, o

gue fez a empresa Alfa tornar-se ainda mais competitiva.

No final da década de 1990, inaugurou a unidade de abate e industrializacdo de
suinos no interior de Minas Gerais, juntamente com a aquisicdo de duas granjas
matrizes e a inauguracdo de uma fabrica de racdo nos anos seguintes. Foi
incorporada ao grupo uma induastria de bebidas, reforcando a estratégia de “estar
presente em todos os tipos de mesa”. Atualmente, a empresa Alfa investe ampliando
uma de suas plantas industriais em Minas Gerais para producdo de novos itens
congelados. O seu maior investimento é a constru¢cao de um complexo agroindustrial
no estado de Goias. Considera-se que, com a conclusdo desse grande projeto, sera
possivel aumentar relativamente as suas vendas, atendendo outras grandes regides

pouco exploradas, como Goias, Distrito Federal e redondezas.

A empresa Alfa tem grandes expectativas de crescimento, apostando nos
investimentos e na capacidade do Brasil para continuar sua trajetoria ascendente.
Ela registra, ao longo de sua histéria, um crescimento de 15 a 20% todos 0s anos e

busca sempre manter esta meta. Em entrevista concedida a uma camara de
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comércio®, o Diretor Superintendente da empresa Alfa afirma que esta confiante na
capacidade de crescimento do pais. Acrescenta que, mesmo diante dos desafios
que se colocam sobre o setor, neste momento em que ocorrem grandes
movimentos, como a fusdo de grandes empresas do segmento, a empresa Alfa, ao
invés de ficar frustrada, aproveita para manter ligacdes de associacao de fundos de

investimentos em busca de novos investidores.

Ainda na entrevista citada, o Diretor Superintendente informa que ha pelo menos
trés fundos de investimentos que estdo em fase de negociacdo com a empresa,
conhecendo a estrutura de producéo e a logistica de distribuicdo para, em seguida,
estudar o quanto sera aplicado de recursos junto a companhia. A organizagcao esta
analisando a possibilidade de aquisicdo de empresas do segmento alimenticio de
menor porte, mas com potencial de crescimento, nas regides Sudeste e Centro-
Oeste do pais para aumentar sua participagdo no mercado. Na época da entrevista,
tais aquisicOes ainda estavam em discussao e a empresa Alfa estimava elevar o seu
faturamento, que alcancou R$ 1 bilhdo no ano de 2011, em 22% no ano de 2012.

Entretanto, o faturamento em 2012 ndo alcangcou essa meta.

A empresa almeja, dentro do periodo de quatro anos, alcancar a terceira posi¢cdo no
setor de alimentos no pais, com um faturamento de aproximadamente R$ 5 bilhdes
ao ano, sendo a etapa seguinte a possivel abertura de capital na bolsa de valores.
Em continuidade a entrevista, o Superintendente afirma que ndo ha segredo para
explicar o crescimento da empresa nesses quarenta e poucos anos, Visto como
resultado do esforcgo, lealdade e competéncia das pessoas que fizeram — e fazem —

parte da historia da organizacéao.

A empresa Alfa é processadora de aves, suinos, massas e vegetais e produz
aproximadamente 300 itens. Para tanto, utiliza cinco unidades industriais e oito
fornecedoras de matérias-primas, concentradas no interior de Minas Gerais e em
Goias. Possui ainda seis grandes centros de distribuicio e armazenagem,
distribuidos na regido Sudeste do pais. Para controlar todo o fluxo de informacdes, a

® A referéncia da entrevista sera omitida para garantir o sigilo da identidade da empresa.
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empresa adotou o Sistema ERP SAP R/3 com o objetivo de integrar as informacdes

e melhorar 0s processos empresariais.
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5 APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS

Essa secdo permitiu conhecer os sistemas utilizados pela empresa Alfa, suas
normas, manuais e procedimentos operacionais. Foram apresentadas tambéem
informagdes sobre a adoc¢éo do sistema SAP R/3 e algumas normas de seguranca
de acesso e controles internos voltados para a utilizacao do referido sistema, e seréo
descritas as analises das entrevistas realizadas, subdivididas de acordo com cada

dimensao da estrutura de controle interno.

5.1 Sistema de controle das normas, manuais e proce  dimentos de controles

operacionais

Os dados aqui apresentados foram obtidos pela pesquisa documental realizada na

empresa Alfa.

A empresa Alfa possui um sistema, disponivel na Intranet, que realiza o controle das
normas e procedimentos operacionais, além de disponibilizar os manuais relativos a
essas normas e procedimentos. Esse sistema permite que 0S usuarios acessem
digitalmente tanto as normas quanto os demais itens de controle como formularios
de registros de presenca em reunides, formulario de analise de desvios de metas
que ndo foram alcancadas etc. As normas disponiveis no referido sistema sé&o
divididas por departamento, sendo algumas delas relacionadas individualmente para
cada setor e outras corporativas, ou seja, normas que devem ser seguidas por todos
0s usuarios dos sistemas da empresa, independente do setor ao qual estédo

vinculados.

Observa-se também a existéncia das normas da qualidade que devem ser seguidas
por todos os funcionarios, pois estdo totalmente relacionadas a obtencdo e
manutencdo do certificado 1ISO 9001. O ndo cumprimento dessas normas faz com
gue a empresa Alfa fique impedida de realizar exportacdes. Segundo a Organizagéo
Internacional de Normalizac&o (ISO - International Organization for Standardization),
a 1ISO 9001 define os requisitos para um sistema de gestdo da qualidade. Segundo

essa norma, 0s produtos da organizacdo precisam atender as condi¢cdes
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estatutarias, regulamentares e dos clientes para aumentar a satisfacdo através de
um sistema eficaz com processos de melhoria continua e em conformidade com as
condi¢cbes estabelecidas pelos stakeholders - partes interessadas - supracitados. A
empresa Alfa possui também a certificacdo 1SO 14000 que versa sobre gestéo
ambiental. Essa norma apresenta opcdes de controle do impacto ambiental e
constante melhora de desempenho ambiental para as organizacoes.

Os documentos disponiveis na intranet da empresa Alfa apresentam o0s principais
departamentos da unidade pesquisada e suas normas especificas relacionadas a
norma da qualidade (NQ), normas gerais (NG) e procedimentos operacionais (PO).

Controladoria Escritério Corporativo de Belo Horizo nte: NG de processo de
controle de bens patrimoniais e NQ de politica corporativa da seguranca de acesso
ao sistema SAP.

Coordenadoria de Gestdo da Qualidade: Manual Estratégico do Sistema de
Gestao, NQ de controle de documentos e registros, NQ de planejamento e controle
das auditorias do Sistema de Gestdo, PO de planejamento e controle 5S, PO de
gerenciamento do programa de Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), PO de

gerenciamento para resultados e PO de utilizacdo do sistema E-ERP.

Diretoria Administrativa Financeira: NG de processo para retencdo dos
prestadores de servigcos para previdéncia, NG de plano de cargos e salérios, NG de
despesas com telefone celular, NG de padronizacdo do processo de bonificacdes,
NG de utilizacdo de cartdo de crédito empresarial, NG de fornecimento de vale
refeicdo, NG de processo para envio e recebimento de malotes, NG de processo
para uso de servicos de taxi, NG de critérios para utilizacdo da garagem no escritorio
corporativo de belo horizonte, NG de processo para implantacdo de novos negocios,
NG de processo de investimento em ativo fixo, NG de processo sistematico e
padronizado de respostas a consultas enviadas a assessoria tributaria, NQ de
cobranca de titulos em atraso, NQ de processo de crédito e NQ de padronizacdo do

processo de investimento.
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Diretoria Comercial: NG de processo para armazenagem de produtos, NG de
processo de movimentacdo e controle de estoque de matéria-prima e produto
acabado, NG de processo de venda de materiais diversos ou bens do ativo fixo, NQ
de processo para premiagédo no setor de call center, NQ de processo para utilizagédo
de veiculos locados pelo departamento comercial, NQ de politica corporativa de
premiagcédo do departamento comercial, NQ de processo para pagamento de servigo
de transporte, NQ de processo de venda direta de mercadoria, PO para cadastrar
condicdo de pagamento por produto, PO para cadastrar produtos similares, PO para
cadastrar valor minimo de ordem de venda por condigdo de pagamento, PO para
cadastrar “%” percentual de negociagdo por usuério, PO para recepcionar as ordens
de vendas para distribuicdo de cargas, PO para fazer distribuicdo de cargas, PO

para cadastrar produtos ndo padréao e PO para projeto e desenvolvimento.

Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento Organizaciona I: NQ de processo para
elaboracdo de contratos e procuracdes, NQ de processo para padronizacdo da
solicitacdo/aprovacdo de projetos, PO para criar requisicdo de compra para
contratos, PO para criar SEC (solicitacao de elaboragéao de contratos) eletrbnica, PO
para controlar acesso ao escritério corporativo de Belo Horizonte e PO para

planejamento orcamentario.

Exportacdo: PO para fazer planejamento e controle do processo de exportacdo e

produtos.

Financeiro: NG de processo de aquisicdo de cédula de produtor rural (CPR), NG de
padronizacdo do processo de comprovacdes de gastos de investimentos, NQ de
acerto geral, NQ de processo de contas a pagar, NQ de processo de langamento de
documentos sem requisicdo de compras, NQ de processo para pagamento de fundo

fixo, e PO para planejamento de investimentos.

Fiscal: PO para lancar documentos fiscais de entrada - transacao miro.

Portaria: NQ de controle de portaria e NQ de seguranca empresarial.
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Recursos Humanos (RH): NQ de processo para comercializagdo de materiais
descartaveis, NQ de politica de contratagdo e pagamento de prestacdo de servico,
NQ de processo para operacionalizacdo das despesas de viagens, passagens
aéreas, hotéis, refei¢cdes, taxis, quilometragem, passagens rodoviarias e veiculos da
empresa, NQ de transferéncia de colaboradores entre unidades de negdcio e NQ de
politicas corporativas de recursos humanos.

Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC): NQ de devolucédo, descarte de
produtos e geracdo de crédito para clientes provenientes das manifestacbes do
SAC, PO para monitorar reclamacao de clientes, e PO para receber e solucionar

reclamacdes de clientes.

Tecnologia da Informacao (TI): NQ de processo para o uso da rede corporativa de
telecomunicacdes, NQ de processo para locacdo de equipamentos de informatica,
NQ de processo para regulamentar a adesdo ao plano corporativo de telefonia

movel, NQ de controle de notebooks.

Verifica-se que os departamentos da empresa Alfa devem seguir diversas normas
voltadas para o controle interno da instituicdo. Esses controles se relacionam as
normas e procedimentos necessarios para uma correta utilizacdo dos sistemas e
garantia da qualidade das informacfes geradas pelos mesmos. A fim de se verificar
o conhecimento e a importancia das referidas normas, foram realizadas entrevistas
com gerentes e analistas de determinados departamentos através das quais
puderam ser analisados o comprometimento, o conhecimento das normas e

controles internos e a importancia desses controles na visdo dos entrevistados.

5.2 A adocao do sistema SAP pela empresa Alfa

Em entrevista realizada com o Gerente de orcamento (E6), verificou-se que a
empresa Alfa optou, em outubro de 2001, pela utilizacdo do sistema ERP SAP R/3.
Tal sistema é instalado em um servidor proprio, integrando todas as unidades do
grupo de forma a proporcionar todos os registros e geracdo de informagdo em tempo
habil. A responsabilidade pelo controle de acesso ao sistema ERP SAP R/3 esta

vinculada a Controladoria da organizacao, especificamente o setor de Orcamentos e
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Controles no qual séo realizados varios procedimentos para minimizar 0S acessos

criticos e possiveis registros indevidos.

O Gerente de orcamento (E6) informou que o controle dos usuarios do sistema de
ERP SAP R/3 é realizado manualmente, tanto para inclusdo, quanto para excluséo e
modificagdo. Um dos procedimentos utilizados para controle de usuarios determina
gue aqueles usuarios sem utilizacdo no periodo de 30 dias devem ser blogueados e,
ao atingir 60 dias, devem ser excluidos do sistema. Para todo funcionario desligado
da organizagéo, o setor de RH encaminha um comunicado ao setor de Controladoria
informando o respectivo desligamento. Mensalmente, também € enviada, pelo setor
de RH, uma planilha com a relacdo de todos os profissionais, com a atual situacéo
como atividade normal e aqueles que foram desligados para fins de
acompanhamento dos usuarios do SAP. Atualmente, existem no ambiente de
producdo, 531 usuarios ativos operando o sistema SAP, sendo estes divididos em

diversas areas da organizacao.

Os mébdulos do sistema SAP utilizados pela empresa Alfa:
» Financial Accounting - Contabilidade Financeira (FI) que se subdivide em:
0 FI - Contabilidade;
o FI - Contas a Receber/Crédito e Cobrancga;
o Fl - Contas a Pagar/Tesouraria e
o FI - Fiscal.
» Controlling - Controladoria (CO) - Custos / Gestdo de Centro de Custos /
Controle Empresarial / Andlise de Resultados;
» Fixed Assets Management - Gerenciamento de Ativos Fixos / depreciacao /
amortizacgdo - Imobilizado / Controle de Investimentos (AM);
» Sales and Distribution - Vendas e Distribuicdo (SD):
o Faturamento / Gestao de entregas e
0 Gestdo das Vendas e Marketing.
* Materials Management - Gerenciamento de Materiais (MM) - Gestdo de
compras, de Estoques, de Servicos, Avaliagdao de Fornecedores, Controle
de Faturas;
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* Production Planning - Planejamento de Producédo (PP) - Controle de
Fabricacéo, Centro de Trabalho, Calculo de Custos de Producéo, Horas de
Producéo;

* Plant Maintenance - Manutencao das Instalacbes (PM) - Lista de Materiais
de Manutencdo, Planificacdo de manutencdo, Gestdo de Servicos
Técnicos;

* Quality Management - Gerenciamento da Qualidade (QM) - Inspecdo da
Qualidade de Produtos / Fabricacdo e Estoques, Controle de Qualidade e
Suprimentos;

* Funds Management - Gestdao de Fundos (FM) - Administracdo dos

Orcamentos.

Observa-se que ha uma completa interacdo entre os médulos citados, nos quais, por
exemplo, no momento em que se realiza um pedido de compra no modulo de
Gerenciamento de Materiais (MM), serdo gerados documentos dentro do mddulo
Contas a Pagar e Fiscal - livros fiscais (Fl); no préprio MM (entrada de mercadoria),
sendo que o processo nao consegue ser finalizado se o gasto ndo estiver sido
planejado, ou se néo houver verba disponivel no respectivo orcamento na Gestao de
Fundos (FM). Dessa forma, verifica-se que as operacfes sdo inter-relacionadas e
proporcionam maior rapidez na obtencdo das informacdes. Assim, 0S USUArios
podem analisar as decisdes-chaves que serdo tomadas com base nas informagdes

geradas pelo sistema de informacéo.

5.3 Seguranca de acesso e controles internos defini  dos para utilizacdo do
sistema SAP

A seguranca de acesso ao sistema SAP ERP é realizada pelo setor de orcamento
em conjunto com o setor de Tl. O acesso ao sistema possui hormas especificas
relacionadas aos procedimentos de solicitacdo de usuarios e quaisquer modificagdes
relacionadas a inclusdo ou exclusdo de transacdes, acessos especificos e
manutencdo de usuarios. Essas normas visam assegurar que O Sistema seja
confidvel através de correta utilizacdo do sistema e foram alvo de pesquisa

documental, cujos achados séo relatados a seguir.
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A empresa Alfa definiu uma politica corporativa de seguranca de acesso ao sistema
SAP com o objetivo de garantir que os profissionais da empresa cumpram as
competéncias relacionadas a seguranca de acesso ao sistema, preservando a
confidencialidade, a integridade e a disponibilidade das informacgfes. Essa politica
se aplica a todos os profissionais da empresa, sejam eles internos, sejam eles
externos. A responsabilidade de fazer cumprir as normas definidas na politica
corporativa de seguranca de acesso € da Alta Direcdo, dos Gerentes, do Usuario
Chave, da Area de Controle de Acesso, do Analista Funcional e dos demais

profissionais da organizacgao.

A norma descreve procedimentos relacionados aos processos de solicitacdo de
acesso ao sistema SAP, usuario chave, restricdes de acesso, politicas de senhas,
acesso por colaboradores externos, desativacdo de empregados e mudanca de
competéncia. Abaixo serdo descritos os referidos processos de acordo com as

normas definidas pela empresa Alfa.

O processo de solicitagéo de acesso ao sistema SAP determina que as solicitagdes
poderdo se referir a criagdo, alteracdo ou exclusdo de usuarios ou de perfis de
autorizacdo de acesso; inclusdo ou exclusao de transagcbes nos respectivos perfis;
inclusédo ou alteracédo dos valores atribuidos aos campos dos objetos de autorizacao
de cada transacdo. Para tanto, ha um formulario denominado de Solicitacdo de
Autorizagcdes no SAP, via Intranet, que deve ser preenchido com informacoes
relativas ao usuario, ao departamento, a geréncia, inicio da vigéncia e fim, nos casos
em que for temporaria, usuario chave, justificativa, dentre outros itens. O
responsavel pela abertura da solicitacdo € aquele que inicia a solicitacéo via Intranet
de acordo com a respectiva necessidade, sendo que a solicitagcdo deve ter
aprovacado do gerente responsavel. A Geréncia solicitante é a responsavel pela
aprovacao inicial das solicitacdes de acesso e deve obter a aprovacdo do Usuario
Chave tendo em vista os eventuais riscos que 0s acessos solicitados podem gerar
em funcdo da criticidade das respectivas transagdes, da area de controle de acesso
a fim de impedir acessos indevidos e conflitantes, além da aprovagcdo da Geréncia
de Tl e da Diretoria Solicitante para os casos de inclusdo de novos usuarios, uma
vez que esse tipo de solicitacdo implicara na utilizacdo de licenca de acesso

adicional (custo de licenga).



62

O usuério chave é o responsavel pelos acessos ao sistema SAP R/3 de acordo com
0s modulos de sua responsabilidade, ERP devendo garantir que 0S acessos as
informacdes estejam restritos a individuos devidamente autorizados. Compete a ele
a analise da criticidade das transacdes a serem liberadas sendo que aquelas que
forem reprovadas serdo devolvidas via Intranet ao Solicitante constando o motivo da
reprovacdo. As solicitagcbes aprovadas serdo preenchidas com o perfil que sera
associado ao usuario e encaminhadas para a area de controle de acesso que
verificard a disponibilidade de licenca ou eventuais conflitos de acesso. Apds a
andlise e aprovagdo dessa area, as solicitacdes serdo implantadas no sistema pelo
analista funcional que devera atuar em conjunto com o usuario chave e com a area
de controle de acesso no processo de atualizacédo dos perfis de acesso e da Matriz

de Conflitos.

O Controle de acesso € realizado pela area de controle de acesso que deve garantir
gue nenhum usuario esteja acessando o SAP sem a disponibilidade de licenca de
utilizacdo do sistema. Para isso, € necessario que toda criagdo de usuario possua
correspondente solicitagcdo de investimento devidamente aprovada. Deve ser
realizada uma andlise critica das solicitacbes de acesso aprovadas, através da
Matriz de Conflitos e, ao identificar conflitos, os mesmos devem ser formalizados. As
restricbes de acesso se relacionam aos testes de validacédo de perfis, aos ajustes de
configuragbes e ao desenvolvimento de funcionalidades que devem ser realizados
em ambiente independente do ambiente de produgdo. O acesso a dados
confidenciais, seja para atualizagdes, seja para consultas, somente podem ser

disponibilizados mediante autorizacdo do respectivo usuario chave.

A politica de senhas determina que todas as senhas sejam compostas por no
minimo oito caracteres alfanuméricos e que expirem em trinta dias devendo ser
alteradas. Essa politica determina que 0s usuarios operacionais que nao utilizem o
sistema por mais de trinta dias deveréo ter o acesso ao sistema bloqueado e, se
ultrapassar sessenta dias ou nos casos de demissdo, 0s usuarios deverao ter o
acesso devidamente eliminado. Os acessos de colaboradores externos deverdo
possuir data de expiracdo de senhas conforme a necessidade de contrato do

solicitante.
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A desativagdo de empregados e mudanca de competéncia deve ser repassada a
area de controle de acesso pelo setor de recursos humanos que é responsavel por
informar as demissfes, mudancas de competéncias, auséncias por férias e
afastamentos. Os funcionarios demitidos terdo o acesso imediatamente cancelado e
aqueles que se encontram afastados terdo seus usuarios bloqueados. A delegacéo
de competéncias pode ser realizada sob responsabilidade dos Gerentes solicitantes
e pelos Usuéarios Chave sob sua responsabilidade, aos profissionais formalmente
designados, devendo essa delegacdo ser encaminhada para a area de controle de

acesso.

A determinacao das atividades dos usuarios do sistema ERP SAP R/3 tem o objetivo
de analisar se 0s acessos ao sistema estdo adequados as suas respectivas fungoes.
A empresa busca verificar se existe a pratica de compartilhamento de senhas e
também possiveis acessos indevidos. Essa andlise visa verificar se o sistema esta
adequado as praticas de utilizacdo definidas pela administracdo da empresa Alfa,
visando contribuir para que sejam alcancadas as suas metas e 0s objetivos

organizacionais, cumprindo as normas e leis definidas/aplicaveis.

5.4 Anélise das entrevistas

A seguir, foram apresentadas as analises das entrevistas realizadas com os
gerentes e analistas da empresa Alfa. As analises foram divididas de acordo com o
diagrama do esquema percepcao da estrutura de controle interno (PECI) elaborado
por Imoniana e Nohara (2005) que definem trés dimensdes sendo elas: ambiente de
controle; procedimentos de controle e monitoramento; e sistemas de informacao e

comunicacao.
A analise sera ilustrada com falas dos entrevistados divididos em dois grupos:
gerentes e analistas, os quais foram identificados, conforme apresentado no

QUADRO 6 que apresenta os sujeitos, suas funcdes e area.

Nas falas dos entrevistados, o sistema ERP SAP R/3 é citado apenas como SAP.
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QUADRO 6 - Identificacdo dos sujeitos

SUJEITOS | FUNCAO AREA

El Gerente Financeiro

E2 Gerente Fiscal

E3 Gerente Administrativo

E4 Gerente Crédito e Cobranca

E5 Gerente Contas a pagar

E6 Gerente Orcamento

E7 Analista Orcamento

E8 Analista Contébil

E9 Analista Contabil

E10 Analista Gestao de contratos
E11 Analista Projetos

E12 Analista Marketing

E13 Analista Fiscal

El4 Analista Recursos Humanos (RH)
E15 Analista Qualidade

E16 Analista Sistemas

E1l7 Analista Vendas

E18 Analista Contas a pagar e Caixa

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.4.1 Dimensao do ambiente de controle

Em relacdo a dimensdo de ambiente de controle, foram realizados seis
guestionamentos visando analisar, tomando como base a percepcdo dos
entrevistados, os procedimentos de controles internos voltados para uma correta
utilizacdo do sistema ERP na organizacdo pesquisada. Conforme os estudos de
Imoniana e Nohara (2005), a existéncia de um ambiente de controle interno pode
contribuir para que haja um controle efetivo e uma ciéncia de controle de todo o
pessoal. O ambiente de controle abrange capacidade técnica e compromisso ético
necessarios a efetividade dos controles internos. Os autores ressaltam também a
importancia da clara definicdo das politicas e procedimentos, conforme determinado
pela alta administracdo, e destacam que um ambiente de controle estéd ligado a

eficacia dos sistemas de controle interno.

Com o objetivo de analisar o ambiente de controle da empresa Alfa, foram
elaboradas seis perguntas para identificar, na visdo dos entrevistados, o nivel de
conhecimentos técnico e ético dos entrevistados e 0 compromisso com uma correta
utilizacao do sistema ERP, além de verificar a percepcao dos mesmos em relacéo a

importancia dos controles internos e da divisdo de responsabilidades.
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5.4.1.1 Conscientizacdo de todos os envolvidos

Em resposta a pergunta sobre a verificagdo da importancia dos funcionarios em
seguir as normas de controle interno, o gerente financeiro (E1) considera que os
funcionarios do seu departamento tém consciéncia da importancia em seguir as
normas de controle interno. Ele destacou que, durante sua geréncia, enfatiza muito a
importancia do conhecimento das normas e de coloca-las em pratica, mencionando
gue buscam atualizar as que estdo obsoletas. Afirma, inclusive, que estdo no
processo de atualizagcdo das normas de contas a pagar e em processo de
implantacdo de um centro de servico compartiihado que possui dentro de suas
atividades a revisao de todas as normas. O gerente explica que anteriormente havia
em cada servico de distribuicio um setor de crédito e cobranca e o acerto.
Entretanto, atualmente esta sendo realizada a centralizacdo do crédito e da
cobranca no Escritério Corporativo de Belo Horizonte (ECBH). Nos setores de
cadastro e na unidade do interior de Minas Gerais, ha o setor de contas a receber e
cobranca, formando, nas referidas unidades, dois centros de servico compartilhado.
As demais unidades nao terdo crédito e cobranca, elas terdo somente acerto. Todo
0 processo ira interligar as hierarquias e ao mesmo tempo ira atualizar as normas

para atender ao Centro de Servico Compartilhado (CSC).

Ainda segundo o gerente financeiro (E1), tal estrutura foi obtida através de trabalhos
de mestrado sobre o0 assunto e a implantacdo do CSC se deu ap0s a realizagdo de
algumas andlises dos resultados dos estudos consultados, nos quais foi possivel
verificar melhorias que se ganham em escala a partir da centralizagdo. O
faturamento tem crescido, batido recordes e a geréncia estd trabalhando numa
estrutura com a mesma quantidade de profissionais sendo que essa estrutura vai
continuar diminuindo em termos de numero de profissionais apos a finalizacdo do
CSC.

O gerente fiscal (E2) informou que os funcionarios tém consciéncia da importancia
em seguir as normas de controle interno e cada um deles possui as normas que
deve seguir e 0 que deve executar durante as atividades, além de conhecer os

limites e até onde cada um deles possui autonomia para a execucao das tarefas.
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Na visdo da gerente administrativa (E3), quanto & adocdo das normas de controle
interno, os funcionarios ndo tém consciéncia dessa importancia. Ela informa que,
quando se fala de norma, os funcionarios encontram grande dificuldade e verifica

que algumas pessoas sabem gque tém que seguir e outras nao.

A gerente de crédito e cobranca (E4) relata que os funcionarios tém consciéncia em
seguir as normas, porque, se eles ndo as seguem, irdo responder pelos proprios

erros, dessa forma, eles tém que segui-las.

De acordo com o gerente de contas a pagar (E5), os funcionarios tém consciéncia
da importancia em seguir as normas de controle interno. Entretanto, ndo € sempre
gue eles as seguem, sendo necessario haver cobranca quanto ao cumprimento das
mesmas. As normas das atividades do setor sdo repassadas para os funcionarios

com a pratica, apesar de existir o procedimento operacional que detalha a atividade.

O gerente de orcamento (E6) considera que, quando devidamente treinados, os
funcionéarios tém essa consciéncia. Ele verifica que o problema pode existir quando
ndo ha o treinamento adequado para a preparacdo do funcionario. Considera que,
com o treinamento, o funcionario sabera a importancia de seguir as normas e 0s

controles.

A analista de orcamento (E7) informou que os funcionarios tém consciéncia da
importancia em seguir as normas de controle interno e destaca que a empresa vem
trabalhando com os funcionarios através de treinamentos visando a melhoria em
relacdo as atividades e ao controle de despesas, uma das principais atividades de

setor.

A analista contabil (E8) tem consciéncia do que faz, porque alguém Ihe passou como
fazer de uma forma informal. Ela sabe da importadncia em seguir as normas de
controle interno, mas desconhece se existe realmente uma norma para cada

atividade executada.

Na visdo da analista de gestao de contratos (E10), muitas vezes, os funcionarios nao

tém consciéncia da importancia em seguir as normas de controle interno. A E10 tem
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consciéncia de que nao pode pagar uma determinada nota fiscal sem passar por
todos os procedimentos operacionais. Mas o0s demais funcionarios ndo tém
consciéncia da importancia em seguir as normas, pois muitas vezes acham que as
normas como as de contrato sdo meramente burocraticas e ndo entendem a

importancia de todo o procedimento que envolve esse tipo de atividade.

Os analistas de projetos (E11) e de marketing (E12) informam que os funcionarios
tém consciéncia da importancia em seguir as normas de controle interno. No setor
de projetos, o analista afirma que existem as normas de qualidade em relacdo aos
processos, como as normas de gerenciamento pelas diretrizes (GPD) e seus
codigos. Em relacdo aos projetos, que sdo novos, ainda estdo se desenvolvendo as
normas no sistema que hoje atua através de e-mail, entdo, tudo ainda esta sendo

sistematizado.

O analista fiscal (E13) informa que, sobre normas especificas de procedimentos
operacionais, ele ndo possui conhecimento. No setor fiscal, eles seguem os
regulamentos de impostos, como o regulamento de ICMS. A analista de RH (E14)
considera que em partes os funcionarios tém consciéncia da importancia em seguir
as normas de controle interno. Entretanto, verifica que ha falhas, principalmente, na
comunicacdo e no repasse dessas informacdes. Na visdo dela, os funcionarios
deveriam dar mais importancia, pois acredita que dao pouca importancia e que

desconhecem os controles internos podendo haver melhoria nesse aspecto.

A analista da qualidade (E15) considera que os funcionarios dessa area conhecem a
importancia em seguir as normas e acrescenta gue no seu setor tentam, ao maximo,
transmitir para os outros funcionarios a importancia da gestao da qualidade, seja em
relacdo as normas do procedimento, seja em relacdo aos programas da qualidade

gue o setor esta desenvolvendo.

Na visdo do analista de sistemas (E16) e da analista contabil (E9), os funcionarios
tém consciéncia da importancia em seguir as normas de controle interno. A E9 cita
como exemplo o fato de as normas relacionadas a nota fiscal que tém que ser
assinadas pelo gerente do setor. As normas relacionadas aos pedidos indicam que

tem que estar lancado e quando € adiantamento, por exemplo, tem que estar
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assinada pelos diretores. No caso de recibo de pagamento de autbnomos, tem que
ter a assinatura do RH.

Segundo o analista de vendas (E17), os funcionarios tém ciéncia em seguir as
normas e acrescenta que estéo recebendo alguns treinamentos relativos aos 5S e
controle de qualidade. Para ele, tem ficado bem claro que essas normas devem ser
seguidas, existem varios procedimentos e as normativas disponiveis na Intranet,
sendo que quem tiver algum tipo de duvida deve consultar para ndo executar

nenhuma acao fora do padrao da empresa.

De acordo com o analista do setor de contas a pagar e caixa (E18), os funcionarios
tém consciéncia da importancia em seguir as normas de controle interno inclusive
em relacdo as normas da qualidade que devem ser seguidas. No setor de contas a
pagar e caixa, os lancamentos no sistema SAP possuem prazos previamente
definidos para serem realizados com o objetivo de obter um melhor controle do

caixa, destacando que as normas sao bem padronizadas.

5.4.1.2 Enfase dada pela administrac&o

Em relacéo a investigacdo sobre a énfase da administracao diante da importancia de
um ambiente de controle, o gerente financeiro (E1) informou que ocorre a énfase,
mas que, neste momento, estdo um pouco parados. Porém, considera que essa é
uma tarefa que precisa ser retomada com a utilizacdo de indicadores de chave de
desempenho. Assim, se pretende fazer um desenho com alguns indicadores de
chave de desempenho para a equipe com o objetivo de alcangar alguns pontos de
controle e de melhorias. Na sua visado, sempre ocorre a busca por um ambiente de
controle no qual se possa medir as performances, os resultados e a otimizacado dos

processos.

A gente estd um pouco parado nisso, mas é uma tarefa que a
gente quer retomar que nao sei se vocé ja ouviu falar de KPIs,
indicadores de chave de performance, que a gente faz um
desenho de alguns indicadores de chave de performance da
nossa equipe pra gente buscar alguns pontos de controle e de
melhorias entendeu? Entdo a gente tenta sempre buscar um
ambiente de controle que a gente consiga medir nossas
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performances e resultados e otimizar 0S processos, em
melhoria continua. (E1)

Para a gerente fiscal (E2), a administracdo enfatiza a importancia de um ambiente
de controle e ha hierarquia dentro da organizacdo. Entretanto, segundo a E2, néo
existe uma norma de controle e destaca que esta na cabeca de cada funcionario o
gue tem que ser feito. O controle esta dentro de cada um e na area fiscal todos
seguem prioritariamente a legislacéo estadual.

A gerente administrativa (E3) também informa que ocorre essa énfase de um
ambiente de controle e, na sua visao, as pessoas hao gostam de seguir regras e
para que possa ter um controle do trabalho da sua equipe ela cobra a todo o
momento que todos se comprometam. De acordo com o gerente de contas a pagar
(E5), a administracdo enfatiza a importancia de um ambiente de controle e ha

hierarquia dentro da organizacgao.

Segundo o gerente de orcamento (E6), a administracdo da énfase ao ambiente de
controle, focando o alcance das metas e destaca que esse ambiente de controle é
préprio do controle interno. Para o E6, ao se pensar nas metas estabelecidas, sera
possivel chegar ao produto final desse controle, & manutengdo e ao proprio retorno
de capital do investimento pelo acionista. Ele considera que todo esse ambiente de
controle que a administracao traz gera retorno para a empresa e para a sociedade
como um todo. O gerente confirma essa énfase e informa que inimeras situacoes
gue acontecem no setor tém que ter uma autorizagdo da diretoria para se estar

realizando ou nao.

Segundo a analista de orcamento (E7), a administracdo enfatiza a importancia de
um ambiente de controle, principalmente, a diretoria de desenvolvimento
organizacional que a questiona e cobra explicacbes, as minimas diferencas
percebidas, pois cobra o cumprimento das metas e procura sempre focar nos

resultados.

Segundo a analista contébil (E8), a administracdo enfatiza a importancia de um

ambiente de controle. No setor contabil, eles se asseguram no cumprimento da
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legislacdo vigente. Segundo o E8, por mais que nao tenha um controle, as
atividades sédo asseguradas pelas leis. Por exemplo, se alguém lancar uma nota, ele
nao consegue realizar um lancamento errado, porque o sistema trava. Quando 0s
funcionarios terminam as atividades, elas precisam fechar, se néo fechar, é porque
alguma coisa esta errada. De acordo com a analista contdbil (E9), a propria
contabilidade € mais assertiva.

Para a analista de gestdo de contratos (E10), a administracédo enfatiza a importancia
de um ambiente de controle e cobra dos outros funcionarios que tenham uma
relacdo de profissionalismo capaz de entender que tém que cumprir a norma dos
contratos. Em casos excepcionais em que se tenha uma demanda de urgéncia,
como pagamentos de notas de fornecedores muito proximos a data da contratacéo,
esses pagamentos sao liberados pela alta administracdo, mas eles sabem que isso

tem importancia.

A analista de projetos (E11) informa que a administracdo enfatiza a importancia de
um ambiente de controle e destaca que, para todos 0s processos que estdo sendo
realizados em relacdo a projetos, esta havendo uma criacdo de uma cultura para
apresentacdo nas reunides e que mostrara todos os acompanhamentos e as
necessidades das areas. Entédo, se faz o fluxo de projetos, se serdo enviados ou nao
e acompanham para verificar se ha algum retorno ou atraso e ainda quanto tempo

irA demorar para fazer.

Na visdo dos analistas fiscal e de marketing, e da analista contabil (E9), a
administracdo enfatiza a importancia de um ambiente de controle. O analista de
marketing (E12) argumenta que verifica essa énfase diante dos termos de controle
de documentos e da necessidade das aprovagdes de aquisicoes. De acordo com o
analista fiscal (E13), a administracdo realiza conferéncias e confronta com os
resultados para obter um melhor controle. Segundo o E9, a administracao ressalta a
necessidade de controles e cita como exemplo a obrigacdo de conter a assinatura
dos responsaveis para determinadas transacbes e, caso ndo haja essas
aprovacdes, a transacdo ndo tem continuacdo. Ela destaca que, quando o

responsavel por determinada transacdo esta viajando, € realizado o contato por e-
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mail informando essa situacdo, e, no caso de ele ndo estar presente, tem alguém

gue fica responsavel.

Conforme a analista de RH (E14) e para o analista do setor de contas a pagar e
caixa (E18), a administracdo enfatiza a importancia de um ambiente de controle.
Segundo este, inclusive, a empresa possui controles voltados para liberagédo de
pagamento em que € necessaria uma assinatura do responsavel pela liberacao.
Além disso, alguns tipos de documentos também somente séo liberados com a

autorizacdo da diretoria que determinou esse tipo de padréao e controle.

Na visdo dos analistas da qualidade (E15) e de sistema, ocorre uma énfase no
ambiente de controle. Para aquele, inclusive, a prépria disponibilizacdo do sistema
SAP facilitou bastante esse controle. Além disso, no setor da qualidade, é utilizado
um aplicativo disponivel na Intranet no qual se realiza um controle da documentacao
relacionada as normas, politicas e procedimentos operacionais da empresa. O
analista de sistemas (E16) informa que o seu setor possui 0s itens de controle,
projetos e cronogramas que mensalmente sdo repassados para 0 gerente da
Tecnologia da Informacdo (TI) informando o que ird ser desenvolvido naquele
periodo pelos analistas. Eles utilizam esse documento como se fosse uma meta e,
no final do més, de acordo com o que foi especificado na planilha, eles demonstram

os resultados das atividades do més.

O analista de vendas (E17) informa que o gerente do seu setor deixa bem clara a
importancia de um ambiente de controle e que, querendo ou néo, a informacgéo ou
algumas rotinas realizadas na empresa devem seguir algumas rotinas de se verificar

se esta tudo em conformidade com as normas.

5.4.1.3 Divisao de responsabilidades

No que tange ao conhecimento dos funcionarios sobre suas responsabilidades e
hierarquias, a entrevista realizada com o gerente financeiro (E1) demonstrou que,
em relacdo ao ambiente de controle dentro da equipe que responde a ele, todos
conhecem suas responsabilidades e respeitam as respectivas hierarquias. No seu

departamento, sdo claras as responsabilidades de cada funcionario com o auxilio da
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descricéo de cada perfil para que tenham um entendimento das responsabilidades e
hierarquias. Segundo o entrevistado, a hierarquia é entendida e respeitada por
todos. O setor se subdivide em: tesouraria, contas a receber e planejamento
financeiro sendo que cada subdivisdo do departamento possui um gerente

responsavel pelas atividades e que responde diretamente ao gerente financeiro (E1).

O gerente fiscal (E2) também confirma esse conhecimento e acrescenta que, além
do conhecimento sobre o que fazem, os funcionarios nao infringem as hierarquias. A
gerente administrativa (E3) e o analista contabil (E8) informam que os funcionarios
do setor conhecem suas responsabilidades e respeitam as respectivas hierarquias.
Entretanto, a gerente administrativa (E3) acredita que o0s demais setores nao
entendem muito. A E8 destaca que a hierarquia € bem definida e informa que ainda
que o funcionario ndo conhecga o préprio sistema, que € todo parametrizado para
aguela funcéo, nao permite acessos indevidos e desvios de acessos.

Segundo o gerente de orcamento (E6), a questao da hierarquia depende do gerente.
Ele informa que, muitas vezes, o proprio gerente com o seu método de administrar
nao respeita a hierarquia. Por exemplo, quando um diretor delega e cobra demandas
de um analista, entdo, a propria gestdao do setor é quebrada. Apesar de haver um
respeito a hierarquia, depende muito da postura do gerente que, as vezes, nao
repassa para um gerente que estd em um nivel abaixo do dele e na busca por uma

informag&o ou um dado muitas vezes acaba atropelando toda a hierarquia abaixo.

A gerente de crédito e cobranca (E4), o gerente de contas a pagar (E5), a analista
de orcamento (E7) e a de projetos, e 0 analista do setor de contas a pagar e caixa
(E18) informam que os funcionarios conhecem suas responsabilidades e respeitam
as respectivas hierarquias. O analista de vendas (E17) afirma que ndo s6 conhece
como percebe que os demais funcionarios conhecem as hierarquias. Eles sabem

quem € responsavel pelo aval final e por uma aprovacao dentro empresa.

A analista de gestdo de contratos (E10) informa que nem sempre os funcionarios
conhecem suas responsabilidades e respeitam as respectivas hierarquias. Para ela,
os funcionarios nao respeitam e acham que o analista ndo quer criar o pedido, mas

na verdade nao depende somente dele e sim de outros procedimentos e normas que
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advém de outras hierarquias. Essas situagfes ocorrem, visto que muitas vezes as
pessoas solicitam que sejam dadas entradas de notas fiscais mesmo sem o contrato
estar assinado. Entretanto, ha uma regra para assinatura do contrato e entrada da
nota e esse procedimento nem sempre acontece. Ocorre uma maior cobranca para
gue a nota seja paga mesmo antes da assinatura do contrato, mas somente se pode
realizar o pagamento apds o contrato estar assinado para que nao se corra nenhum
tipo de risco em relagdo ao cumprimento do contrato. A demora na assinatura pode
ocorrer devido a uma seérie de situacbes, como, por exemplo, a solicitacdo de
elaboracdo de contrato (SEC) que é a formulacdo do contrato escrito que ocorre
depois que ja esta tudo acertado e de acordo com 0s prazos se tem até 5 dias Uteis

para poder finalizar a SEC.

Sobre a questao do respeito a hierarquia:

Nem sempre isso acontece, por que muitas vezes eles querem
gue eu dou entrada na nota fiscal mesmo sem o contrato estar
assinado, e eu ndo posso descumprir a regra da assinatura do
contrato e nem sempre iSSO acontece, ai eles insistem falando
que tem que pagar, tem que pagar. Tem que pagar, mas tem
gue pagar com o contrato assinado sem correr riscos. (E10)

Segundo o analista fiscal (E13), o de marketing (E12) e a analista de recursos
humanos (RH) (E14), os funcionarios conhecem as responsabilidades e respeitam
as hierarquias que sdo bem definidas. Entretanto, para a E14, em relacdo as
responsabilidade, observa que seria necessario haver uma melhoria e repassar a
descricdo do cargo, proporcionando aos funcionarios a revisdo do que eles fazem

com o objetivo de verificar se precisa melhorar ou ndo alguma atividade que realiza.

Na visdo dos analistas da qualidade e de sistema e da analista contabil (E9), os
funcionarios conhecem suas responsabilidades e respeitam as respectivas
hierarquias. O E9 informa que as atividades foram repassadas para ela por uma
funcionaria que ja trabalhava no setor. Entretanto, informa que ndo recebeu
nenhuma norma ou procedimento operacional (PO) e aprendeu na pratica utilizando
o conhecimento que ja possuia. Ela relata que nao recebeu nada por escrito e que
foi anotando em um caderno as suas atividades e procedimentos que precisava

realizar.



74

Quanto a pergunta que visou analisar a divisdo de responsabilidade entre os
funcionarios e possiveis compartiihamentos de usuarios no sistema, o gerente
financeiro (E1) e a gerente de crédito e cobranca (E4) informaram que ocorre divisdo
de responsabilidade entre os funcionarios e ndo ocorre o compartiihamento de
usuarios no sistema dentro dos seus departamentos. Foi questionado ao E1 se o
sistema auxilia no controle da divisdo de responsabilidades e verificou-se que,
dependendo do perfil do funcionario, o sistema néo trava, 0 que permite que o
profissional entre e faca aquilo que ndo é de sua responsabilidade. O E1 destaca
gue os funcionarios sdo orientados a realizar as atividades as quais estao restritos a
fazer e acredita que, com essa orientacdo, os funcionarios nao realizam atividades

gue nédo estao sob sua responsabilidade.

Foi informado pelo E1 que a empresa com a estrutura descentralizada proporciona
casos nos quais quem cadastra muitas vezes libera crédito. Ocorre a tentativa de
fazer essa segregacao, mas quando, por exemplo, ocorre substituicdo de férias, nao
conseguem realizar essa segregacao. Muitas vezes, a pessoa que substitui tem no
seu perfil o acréscimo da atividade alegando que precisa realizar as atividades do
funcionéario de férias, entdo, as férias chegam ao fim e o perfil acaba continuando
com as mesmas permissées. O E1 destaca que, inclusive, essa segregacédo, a
propria auditoria interna e externa acabard constatando e isso € importante.
Informou que os perfis ainda necessitam de ajustes para poder melhorar a
segregacao de funcdes e travar tentativas de transacdes indevidas que possuam

conflitos.

O gerente de contas a pagar (E5) informa que ha divisdo de responsabilidade entre
os funcionarios e que nao ocorre compartiihamento de usuarios no sistema,
destacando que as atividades de cada funcionario sdo bem divididas. Segundo a
gerente administrativa (E3), ha divisdo de responsabilidade entre os funcionarios e
ndo ocorre compartilhamento de usuarios no sistema e informa que anteriormente
havia compartilhamento. Atualmente somente a gerente faz requisicdo, controle de

almoxarifado, controle de estoque, orcamento e aquisicdo de compra.
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O gerente fiscal (E2), a analista contabil (E8), o analista do setor de contas a pagar e
caixa (E18), as analistas de RH (E14), de vendas (E17), da qualidade (E15) e a
analista contabil (E9) informam que, nos seus setores, ha divisdo de
responsabilidade entre os funcionarios e ndo ocorre compartilhamento de usuarios

no sistema. Cada um possui 0 seu usuario e a sua senha.

O gerente de orcamento (E6) considera que ha divisdo de responsabilidade entre os
funcionarios. Segundo ele, essa divisdo ocorre de maneira hierarquica no préprio
departamento ou secdo, em que se atribui responsabilidades a cada um dos
funcionéarios. O E6 destaca que, apesar da existéncia de uma norma que cita o nao
compartilhamento de usuéarios e do conhecimento de toda essa norma, porque a
empresa repassa isso para cada area ou departamento, o compartilhamento € uma
pratica comum. Esse compartilhamento existe, poucas vezes de forma deliberada,
outras nédo, as vezes, o funcionério ndo tem consciéncia dos problemas que podem
acarretar devido ao compartihamento de wusuarios. Os funcionarios tém
conhecimento das normas, porém, por problemas operacionais, acabam praticando

o compartilhamento de usuéarios.

No setor de orcamento, a analista, entrevistada E7, informa que ocorre
compartilhamento de usuarios no sistema através da utilizacdo da mesma senha
entre funcionarios que inclusive possuem responsabilidades diferentes. Segundo a
analista, o compartilhamento ocorre porque a compra de todas as licengas para que
cada funcionario tenha a sua licenca € um custo muito elevado e essa situagdo nao

tem previsdo de mudanca.

Segundo a analista de gestdo de contratos (E10), atualmente no setor de gestao de
contratos, esta ocorrendo compartilhamento de usuarios no sistema porgue um

deles esta sem acesso, entdo, muitas vezes utiliza a senha de outro usuario.

Segundo a analista de projetos (E11), ha divisdo de responsabilidade entre os
funcionarios. Entretanto, ocorre compartilhamento de usuarios no sistema por falta
de permissao e pela necessidade de solicitacdo de um relatério no sistema que, as

vezes, pode demorar até 24 horas, embora seja necessario naquele momento, ou
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em caso de algumas transa¢des a que um ndo tem acesso e 0 outro tem e, assim,

acabam realizando o compartilhamento.

O analista de marketing (E12) informa que ha divisdo de responsabilidades. Em
relacdo ao compartilhamento de usuarios, ele informa que ocorre por falta de login
para todos os funcionarios. Ele informa que n&o concorda com esse
compartilhamento, pois cada um tem a sua responsabilidade em relacao a tarefa que

executa e o compartilhamento compromete a divisédo de responsabilidade.

Usuario sim, compartilha por falta de login pra todo mundo, de
licenca disponivel. No meu entendimento quando eu necessito
desse compartilhamento, eu vejo que, eu fago porque tem que
ser feito, mas ndo concordo, por que cada um tem a sua
responsabilidade sobre a tarefa que executa. (E12)

O analista fiscal (E13) confirma que ocorre compartiihamento de usuarios no seu
setor. O E13 informa que cada funcionario tem sua responsabilidade em cada etapa
da atividade, sendo que todos tém conhecimento da atividade do outro, para que,
nos casos de férias ou de auséncia de um funcionario, 0 outro possa assumir a

responsabilidade por determinada atividade.

O analista de sistemas (E16) informa que ocorre divisdo de responsabilidade, mas
gue ocorre certo compartilhamento de usuario no sistema, o que considera um ponto

de risco, pois um usuario pode realizar algum procedimento com a chave de outro.

5.4.1.4 Compromisso de todos com o controle

Esse item buscou analisar o compromisso dos funcionarios com o controle,
utiizando adequadamente o sistema ERP, conforme determinado pela
administracdo. Segundo o gerente financeiro (E1), os funcionarios tém compromisso
com o controle e utilizam adequadamente o sistema ERP, sendo toda a equipe muito
compromissada considerando esse ponto bem resolvido no setor financeiro. A
gerente administrativa (E3) e o gerente de contas a pagar (E5) também consideram
que ha o compromisso com o controle por parte dos funcionarios. Além disso, o E5
destaca que todas as transac0des realizadas no sistema SAP ficam registradas com a

identificacdo de quem realizou a transacéo.
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Conforme o gerente fiscal (E2), todos os funcionarios tém conhecimento e conhecem
o funcionamento do sistema SAP. Ele informa que atualmente existe outro sistema
paralelo utilizado no setor fiscal, porém esta sendo trabalhada a complementacéao do
sistema SAP para passar a ser o0 Unico sistema a ser utilizado. Verifica-se que em
algumas situacdes o funcionario altera informacao de nota fiscal no sistema paralelo
e no sistema SAP nao é realizada correcao. Esse tipo de situacédo sera solucionada
assim que puder utilizar somente o sistema SAP, sendo que os trabalhos ja estédo

sendo realizados para essa mudanga.

A gerente de crédito e cobranca (E4) e o gerente de orcamento (E6) consideram que
os funcionarios tém compromisso com o controle utilizando adequadamente o
sistema. Ressalta que isso esté atrelado também ao treinamento e a cobranca dos
gerentes voltada para o compromisso. O E6 considera importante haver treinamento
e cobranca da gestéo imediata, pois o0 usuario pode tender a ir sempre pelo caminho
mais facil e muitas vezes o caminho mais facil pode ir contra ao que € estabelecido

dentro do sistema através das normas.

A analista de orcamento (E7) informa que os funcionarios do seu setor tém
compromisso, conforme determinado pela administracdo e que realizam mais
consultas e controlam as despesas lancadas no sistema para verificar se ndo ha
diferencas ou valores que deveriam ser de um determinado setor que esteja sendo

direcionado ao centro de custo do orgamento.

De acordo com a analista contabil (E8), os funcionarios possuem compromisso com
a correta utilizacdo do sistema até mesmo porque todas as atividades lancadas

ficam registradas no nome do usuéario que efetuou o registro.

Na visdo da analista de gestao de contratos (E10) e da analista de projetos (E11), 0s
funcionarios tém compromisso com o controle utilizando adequadamente o sistema
ERP, conforme determinado pela administragdo. Entretanto, aquela observa que
encontra dificuldade relacionada muitas vezes a requisicdo de pedido que alguns
funcionarios fazem de qualquer forma, mas € feito e tem que seguir a requisicéo

porque se ndo seguir ndo da certo. O E11 acrescenta que, caso O USUario tente
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realizar alguma transacao que nao esta contemplada na sua atividade, ele ndo tem o
acesso. Os acessos séo liberados na medida em que surgem as necessidades que

o trabalho demanda.

Os analistas de marketing (E12) e fiscal (E13) confirmam que eles tém compromisso
com o controle na utilizacdo do sistema. O E13 informa ainda que no seu setor 0s
funcionarios evitam executar atividades que sao de outros setores, por exemplo,
realizar a alteracdo de nota, que é funcédo do pessoal das fabricas. Para o E12, em

algumas situacdes, a norma engessa algumas atividades.

A analista de RH (E14) informa que os funcionarios tém compromisso com o controle
utiizando adequadamente o sistema ERP. O E14 destaca que procura sempre
verificar se tem algum langcamento realizado de forma errada e, quando verificado
algum erro, solicita ao responsavel correcdo e que confira se esta tudo correto ou
nao. Na visdo do E15, hoje em dia, os funcionarios estdo mais comprometidos e

aptos a utilizar o sistema.

Segundo o analista de sistemas (E16) e a analista contabil (E9), ha um compromisso
com o controle. O E9 informa que as entradas das notas fiscais s6 ocorrem se tiver
assinatura, endereco, CNPJ, retencdo de impostos e outros. Caso tenha algum erro,

nao € dada entrada na nota fiscal que € devolvida.

O analista de vendas (E17) afirma que todos estdo bem comprometidos com o
controle e que, dependendo da funcdo que se executa, 0 sistema € travado.
Dependendo do cargo, o funcionario ndo tem acesso a todas as transacfes e,
dependendo do que executa, precisa passar para hierarquia superior que necessita
liberar a transacao.

De acordo com o analista do setor de contas a pagar e caixa (E18), os funcionarios
tém compromisso com o controle utilizando adequadamente o sistema ERP,
conforme determinado pela administracdo e que, além disso, o proprio sistema
consegue fazer com que o usuario tenha acesso somente aquelas informacdes
pertinentes a sua atividade. O sistema SAP possui uma funcionalidade que nao

permite ao usuario fazer alguma coisa que ndo esteja em conformidade com o que
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estd programado para ele. O sistema é parametrizado, entdo, ndo ha como fazer
alteracdes, a ndo ser que sejam alteragbes basicas como modificar um texto, ou
outra coisa. O préprio sistema consegue fazer com que 0 seu usuario tenha acesso

somente aquelas informacdes.

5.4.1.5 Compromisso da administragéo com o controle

A Ultima pergunta sobre o ambiente de controle visou confirmar se todas as
atividades da organizacao estdo contempladas nos controles internos voltados para
a utilizacdo do sistema de ERP. O gerente financeiro (E1) destaca que, em relacéo
ao ambiente de controle, nem todas as atividades da organizacdo estdo inseridas
nos controles internos voltados para utilizacdo do sistema de ERP. Atualmente a
organizacédo esta trabalhando para que consiga obter uma ferramenta de controle de
financiamento (CFM) que nédo esta no sistema SAP. No SAP esse controle é o CFM,
uma funcionalidade mais cara cuja possibilidade de implantacdo esta sendo
avaliada. Com o CFM, espera-se obter valores para financiamentos, aplicacdes

financeiras e fluxo de caixa com maior preciséao.

Para o gerente fiscal (E2), ndo sédo todas as atividades da organizacdo que estao
inseridas nos controles internos voltados para utilizacdo do sistema de ERP.
Segundo o E2, ndo é tudo que esta no sistema, tem muita coisa que nao é possivel
realizar via sistema, porque demanda algum tipo de ajuste ou até mesmo o

desenvolvimento da TI.

Em relacdo ao ambiente de controle, a gerente administrativa (E3) relata que estédo
inseridos, no sistema SAP e na Intranet, procedimentos relacionados a viagem e
movimentagao de verba. Entretanto, para valores maiores de investimento, acredita
gue nao esta totalmente contemplado e que tem muita coisa que poderia ser
melhorada. Destaca-se que, além da Intranet, ainda tem nota fisica que depende da
assinatura do responsavel ainda que se tenha a aprovacao digital, nesses casos, 0
proprio sistema ndo garante a concluséo da atividade.

Para a gerente de crédito e cobranca (E4), hoje o SAP fornece todas as informacdes

que ela necessita. Entretanto, em alguns casos, ela informa que, se precisar da
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informagdo um pouco mais detalhada, ela precisa trabalhar com a informacao por
fora do sistema e colocar em Excel, como as metas de inadimpléncia mensalmente.
Essas e outras informacbes sdo obtidas no SAP, mas, para analise gerencial,

precisa recorrer a programas alternativos, como o Excel.

Conforme o gerente de contas a pagar (E5), todas as atividades do setor de contas
a pagar estdo definidas dentro do sistema SAP e complementa informando que

todas as informacgdes que 0 seu setor precisa sao retiradas do préprio sistema.

A analista de orcamento (E7) considera que ndo sédo todas as atividades da
organizacdo que estdo inseridas nos controles internos voltados para utilizacdo do
sistema de ERP. Alguns dados séo obtidos através da manipulacdo dos dados do
sistema, sendo realizados em softwares como o Excel, pois informa que o sistema
fornece a informacao geral e o departamento reorganiza essas informacdes de
acordo com a necessidade da diretoria. Nessa ocasido, a E7 considera que o
sistema fornece as informacdes financeiras e que precisam reformula-las para obter
informacdes gerenciais. Conforme a analista contébil (E9), todas as atividades estao
inseridas no sistema SAP.

Segundo a analista de gestdo de contratos (E10), todas as atividades da
organizacdo estdo inseridas nos controles internos voltados para utilizacdo do
sistema de ERP. O E10 informa que tudo o que precisa de informacgéo é possivel
verificar de imediato no SAP. Salvo, por exemplo, reajuste de contrato, pois em
Muitos casos € necessario recorrer ao contrato fisico para verificar os anexos e

tabelas de uma série de coisas que precisam ser conferidas.

O analista contabil (E8), o de projetos (E11) e o de marketing (E12) informam que
nao sado todas as atividades da organizacdo que estdo inseridas nos controles
internos. Segundo o E11, existem alguns controles paralelos, como o proprio GPD, o

que ir4 depender da necessidade da informacéao.

Segundo a analista de RH (E14), as atividades estdo em planilhas do Excel e
também ocorre busca dos dados no sistema SAP e no FPW. Na visdo da analista da

qualidade (E15), € necessario aprimorar mais 0 ambiente de controle. Ela informa
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que h& uma intengcdo de se colocar tudo dentro de um Unico sistema e acabar com

0s controles paralelos e anotac6es em cadernos que muitos funcionarios fazem.

Eu acho que a gente precisa aprimorar, por exemplo, existe o
formulario, o registro da qualidade que a gente nédo utiliza no
sistema ERP. Esta disponivel na Intranet, a gente tem uma
intencdo de melhorar isso, e colocar tudo dentro do sistema,
estamos montando uma ideia de como poderiamos fazer isso.
(E15)

O analista de sistemas (E16) ndo soube informar se todas as atividades estdo
contempladas nos controles internos. O analista de vendas (E17) afirma que o
sistema SAP é a base das informacfes. Entretanto, utilizam alguns outros tipos de

controles paralelos.

Em relacdo ao ambiente de controle, na visédo do analista de contas a pagar e caixa
(E18), as atividades de caixa e banco passam pelo controle da conciliacdo e estao

inseridas nos controles internos voltados para utilizacdo do sistema de ERP.

O quadro 7 apresenta em numeros o resultado das entrevistas relacionadas a
dimensdo do ambiente de controle permitindo comparar se 0s entrevistados
concordam ou ndo com as 0s questionamentos realizados. ApoOs as entrevistas foi
possivel observar que a informacdo sobre responsabilidades e hierarquias nao é
clara o suficiente para que todos os funcionarios as conhecam e respeitem. A
organizacdo nado possui essas definicbes claramente determinadas nas normas o

que dificulta o entendimento por parte dos entrevistados.

Sobre a importancia de seguir as normas de controle interno, parte dos entrevistados
considera que os funcionarios ndo tém consciéncia da importancia em seguir as
normas. Porém, verificou-se que alguns funcionarios ndo as conhecem e isso pode

fazer com que eles ndo tenham essa consciéncia.

Foi possivel verificar que realmente ocorre divisdo de responsabilidade na empresa
estudada. Entretanto, ocorre compartilhamento de senhas no sistema devido ao

namero limitado de licencas para utilizacado do sistema. Esse fato pode prejudicar a
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divisdo de responsabilidades e hierarquias, uma vez que dois ou mais usuarios com

responsabilidades distintas utilizam a mesma senha para acesso ao sistema.

Durante a coleta de dados foi possivel verificar que as normas da organizacao
descrevem as atividades que devem ser executadas, mas ndo séo direcionadas a
correta utilizagdo do sistema ERP. Em relacdo a énfase da administracdo no que
tange aos controles internos, observou-se que a organizacdo realmente enfatiza a

importancia dos controles internos.

QUADRO 7 - Resultado da andlise do ambiente de cont role

ATIVIDADE Sim Néo
Conhecimento sobre responsabilidades e hierarquias 16 2
Importancia de se seguir as normas de controle interno 15 3
Divisdo de responsabilidade e compartilhamento de usuarios no sistema 11 7
As atividades da organizacdo estdo contempladas nos controles internos 11 7
voltados para utilizacdo do sistema de ERP

Enfase, por parte da administracéo, da importancia de um ambiente de controle 18 -
Os funcionarios tém compromisso com os controles internos, conforme 18 -

determinado pela administracéo.

Fonte: Dados da pesquisa.

5.4.2 Dimenséo de procedimentos de controle e monit  oramento

De acordo com Imoniana e Nohara (2005), a prevencdo ou a deteccdo sao
atividades de controle que envolvem monitoramento dos controles, segregacéao de
fungbes, algadas, autorizacdes, conciliagao, revisdo de desempenho, salvaguarda
fisica e normatizacdo dos procedimentos. O estabelecimento e a execugcdo dos
procedimentos corretos e em tempo habil acarretam a reducdo e a administracao

dos riscos aos quais a organizacdo pode estar sujeita.

No que tange a dimensdo de procedimentos de controle e monitoramento, foram
realizadas seis perguntas com o objetivo de descrever, na percepcéo dos gerentes e
analistas, os principais controles internos capazes de garantir a confiabilidade das
informacdes disponibilizadas pelo sistema ERP utilizado na organizagcdo. Também

buscou-se verificar a existéncia de manuais, normas, departamentos para



83

acompanhamento dos controles definidos pela administragédo e conhecimentos dos
principais tipos de controles internos relacionados a utilizagédo do sistema ERP.

5.4.2.1 Monitoramento dos controles

Em relacdo ao monitoramento do controle interno do sistema, o gerente financeiro
(E1) informa que a organizacao possui pessoas responsaveis por esses controles e
que atendem a demanda do setor, mas ndao consegue entrar em detalhes sobre a

guantidade de pessoas que realizam tal atividade.

Para o gerente fiscal (E2), a organizacdo ndo possui quantidade suficiente de
pessoal para realizar monitoramento relacionado ao controle interno do sistema.
Segundo ele, ha muitas demandas antigas que ndo conseguem ser atendidas. Ele
relata que existe um acompanhamento da diretoria com relagédo a essas pendéncias
do departamento de Tl com um cronograma de atendimento, mas nao estédo
conseguindo cumprir. Na visdo do E2, seriam necessarias mais pessoas treinadas e

capacitadas para atender as demandas da empresa.

Segundo a gerente administrativa (E3), a organizagdo ndo possui quantidade
suficiente de pessoal para realizar monitoramento relacionado ao controle interno do
sistema. A E3 verifica que ha uma insuficiéncia de pessoal e os funcionarios néao
conhecem os controles. Na sua visdo, deveria haver uma pessoa especifica para
realizar o monitoramento em cada setor. Ela cita como exemplo situacdes nas quais
os funcionarios ndo sabem fazer uma requisicdo e todos recorrem a ela por néo

saberem como realizar a atividade.

Acho que é insuficiente. Uma que é um sujeito que as pessoas
nao conhecem. Deveria ter uma pessoa especifica para cada
setor. (E3)

A gerente de crédito e cobranca (E4) informa que nédo sabe a quantidade de pessoal
e considera que seria interessante saber quais funcionarios poderiam realizar essas
atividades e completa informando que tem ferramentas no SAP a que eles ndo tém
acesso. Na visao do gerente de contas a pagar (E5), falta quantidade suficiente de

pessoal para realizar o monitoramento relacionado ao controle interno do sistema.
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Ele destaca que os controles sao raros e considera que seria melhor se existisse um

setor especifico para realizar esse tipo de controle.

O gerente de orcamento (E6) informa que a empresa ndao possui uma quantidade
satisfatdria de pessoal para realizar o monitoramento do controle interno do sistema.
Segundo ele, essa analise de acesso ao sistema é feita por apenas uma pessoa que
€ responsavel pelo levantamento dessas informacdes e que esta ligada ao setor de
orcamento. Essa pessoa, além do controle de acesso, possui outras funcdes
inerentes ao departamento de orcamento e ndo pode se dedicar totalmente ao

controle.

Foi informado pela analista de orcamento (E7) que atualmente apenas uma pessoa
realiza essa atividade com o auxilio de um consultor do sistema SAP. Porém essa
pessoa ndo analisa as atividades, ele somente executa procedimentos de bloqueio e
liberacdo de usuarios. Sob o ponto de vista da analista contabil (E8), apenas uma
pessoa realiza a atividade de monitoramento e considera que suas solicitacfes sao

sempre bem atendidas.

Na visdo da analista contébil (E9), a organizacdo possui pessoal suficiente para
realizar o monitoramento de controle interno do sistema. Para a analista, esse
monitoramento sera realizado quando, por exemplo, uma nota é lancada errada e se
ninguém percebeu o erro no setor contabil, ao chegar no financeiro dessa forma, ou

seja, errada, eles percebem e nao realizam o pagamento.

Segundo a analista de gestdo de contratos (E10), ha apenas duas pessoas que
realizam a atividade de monitoramento relacionado ao controle interno do sistema.
Para ela, a organizagcdo ndo possui quantidade suficiente de pessoal para realizar
essa atividade. Destaca, inclusive, que essa quantidade n&o é suficiente, pois ha
uma demanda maior por esse tipo de suporte, surgem muitas duvidas e apenas
esses dois ndo conseguem atender. A analista sente a necessidade de um
treinamento, porque acredita que ha muitas coisas simples de serem resolvidas e
ficam paradas esperando um dos dois funcionarios solucionarem para dar

prosseguimento a atividade.
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A analista de projetos (E11) informa que a organizagcdo ndo possui quantidade
suficiente de pessoal para realizar monitoramento relacionado ao controle interno do
sistema e hoje acredita que existem o0s usuarios chaves que realizam o controle,

sendo poucos os funcionarios que talvez desenvolvam esse acompanhamento.

Segundo o analista de marketing (E12), ha apenas um funcionario que realiza o
monitoramento do controle interno do sistema. Na sua visdo, pelo tamanho da
organizacao e pelo numero de filiais, considera que nao é suficiente. Para ter melhor
e maior controle, além de promover mudancas nesse ambiente, era necessario mais

funcionarios voltados para esse monitoramento.

De acordo com o analista fiscal (E13), ndo ha quantidade suficiente de pessoal para
realizar o monitoramento do controle interno do sistema, sendo necessario mais

pessoal para realizar essa atividade.

A analista de RH (E14) ndo sabe se tem um setor especifico para acompanhamento
dos controles, assim, ela ndo sabe se a organizagédo possui quantidade suficiente de
pessoal para realizar o monitoramento do controle interno e destaca que, para ela,
ndo € clara essa informagdo e quais pessoas ela deve procurar em relagdo ao

controle interno do sistema.

A analista da qualidade (E15) afirma que cada unidade da empresa possui pelo
menos um funcionario para realizar o controle das normas, porém considera que
essa quantidade ndo é suficiente, pois essas pessoas possuem outras funcoes e
nao podem se dedicar exclusivamente ao monitoramento do controle interno do

sistema.

O analista de sistemas (E16) informa que, no seu setor, alguns funcionarios
possuem um volume muito grande de atividades. Mas, depois que eles desenvolvem
0 que é solicitado, eles ja ndo tém mais controle, que passa a ser do usuario chave
ficando sob responsabilidade dele o monitoramento. O analista do setor de contas a
pagar e caixa (E18) ndo informou a quantidade de pessoal, mas disse que acredita

haver um responsavel por controle de acesso.
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Ainda em relagcdo ao monitoramento dos controles, o0s entrevistados foram
questionados sobre a existéncia de um departamento especifico para
acompanhamento dos controles necessarios a utilizacado do sistema ERP, conforme
as definicbes estabelecidas pela organizacdo. O gerente financeiro (E1) informa que
a empresa possui um departamento que realiza os acompanhamentos necessarios,
mas que, no financeiro, ndo ha uma pessoa responsavel por esse tipo de
acompanhamento e informa que cada gerente cuida das suas normas e

documentos.

Quando se indaga sobre a existéncia de um departamento especifico para
acompanhamento dos controles necessarios a utilizacdo do sistema ERP, o gerente
fiscal (E2) informa que tudo o que se precisa em relacdo ao sistema é solicitado ao
departamento de Tl para solugdo de qualquer problema ou mudanca. Mas afirma
gue um departamento especifico que possa acompanhar e realizar esse controle

nao ha.

A Gerente administrativa (E3) e a Gerente de crédito e cobranca (E4) informam
desconhecer um departamento especifico para acompanhamento dos controles
necessarios a utilizacdo do sistema ERP. Quando necessita de acessos ou de um
novo relatorio, recorre a outros funcionarios para auxilia-la. Com isso, sente a
necessidade de uma melhor divulgacdo sobre a quem recorrer para auxiliar na
utilizac&do do sistema e também um treinamento. O E4 informou que, quando solicita
um acesso ou uma transacao, utiliza a Intranet e procura saber quem € o usuario

chave. Ela desconhece quem vai aprovar posteriormente suas solicitacdes.

De acordo com o Gerente de contas a pagar (E5), na sua visdo, ndo ha um
departamento especifico que acompanhe os controles para utilizacdo do sistema
ERP em relacdo a tarefa que cada um executa. O E5 informa que, as vezes, ocorre
um controle da auditoria interna que realiza questionamentos e solicita correcdes
guando necessario.

O Gerente de orcamento (E6) informa que existe uma area dentro do setor de
orcamento responsavel pelo controle de acesso e revisao analitica de cada usuario.

Através desse controle de acesso ao sistema ERP, é possivel realizar um
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dimensionamento das tarefas e das necessidades de acesso do usuario no sistema,

conforme verificado e estabelecido no perfil de acesso.

Conforme a analista de orcamento (E7), a organizacdo possui departamento
especifico para acompanhamento dos controles. Além dos usuarios chaves, ha
também um analista que controla todos os usuérios, fazendo retirada e insercgéo.
Esse analista conta com o auxilio dos usuarios chave para confirmar quais
funcionarios podem ter acesso a determinadas transacfes, verificar as transacoes
que todos os funciondrios realizam e ainda analisar as transa¢fes que sé&o

consideradas de risco sobre as quais se tem um maior controle.

Entretanto o E7 considera que ter um analista para controlar os usuarios nao é
suficiente, sendo inadequado 0 acompanhamento por parte de apenas um
funcionario que fica sobrecarregado. O E7 destaca que existem alguns usuarios
chaves que ndo possuem conhecimento sobre as atividades e, para fazer com que
essas ferramentas de controle funcionem, primeiramente, o usuario chave teria que
conhecer melhor o sistema, uma vez que, com o conhecimento de tudo o que o
sistema oferece, dos controles sobre os acessos, fica mais facil, pois, assim, sera
possivel repassar para o setor de cada funcionario as informacfes de acesso dos
usuarios. Assim, torna-se necessaria uma equipe maior para conseguir realizar o
controle de acesso ou usuarios chaves mais fortemente atuantes. Entretanto destaca
gue os usuarios chaves possuem outras atividades rotineiras e acredita que eles néo
dao tanta importancia a essa atividade, porque possuem outras prioridades no dia a
dia, apesar de as normas informarem que € responsabilidade dos usuarios chave
realizar o controle dos acessos e até mesmo possuir expertise nos referidos

controles.

A analista contabil (E8) informa que, nos casos de davidas ou de qualquer outra
questao relacionada ao SAP, ela procura um funcionario do setor de orcamento e
controle para auxilia-la. A analista contabil (E9) informa que ndo ha& um
departamento especifico, no seu setor, quem confere € outro funcionario que realiza

as atividades pertinentes ao setor contabil.
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De acordo com a analista de gestdo de contratos (E10), ndo h4 um departamento
especifico para acompanhamento dos controles necessarios a utilizacdo do sistema
ERP, conforme as definicbes estabelecidas pela organizacdo. Ela informa que
nunca se deparou com a necessidade de procurar por esse departamento.
Atualmente, se precisar realizar uma transacgéo, ela liga para outro usuario chave
que d& o suporte necessario em relacdo as duvidas que tenha ou quando algum

procedimento da errado.

Segundo a analista de projetos (E11), se existe um departamento especifico para
acompanhamento dos controles necessarios a utilizacdo do sistema ERP, conforme
as definicbes estabelecidas pela organizacdo, ela ndo o conhece. Acredita que
exista alguém responsavel por acompanhar e repassar para o superintendente e aos
diretores a situacdo em que se encontra o SAP, quantas vezes se utiliza o sistema,

mas um departamento especifico para isso ndo conhece.

Para o analista de marketing (E12), existe um departamento que esta dentro da
controladoria, sendo realizado por um funcionario do setor de orgcamento que
oferece um suporte para acompanhar os controles. O analista fiscal (E13) ndo sabe
se existe um departamento especifico. Ele informa que a controladoria realiza o

controle das transacdes juntamente com 0s usuarios chaves.

A analista de RH (E14) acredita que deve ter algum departamento, mas ela
desconhece. Quando encontra alguma dificuldade em alguma ferramenta, ela
consulta o usuério chave para auxilia-la. Segundo a analista da qualidade (E15), o
seu departamento fornece um apoio em relacdo ao acompanhamento dos controles
e realiza a manutencdo dos procedimentos operacionais voltados para incluir algum

procedimento ou alterar algum ja vigente.

O analista de sistemas (E16) ndo soube informar se ha um departamento especifico
para acompanhamento dos controles de utilizacdo do sistema. Ele informa que o
usuario chave responsavel pelo processo é quem cuida dos controles como, por
exemplo, analisar qual funcionario pode ou ndo acessar determinada informacéo. Na

percepcado do analista de vendas (E17), ha uma pessoa responsavel pela liberacao
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de acessos quando alguém precisa de uma determinada transacao. Ele informa que

até onde ele possui conhecimento isso é realizado no tempo necessério.

O analista do setor de contas a pagar e caixa (E18) informa que, na sua visdo, cada
setor tem 0s responsaveis pelos controles, por exemplo, pelas transa¢fes do SAP,
mas destaca que, no seu setor, ndo utiliza somente o sistema SAP. Além do SAP,

utilizam o sistema do banco, em conjunto com o setor financeiro.

5.4.2.2 Segregacao de fungdes

Os entrevistados foram questionados sobre a existéncia da segregacao de funcoes
e se elas estdo bem definidas nos manuais e normas de procedimentos
operacionais. De acordo com o gerente financeiro (E1) e com o Gerente de contas a
pagar (E5), a segregacdo de funcdes estd bem definida nos manuais e normas de
procedimentos operacionais que a organizacao possui. Segundo este, existe uma
hierarquia de tarefas na qual uma pessoa agenda, outra confere e uma terceira
pessoa libera a transacdo. Esse entrevistado informa também que, além da
segregacao exigir assinaturas e possuir alcadas previamente definidas, as
autorizagbes sdo realizadas via sistema, que ja esta parametrizado para iSso e

auxilia na execucdao das atividades.

Em relacdo a segregacdo de funcdes, o gerente fiscal (E2) informa que hoje é
preestabelecido o que cada funcionario deve fazer. Ele destaca que todos sabem
suas funcbes e responsabilidades. Porém, ndo tem uma norma tampouco um

procedimento operacional que informe e defina os rodizios de funcdes.

Para a Gerente administrava (E3), em relagédo a segregacao de fungbes e se estdo
bem definidas nos manuais e normas de procedimentos operacionais, considera que
ndo sdo bem definidas. A Gerente informa que consegue acompanhar as
aprovacdes que precisam ser autorizadas por pessoas de diferentes algcadas via
sistema, mas nas normas ndo consegue de imediato encontrar exatamente essas

definicbes.
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A Gerente de crédito e cobranca (E4) e o Gerente de orgamento (E6) informam que
h& segregacdo de funcdo. O E6 destaca que ha segregacdo de funcdo em cada
departamento, s6 que ndo esta definida em norma. As normas informam como fazer
uma atividade operacional e a importancia de uma determinada tarefa dentro da
empresa, mas a descricdo da segregacdo de funcdes ndo esta nos manuais. O E6
considera a inclusdo da segregacao de fungbes nas normas como um ponto de
melhoria. Ele ressalta que ja existe segregacao dentro da empresa que € bem atenta

para isso nas areas financeira, comercial, contas a pagar e receber, por exemplo.

Na empresa como um todo, na percepcao da analista de orgcamento (E7), no
escritorio de Belo Horizonte, existe a segregacdo de funcdes e estas estdo bem
definidas nos manuais e normas de procedimentos operacionais. Mas a entrevistada
também acredita que, nas unidades menores, acontecem situacfes em que apenas

uma pessoa cuida de muitas atividades que podem ser conflitantes.

Hoje eu acredito que no escritério de Belo Horizonte até isso
esteja bem definido, mas em unidades pequenas uma pessoa
s6 ela toma conta de muita coisa. Porque de repente a pessoa
faz tudo, ela cuida do pessoal, cuida do fiscal, porque é uma
unidade pequena. (E7)

A analista contabil (E8) destaca que ndo consegue realizar determinados
lancamentos sem ter passado, por exemplo, no financeiro. Segundo a analista
contabil (E9), existe segregacao de funcbes e ela informa que cada setor possui uma
responsavel por criar pedido e outra para liberacdo de notas. Além disso, para

valores mais altos, sdo necessarias duas liberacoes.

Na visdo da analista de gestdo de contratos (E10), existe segregacdo de funcdes.
Por exemplo, no caso dos pedidos, had as aprovacdes de contrato, de compras e,
nos valores acima de 10 mil, a aprovagdo dos diretores. Essas alcadas estao
definidas dentro do sistema SAP em que a diretoria do contrato, como as
aprovacdes nos valores acima de 10 mil, sdo encaminhadas para os diretores e s6
posteriormente é feito o contrato que € liberado para o pagamento. Isso tudo esta no

sistema, mas, segundo a analista, ela ndo sabe se estd definido nas normas e
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manuais, pois ndo os conhece, uma vez que essas aprovacoes ja estdo travadas no

sistema.

Para o analista de projetos (E11), atualmente, ndo existem definicbes nos manuais e
normas de procedimentos operacionais e segregacao de fungbes bem definidas na
Intranet. Atualmente estdo buscando fazer a relacdo de atividades que cada um
desempenha para que os funcionarios saibam as atividades que cada um

desenvolve.

O analista de marketing (E12) destaca que existe segregacdo de funcgles e elas
estdo bem definidas nos manuais e normas de procedimentos operacionais. Ele
informa que, no processo de compras, a requisicdo passa por diversas pessoas para
aprovacdo e o sistema faz amarracdo devendo haver o “de acordo” dos

responsaveis.

Conforme o analista fiscal (E13), ha segregacéo de funcéo e, em relacdo as normas
e manuais, ele ndo considera que utilizam, pois a definicdo das atividades €
repassada pelo Gerente que informa o que deve ser feito e também como fazer. De
acordo com ele, as atividades nao estdo necessariamente definidas nos

procedimentos operacionais.

A analista de RH (E14) informa que, para ela, ndo estd bem claro nos manuais e
normas a existéncia da segregacéo de funcdes. Ela relata que somente consegue
verificar essa segregacdo quando utiliza o sistema SAP e consegue visualizar quem
sera o prOximo a aprovar a operacao. Entretanto, em outros procedimentos, ela nédo
consegue saber quem aprova e 0 que descobriu foi perguntando a outros
funcionarios. Ela acredita que seria melhor se houvesse, nos procedimentos

operacionais, a indicacao dessa segregacao de funcoes.

Na visao da analista da qualidade (E15), existe segregacdo de funcdes. O analista
de sistemas (E16) informa que cada funcionario possui suas fun¢des, mas que, no

setor de TI, ndo ha normas e procedimentos operacionais.
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De acordo com o analista de vendas (E17), na area comercial, fica bem claro que
uma pessoa tem uma determinada funcdo e ela tem algumas atividades que sao
determinadas para ela executar. Ele informa que no manual fica bem claro a quem
se aplicam as normas, quais sdo as responsabilidades de cada hierarquia que

devem que ser respeitadas.

Segundo o analista do setor de contas a pagar e caixa (E18), ha segregacdo de
funcdes e, no seu setor, os funcionarios conhecem a descricdo dos cargos e cada

um tem suas fung¢des bem definidas.

5.4.2.3 Alcadas, autorizacbes, conciliagdo, revisao de desempenho e

salvaguarda fisica

Os entrevistados foram questionados sobre os principais tipos de controles internos
utilizados no sistema ERP capazes de garantir a confiabilidade dos relatérios
gerados pelo sistema e se ha definicho de alcadas, autorizagdes, conciliacao,

revisdo de desempenho e salvaguarda fisica.

Segundo o gerente financeiro (E1), dentre os principais tipos de controles internos
utilizados no sistema ERP, a empresa utiliza cédigos para as transacdes que
permitem o controle da conciliagdo das contas transitorias e a compensacao entre
elas. As principais transac¢fes do setor realizadas no proprio SAP sdo aquelas
relacionadas ao controle de conciliagdo das contas transitorias e a compensacao
destas no dia seguinte com o extrato bancéario. Assim, é possivel conferir o que saiu
da conta corrente da empresa com 0 que estad contabilizado. O que néo tiver
conciliado é necessério conciliar. A conciliacdo de contas a pagar e de contas a
receber é realizada com a importacdo de boletos para o sistema, enquanto para 0s

créditos em conta corrente, deve ser realizado manualmente.

Conforme o gerente fiscal (E2), dentre os tipos de controles, existe a realizacdo de
uma conferéncia nos fechamentos mensais das contas. Entretanto, em época de
fechamento, o sistema SAP fica muito lento e isso atrasa o fechamento que possui

prazos para ser realizado.
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A Gerente administrativa (E3) informa que os principais tipos de controles internos
utilizados no sistema ERP capazes de garantir a confiabilidade dos relatérios
gerados pelo sistema estdo relacionados a alcadas, autorizacbes, conciliacao,
revisdo de desempenho e salvaguarda fisica. A E3 informa que o sistema possui
travas que nado lhe permitem realizar estornos quando ela necessita corrigir algum
lancamento caso ela tenha feito o langamento. Ha casos nos quais ela precisou
recorrer a outros funcionarios autorizados para realizar o estorno de transacdes que
ela tenha lancado, pois quem lan¢ca ndo tem autorizacdo no sistema para estornar.
Ela realiza conciliagbes para confirmar os lancamentos e mensalmente conferéncia
fisica dos itens do almoxarifado com o objetivo de garantir salvaguarda fisica dos

bens.

De acordo com a Gerente de crédito e cobranca (E4), na questdo de algadas, por
exemplo, existe transacdo no SAP que limita as operacdes e trava de acordo com o
que foi previamente definido no SAP. Na visdo do Gerente de contas a pagar (E5),
ainda néo ha definicdo de alcadas por valores e informa que atualmente esta sendo
implementado esse tipo de definicdo a partir das novas trocas frequentes de
gerentes que vém ocorrendo. Destaca ainda que existe um projeto de colocar
liberacdo de transacdes por valor, uma vez que hoje em dia existe a alcada por
hierarquia. Além disso, menciona que um tipo de controle realizado em seu setor € a

necessidade de diariamente se realizar a conciliacdo de tudo o que foi pago.

O Gerente de orcamento (E6) informa que a segregacdo de funcdo e 0s usuarios
chaves sédo controles utilizados no sistema ERP. Para ele, cada area do sistema que
0 usuario chave vai monitorar permitira saber se dentro do médulo esta havendo
segregacao de funcdo, compartiihamento de usuéario e compartilhamento de senha.

Assim, o usuario chave podera diminuir o risco e melhorar os controles.

De acordo com a analista de orcamento (E7), essas definicbes séo realizadas no
sistema e cita como exemplo que, sempre que se realiza uma requisi¢do, ha a
necessidade de passar por aprovagdo dos responsaveis pelas atividades. Além
disso, dependendo do valor da transacdo, € necessario passar pela aprovacao do

gerente de compras ou até mesmo do diretor ao qual o solicitante é subordinado.
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Conclui informando que o procedimento passa por varias aprovagdes e 0 proprio
sistema € bem travado quanto a essas operacoes.

Na visdo da analista contabil (E8), o principal tipo de controle € a conciliagdo
realizada pelo setor contabil. Para a analista contabil (E9), no seu setor, 0s controles
estdo relacionados a liberagcdo das notas e a aprovacdo dos pedidos. Cada um
aprova conforme o seu setor e se realiza uma conciliacdo. Ocorrem conferéncias

dos ultimos lancamentos.

Em relacdo aos principais tipos de controles internos utilizados no sistema ERP
capazes de garantir a confiabilidade dos relatorios gerados pelo sistema, a analista
de gestdo de contratos (E10) informa que geralmente os pedidos sao aprovados por
dois usuarios ja definidos no sistema SAP. Esses dois usuérios devem conferir se o
contrato estd ou ndo de acordo com o que foi definido, se o valor confere e se esta
dentro dos prazos acordados. Entretanto, informa que n&do existe outro tipo de
conciliacdo sobre essas operacdes e, se tiver algo errado no pedido, a contabilidade
geralmente consegue verificar esse erro, mas isso acontece somente depois que ja
foi para a contabilidade. Por exemplo, se o usuario lanca alguma coisa errada no
pedido e ndo se informa se tem algum tipo de imposto ou algo assim, a
contabilidade ndo consegue realizar corretamente o lancamento, entdo, retorna para

o setor realizar a conferéncia.

Os analistas de projetos (E11) e de vendas (E17) informam que os principais tipos
de controles internos utilizados no sistema ERP capazes de garantir a confiabilidade
dos relatérios gerados pelo sistema consistem em controles internos definidos no
sistema SAP. O E11 acrescenta ainda que existem as pessoas que sao definidas
para realizar aprovagbes, como 0s gerentes e os diretores. O E17 destaca que
alguns usuarios s6 podem visualizar transa¢fes, outros podem realizar pedidos de
compras e outros, alterar os lancamentos. Dessa forma, ele considera que existe

controle, definicdo de algadas e autorizagdes.

O analista de marketing (E12) informa que, dentre os tipos de controles, no caso de

requisicdo, deve haver diferentes orcamentos, que sao analisados, podem ser
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ampliados e sao discutidos com o setor de compras. Quando se cadastra no SAP, a
requisicao ja é o espelho da pré-documentagédo de compra.

O analista fiscal (E13) considera que, dentre os principais tipos de controles internos,
h& o controle realizado pela Intranet em que eles realizam solicitacdo de inclusdo de
perfil para as pessoas que realizardo determinada transagdo. Nesse caso, a
controladoria analisa se a justificativa € condizente e eles podem validar ou ndo a
inclusdo. No setor fiscal, o analista informa que ha definicdo de alcada. Em relacdo
as aprovagdes, quem autoriza € o Gerente e um usuério chave. Além disso, no setor

fiscal, realizam conciliagbes mensais dos arquivos gerados pelo sistema SAP.

Segundo a analista de RH (E14), o controle que ela verifica que ha é a realizacéo
das conferéncias que ela pode fazer e se os langamentos estdo nas competéncias
corretas. Em seguida, as informacdes vao para o financeiro que confere e, se

verificar que ha algum lancamento errado, informa e solicita correcao.

A analista da qualidade (E15) ndo soube responder a essa questdo, pois ela nao
utiliza o sistema SAP, uma vez que utiliza apenas o aplicativo na Intranet no qual
constam as normas da empresa. Segundo o analista de sistemas (E16), quando o
seu setor precisa de uma determinada transacéao, eles solicitam ao usuario chave a
liberacdo da transacao. Dentre os tipos de controles que o setor de Tl realiza, estdo

0s testes e as conferéncias no sistema.

Dentre os principais tipos de controles internos, o analista do setor de contas a pagar
e caixa (E18) informa que séo utilizados no sistema ERP o sistema de aprovacao do
agendamento do pagamento. Esse procedimento passa por revisées com o objetivo
de realizar as corre¢Bes que se fagcam necessarias. Assim, h4 definicdo de alcadas,

autorizacdes, conciliacédo, revisao de desempenho e salvaguarda fisica.
5.4.2.4 Normatizagao
Os entrevistados foram indagados sobre a existéncia de manuais, normas e

procedimentos operacionais de controles internos. Conforme o gerente financeiro

(E1) e a analista de orcamento (E7), a organizacao possui manuais e todos eles sao
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acessados pelo sistema via Intranet. O Gerente de contas a pagar (E5) confirma a
existéncia de manuais, normas e procedimentos, citando que possui Procedimentos
Operacionais (PO), normas de contas a pagar e também a necessidade de

assinaturas da diretoria.

Em relacdo a existéncia de manuais, normas e procedimentos operacionais de
controles internos, o gerente fiscal (E2) informa que existe um procedimento
operacional para cada atividade e existe também um mapeamento de cada unidade
da empresa. Esse mapeamento foi feito pela propria area fiscal e vem sendo
atualizado para que continue alinhado com as atividades da empresa. O
mapeamento ndo chega a ser uma norma, mas fica disponivel para consulta dos

funcionarios.

Na visdo da Gerente administrativa (E3), a organizagdo possui manuais, normas e
procedimentos operacionais de controles internos, mas considera que ndo sdo bem
divulgados. Ela informa que o que se sabe € porque precisou correr atras,
principalmente em relacdo ao sistema e 0 que sabe é porque teve que sair
procurando como fazer. Na percepcédo da Gerente, ela encontra dificuldades e

considera essa situacdo como uma deficiéncia.

A Gerente de crédito e cobranca (E4) informa que nunca viu nenhum procedimento
operacional e ndo sabe se eles existem, mas sabe que existem normas dentro da
organizacdo. Ela acredita que deve existir e destaca que, no seu setor, 0S
funcionarios recebem treinamento dos proprios funcionarios do setor, mas ndo sabe

onde buscar os manuais e PO.

Eu ndo nunca vi nenhum PO, nunca parei para ler PO.
Entendeu? Eu nunca tive ele fisico na minha méao, ah esse aqui
€ 0 PO da FD 32. Agora as normas nos temos. (E4)

A E4 foi indagada se ela possui acesso aos procedimentos operacionais ou se eles

nao existem.

N&o sei. Nao sei, sinceramente. Eu acredito que deveria existir.
Hoje, pelo menos aqui na minha area, os profissionais recebem
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treinamento por nés. Eu ndo tenho hoje o PO para falar assim:
aqui abre aqui que essa é a FD 32. Eu acredito que tenha, mas
eu nao sei aonde, aonde esta entendeu? (E4)

De acordo com o Gerente de orcamento (E6), a empresa possui manuais, normas e
procedimentos operacionais de controles internos, conforme estabelecido pelas
regras da ISO. Segundo ele, esses manuais sdo de facil acesso e devem ser de
conhecimento de todos. Os manuais possuem regras de utilizacdo do sistema e
envolvem procedimentos desde o nivel operacional voltado para utilizacdo do

sistema até o estratégico.

A analista contabil (E8) informa que acredita que, para a organizacdo toda funcionar,
tem de haver um controle interno. Na area contabil, segundo ela, ndo tem como
muito sair das normas que estao embasadas principalmente na legislacao. A analista
contabil (E9) informa que ndo recebeu manuais e normas e destaca que recebeu

somente as normas especificas das atividades dela.

Segundo a analista de gestdo de contratos (E10), a organizagdo possui manuais,
normas e procedimentos operacionais de controles internos, porém ela ndo conhece
e ndo se lembra de ter visto, pois 0 que ela aprendeu foi repassado verbalmente e
ela mesma foi realizando anotac6es. Quando surgem duvidas, ela pergunta a outros
funcionéarios. Entretanto, relata que os outros funcionarios do setor ja informaram

gue existem manuais.

A analista de projetos (E11) informa que a organiza¢cdo possui manuais, normas e
procedimentos operacionais de controles internos, como as normas da qualidade.
Para as normas em relacdo ao sistema, tém-se o0s procedimentos operacionais
(POs). Com o sistema que sera disponibilizado na Intranet, esta sendo desenvolvido
o PO com explicacdes sobre como a pessoa deve fazer o procedimento e a0 mesmo
tempo realiza-se a reformulacéo do que se utilizava de procedimento colocando de

acordo com a norma da qualidade.

Na visdo do analista de marketing (E12), a organizagdo possui manuais, normas e
procedimentos operacionais de controles internos, mas por area especifica como a

dele, ele desconhece.
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O analista fiscal (E13) desconhece algum documento formal proprio da empresa
para controles internos. Segundo o analista, a norma principal para o seu setor € a
legislacao referente aos impostos dos estados. Na sua opinido, a norma especifica
para o seu setor pode néo ser bem aproveitada, pois qualquer alteracdo na lei pode
alterar alguma norma que tera de ser atualizada constantemente. Assim, utilizam o

regulamento fiscal dos estados como norteador das atividades.

A analista de RH (E14) n&o sabe se a empresa possui manuais e normas, ela
informa que, quando comecgou as atividades, recebeu instru¢cbes de utilizagdo do
sistema baseadas no PO de cada operacéao, o que cada PO faz, qual o objetivo dela,

qual a finalidade, o que ela permite usar.

A analista da qualidade (E15) explica que, na empresa, ha normas gerais, que séo
distribuidas para todas as unidades; normas de qualidade, que também séo
distribuidas para todos, mas algumas sdo mais direcionadas a um setor mais
especifico; e possui também os procedimentos operacionais. Ela informa que as
normas de qualidade seguem as determinacdes voltadas para a certificacdo ISO
9.001 que atualmente a empresa possui.

O analista de sistemas (E16) informa que, no setor de Tl, ndo ha manuais, normas e
procedimentos operacionais especificos. Ele informa que, no seu setor, o0 mais
importante € o conhecimento do funcionamento do sistema e a parte de

programacao, entdo, os controles ficam concentrados nos usuarios do sistema.

O analista de vendas (E17) informa que existem manuais, normas e procedimentos
operacionais de controles internos disponiveis em um aplicativo na Intranet em que
se verificar, por exemplo, como fazer um acerto de viagem, quais as ac¢des e quais
procedimentos devem ser realizados. O analista informa que suas atividades foram
repassadas por uma pessoa que ja sabia o que lhe foi passado e ele foi anotando
tudo em um caderno.

O analista do setor de contas a pagar e caixa (E18) informa que quase tudo tem
normas a seguir no setor, mas essas normas tém que passar por revisdes, porque

muitas vezes elas estdo desatualizadas. Ele informa que ndo tem como conseguir
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enquadrar todas as atividades que se faz no dia a dia em uma norma, porque nas
normas se encontra somente o basico e como teoricamente deveria funcionar. Mas
algumas coisas ele destaca que tem a necessidade de conciliar, além de conseguir

buscar informacdes e realizar o processo.

Ainda em relagdo a normatizacdo, buscou-se verificar a capacidade das normas
relativas aos controles internos de assegurar a correta utilizacdo do sistema ERP. O
gerente financeiro (E1) informa que as normas sao relativas as atividades e néo para
uma correta utilizacdo do sistema SAP. Além disso, ele destaca que essas normas
estdo um pouco defasadas, elas focam no processo, sdo o0s chamados
Procedimentos Operacionais (POs), que precisam ser atualizados para que reflitam
a realidade do sistema SAP hoje em utilizacdo na empresa. Conclui que os POs
refletem muito bem a atividade desempenhada, mas os procedimentos precisam ser

atualizados.

As normas séo relativas as atividades e ndo a correta utilizacéo
do sistema SAP. Elas estdo um pouco defasadas, foca no
processo, os POS, alguns precisam ser atualizados para que
reflitam a realidade do SAP hoje. Refletem muito bem a
atividade desempenhada, mas o procedimento ele tem que ser
atualizado. (E1)

Para o gerente fiscal (E2) e a Gerente de crédito e cobranca (E4), as normas de
controles internos sdo capazes de assegurar a correta utilizagdo do sistema ERP.
Entretanto, segundo o E2, deveria haver um treinamento para as pessoas que estao
entrando na empresa conhecerem o0s sistemas. A empresa tem um sistema de
ponta, que € o SAP, e ndo tem ninguém para fazer um treinamento nos novos
funcionérios. Deveria haver um treinamento porque o que o funcionario aprende é

aquilo que obtém de informacao de outros funcionarios e isso limita 0 conhecimento.

Na visdo da Gerente administrativa (E3), as normas relativas aos controles internos
nao sao capazes de assegurar a correta utilizacdo do sistema ERP, uma vez que
relata haver uma demanda por norma ou manual que explique especificamente
como se realizam as atividades e requisicbes. A E3 relata que aprendeu pela
necessidade, pesquisando quem poderia ajudar e quem poderia passar 0 acesso

dos quais necessita, assim, ela foi aprendendo. Os registros sdo guardados pela
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Gerente através de print nas telas, por exemplo, de requisicdo e de controle de
estoque que ela pode consultar quando precisa. Ela possui uma lista, elaborada por
ela mesma, na qual realiza as consultas, mas ndo é uma norma da empresa. Dessa
forma, relata que sente falta de um procedimento operacional ou de um manual que
expliqgue em detalhes como devem ser realizadas as requisigdes, por exemplo, e
considera que assim seria o ideal, uma vez que a norma é de consulta para todos os

funcionarios.

O Gerente de contas a pagar (E5) assegura que as normas atendem as
necessidades organizacionais e destaca que algumas vezes, quando acontece
alguma falha e se verifica que algum procedimento precisa ser melhorado, os

processos sao revistos.

De acordo com Gerente de orcamento (E6), as normas relativas aos controles
internos sdo capazes de assegurar a correta utilizacdo do sistema. Entretanto, para
o E6, pode acontecer de ndo haver na empresa normas para todos os
procedimentos. Mas, na sua visao, as normas existentes fazem cumprir o seu papel

correto que € de assegurar o controle do sistema ERP.

Segundo a analista de orcamento (E7), existe uma norma que fala sobre a utilizacéo
do sistema. Entretanto, acredita que muitas pessoas ha empresa ndo conhecem as
normas. Considera que poucas pessoas seguem essas normas e que atualmente
estdo comecando a ser cobrados em relagcdo ao seguimento dos controles e normas
de utilizacdo do sistema. Destaca que, ha pouco tempo, as normas foram colocadas
no sistema, permitindo consultar pelo préprio computador, mas anteriormente era
dificil para poder achar alguma informacéo desse tipo que fica em arquivos. Com o
novo sistema de consulta as normas, o acesso a essas informagdes esta mais facil,

e, com isso, tem aumentado a cobranca por treinamentos relativos a essa questao.

A analista E8 destaca que o ultimo treinamento que tiveram foi relativo aos 5S e
acredita que, a partir de agora, as demais normas e procedimentos passarao a ser
mais conhecidos, uma vez que a cultura organizacional esta se modificando. Todos
estdo se preocupando com a importancia de realizar um conjunto de atividades que

precisam ser executadas para alcancar o que a empresa, a administracado determina
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e melhorar o trabalho dos funcionarios. A analista contabil (E8) informou que néo
conhece todas as normas. Segundo ela, aquilo que é do seu conhecimento esta

assegurado nos bloqueios que o sistema faz.

Segundo a analista contabil (E9), as normas relativas aos controles internos ndo séo
capazes de assegurar a correta utilizacdo do sistema ERP. Ela informa que, se
existisse uma norma mais especifica, seria melhor. E citada, como exemplo, a
questdo das assinaturas que ela ndo entende muito porque tem pessoas que
assinam e ela desconhece. Dessa forma, ndo sabe como realizar a conferéncia da
assinatura de uma pessoa que ela ndo conhece sendo que nao sabe quem €&, além
da possibilidade de ter um carimbo e outra assinatura nas notas fiscais. Destaca,
inclusive, que pode acontecer de se ter o carimbo e uma assinatura diferente

realizada por outra pessoa.

A analista de gestdo de contratos (E10) ndo sabe informar se as normas relativas
aos controles internos sdo capazes de assegurar a correta utilizacdo do sistema
ERP, pois ela ndo as conhece em detalhes. J4 a analista de projetos (E11) informa
que ndo existe uma norma especifica para os controles internos que seja capaz de
assegurar a correta utilizacdo do sistema ERP. Atualmente, h4 uma norma mais

ampla até mesmo porque nao existe um setor especifico.

Os analistas de marketing (E12), da qualidade (E15) e de vendas (E17) consideram
gue as normas relativas aos controles internos sdo capazes de assegurar a correta

utilizacao do sistema ERP.

Para a analista de RH (E14) e o analista fiscal (E13), as normas relativas aos
controles internos ndo sdo capazes de assegurar a correta utilizacdo do sistema
ERP. Na visdo deles, ha uma caréncia de monitoramento e conferéncia. O analista
fiscal (E13) destaca que eles realizam conciliagbes nas contas como uma forma de

garantir a confiabilidade na informacao cadastrada no sistema.

O analista de sistemas (E16) ndo conhece as normas de controles internos, mas
informa que, se existe esse tipo de norma, ele acreditaria que esta funcionando bem

e sendo capaz de assegurar a utilizacao do sistema.



102

Em se tratando das normas relativas aos controles internos que asseguram a correta
utilizacdo do sistema ERP, o analista do setor de contas a pagar e caixa (E18)
informa que ndo had uma norma especifica para a utilizacdo do sistema SAP. As
normas estdo relacionadas a padronizagdo do trabalho realizado no setor, mas
especificamente para o sistema SAP nao conhece. O que um funcionario possui ou
nao de acesso é visualizado na medida em que se utiliza o sistema, o usuario vai
acessando até o limite que o sistema vai permitindo o0 acesso para aquele

determinado usuario.

O Quadro 8 permite verificar o resumo da analise de procedimentos de controle e
monitoramento. ApOs as entrevistas e analise documental constatou-se que a
organizacdo mantem manuais, normas e procedimentos, entretanto, alguns
funcionarios ndo os conhecem. Em relacdo ao departamento especifico para
acompanhamento dos controles necessarios a utilizacdo do sistema ERP, a
empresa ndo 0 possui, 0 que gera duvida entre os funcionarios que ndo sabem

exatamente a qual departamento se remeter.

Foi verificado nos manuais da empresa Alfa, que ndo é clara a existéncia de
segregacao de funcbes e isso gera divergéncia na opinido dos entrevistados, uma
vez que, a norma indica segregacao para casos especificos como no setor de contas
a pagar e ndo para todos os setores. Em relacdo a quantidade de pessoal observou-
se que nao existe pessoal em quantidade suficiente para realizar 0 monitoramento
do controle interno do sistema que é realizado por apenas um funcionario do setor

de orcamento que também exerce outras atividades.

Na opinido dos entrevistados os principais tipos de controles internos utilizados no
sistema ERP séo capazes de garantir a confiabilidade das informacdes, porém o fato
dos usuarios compartilharem senhas para utilizacao do sistema ERP pode prejudicar
a confiabilidade das informagfes devido a possibilidade de acessos e langamentos

indevidos.
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QUADRO 8 - Resultado da andlise de procedimentos de  controle e monitoramento

ATIVIDADE Sim Nao
Existéncia de manuais, normas e procedimentos operacionais de controles 14 04
internos

Departamento especifico para acompanhamento dos controles necessarios a 02 16

utilizagc&o do sistema ERP

Existéncia de segregacéo de fungdes e se elas estdo bem definidas nos manuais 11 07
e normas de procedimentos operacionais

Quantidade suficiente de pessoal para realizar monitoramento relacionado ao 03 15
controle interno do sistema e quantas pessoas realizam essa atividade

DefinicAo de algcadas, autorizacBes, conciliagdo, revisdo de desempenho e 18 -
salvaguarda fisica

Principais tipos de controles internos utilizados no sistema ERP capazes de 18 -
garantir a confiabilidade das informacdes geradas pelo sistema

Fonte: Dados da pesquisa.

5.4.3 Dimenséo de sistemas de informagédo e comunica  ¢ao

Imoniana e Nohara (2005) discorrem que a comunicacdo € fundamental para um
correto funcionamento dos controles e deve ser realizada em todos os niveis
hierdrquicos. As comunicacdes, sejam elas formais ou informais, proporcionam a
divulgacao das normas, dos planos de controle, de informagdes sobre o ambiente de
controle, sobre os riscos, a relevancia e a confiabilidade das informacdes da

organizacao.

Para andlise da dimenséo de sistemas de informacdo e comunicacdo, na visdo dos
entrevistados, dentro da empresa estudada, foram formuladas oito perguntas. O
objetivo dessas perguntas foi identificar, na percepcdo dos gerentes e analistas, as
atividades que sdo consideradas de risco que podem prejudicar o correto
funcionamento dos controles internos. Além disso, objetivou-se identificar as
eventuais dificuldades encontradas pelos funcionarios da organizacdo no

cumprimento das normas de controle interno na percepc¢éo dos entrevistados.

5.4.3.1 Divulgacao das normas

De acordo com o gerente financeiro (E1), hoje os funcionarios ndo tém muito acesso

as normas e treinamento para utilizagdo do sistema SAP e entende que esta seja
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uma caréncia e uma necessidade que ha dentro da organizacdo. Ele informa que o
sistema SAP pode ter algumas ferramentas capazes de atender a alguns controles
internos e algumas informacgdes Uteis para se extrair. No entanto, talvez por falta de
conhecimento e de um treinamento a respeito do SAP, deixam de ser realizados. O
E1l destaca que sabe fazer o basico no sistema, mas que o aperfeicoamento poderia
melhorar o desempenho. Ele entende que replica o conhecimento que ja possui e
acredita que a participacdo de alguém que tenha conhecimento profundo sobre o
sistema pode agregar muita informac&o. Em contrapartida, se sair alguém da equipe
gue tem um maior conhecimento, a organiza¢ao pode perder conhecimento do SAP.
Isso devido ao fato de ndo estar em manuais tudo o que é feito no sistema e, dessa
forma, o proprio treinamento das funcionalidades acaba ficando com uma

defasagem.

Hoje ndo temos muito acesso a normas e treinamento para
utilizacdo do sistema SAP. Na verdade isso € uma caréncia e
uma necessidade que nds temos porque a gente entende que
0 SAP, ele pode ter algumas ferramentas que atenderiam
alguns controles internos e algumas informacdes que a gente
gueira extrair e que talvez por falta de conhecimento de um
proprio treinamento a respeito do SAP. A pessoa faz o arroz
com feijdo, mas o aperfeicoamento poderia melhorar. A gente
replica o conhecimento que ja sabe, se vier alguém que tem
conhecimento profundo a gente pode agregar, agora se sai
alguém da equipe que tem um maior conhecimento a gente
pode perder conhecimento do SAP. Como néo esta no papel
tudo o que é feito do sistema e o proprio treinamento das
funcionalidades, acaba tendo uma defasagem. Até mesmo por
causa do custo-beneficio. Se a gente contratasse um consultor
do moédulo SAP de FI, hoje ndo temos um consultor de Fl e isso
acaba que limita a gente em poder utilizar uma ferramenta
dessa. O que vamos descobrindo € de curioso, conhecemos
porque vamos la e pesquisamos, muitas vezes temos demanda
de desenvolver alguma funcionalidade do SAP e se bobear
estamos fazendo uma transacéao/relatorio que talvez ja tenha
dentro do sistema e a gente ndo sabe, customizando um
relatério que muitas vezes o sistema ja proporciona e por falta
de conhecimento temos um trabalho para desenvolver, mas ja
pode existir. (E1)

O gerente financeiro (E1) informa que, se fosse contratado um consultor do modulo
financeiro (FI) do sistema SAP, seria possivel uma melhora no seu setor, pois

atualmente eles ndo contam com um consultor de Fl, o que os limita no
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conhecimento e utilizacéo dessa ferramenta. Os funcionarios vao conhecendo o
sistema a partir de pesquisas e procura de funcionalidades do sistema e, muitas
vezes, possuem demandas de desenvolvimento de funcionalidade do sistema SAP.
Entretanto, ndo sabem se o que demandam, o préprio sistema oferece e que, por
falta de conhecimento, pode ser que haja um trabalho para desenvolver determinada

demanda que talvez j4 possa existir.

De acordo com o gerente fiscal (E2) e a gerente de crédito e cobranca (E4), ndo ha
divulgacdo das normas e treinamento para a utilizacdo do sistema ERP. Segundo o
gerente, é necessario realizar muita melhoria, precisa haver um treinamento sobre o
sistema, sobre as funcionalidades oferecidas pelos modulos e os tipos de relatorios.
A E4 enfatiza que nunca participou de nenhum treinamento e que, quando tem
alguma necessidade de geracao de relatério ou de algum tipo de funcionalidade, ela
precisa recorrer a um funcionario da area de Tl para verificar se 0 sistema pode
oferecer esse suporte. A gerente informa que ndo sabe até que ponto o SAP oferece

suporte para a sua area.

A gerente administrativa (E3) considera que nao existe divulgacdo das normas e
treinamento para a utilizacdo do sistema ERP. Na sua visdo, as pessoas que tém
maior facilidade e informacdo poderiam ser multiplicadoras de conhecimento.
Considera que o pessoal do setor de RH poderia melhorar os treinamentos para
montar turmas, 0 que nao traria custo para a empresa, seria algo interno em que 0s
funcionarios que conhecem mais compartiiham o conhecimento com os demais.
Poderia ser realizado treinamento sobre como utilizar o SAP, colocar uma norma
sobre essa utilizacdo e um treinamento de atividades como requisicdo, compra de
estoque, langcamento de nota, 0 que seria muito valioso e, na sua visao, traria um

beneficio.

Na visdo do Gerente de contas a pagar (E5), ndo ocorre a divulgacdo das normas e
treinamento para a utilizacdo do sistema ERP. Segundo ele, os procedimentos nao
sdo divulgados e o que se aprende € devido a pratica. O Gerente destaca a
necessidade de haver mais treinamento até mesmo para que possam aprender
como utilizar uma ferramenta que aprimore a execuc¢ao do servico. Ele informa que o

gue se aprende € porgue um funcionario repassou para outro informalmente e
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muitas vezes verbalmente. Segundo o Gerente, o que ele aprendeu foi outra pessoa
guem o ensinou ou porque fez de alguma forma e deu errado e tentou novamente de
outra forma. Nao houve nada de treinamento, o que obteve foram sugestbes para

tentar fazer da melhor forma.

Segundo o Gerente de orcamento (E6), ocorrem treinamentos periddicos e alguns
pontuais em relacdo as normas, promovidos pela propria area, pela propria demanda
do setor, ou pela atualizacdo proposta pela area de qualidade. Segundo ele, a area
da qualidade agora tem um portal no sistema em gque as normas estdo em um

ambiente virtual, facilitando inteiro acesso e consulta as mesmas.

A analista de orcamento (E7) informou que ndo ocorreu treinamento, 0 que ela
aprendeu foi uma pessoa que a ensinou a medida que surgiram as duvidas e néo
obteve todos os procedimentos que sao realizados, destacando que as normas nao
contemplam todas as atividades. Segundo a analista, a norma existente informa, de
uma forma geral, os procedimentos e seria necessario melhorar alguns
procedimentos mais importantes, pois 0 que se aprende é a partir de consultas nas
guais vao se descobrindo novas funcionalidades.

A analista contabil (E8) informa que nao tem divulgacdo das normas e treinamento.
O que se aprende é de acordo com a necessidade e informa a necessidade de
haver um treinamento para utilizacdo do sistema SAP. Segundo ela, tem muita
informacédo disponivel no SAP que os usuarios desconhecem e continuam sem

conhecer por falta de orientacéo e repasse de informacdes sobre o sistema.

Conforme os analistas contabil (E9), de marketing (E12) e de contas a pagar e caixa
(E18), ndo ha divulgacdo das normas e treinamento para a utilizacdo do sistema
ERP. Segundo o E18, o conhecimento € obtido a medida que outros funcionarios
vao repassando as informa¢fes e o usudrio anota por conta propria. Na opinido
dele, € necesséario um treinamento sobre as func¢es especificas do sistema SAP

capaz de incrementar o conhecimento dos usuarios.

Segundo a analista de gestédo de contratos (E10), ndo h& divulgacdo das normas e

treinamento para a utilizagdo do sistema ERP, pois ela nunca recebeu nenhum tipo
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de informacdo a esse respeito. Ela destaca que sempre solicita treinamento, mas
nunca obteve e acredita que ndo ha quantidade de pessoas para proporcionar esse

treinamento.

Conforme informado pela analista de projetos (E11), ndo existe divulgacdo das
normas e treinamento para a utlizagdo do sistema ERP. Hoje tem apenas
treinamento de integracdo e se tem alguma ferramenta nova que sera desenvolvida
juntamente com o TI, se vai aprendendo de acordo com a necessidade, ndo tem um
treinamento especifico para o sistema SAP e atualmente verifica-se que ha
dificuldades para gerar algum relatério. Se houvesse um treinamento voltado para o
sistema SAP, pode ser que funcionalidades que séo solicitadas ao Tl fossem obtidas
pelo préprio sistema, mas, por falta de conhecimento, solicita-se que o TI

desenvolva.

Segundo o analista fiscal (E13), ndo ocorre treinamento especifico para a utilizacéo
do sistema SAP e o que se aprende € com o dia a dia e com a realizacdo das
transagOes. Eles realizam anotagfes em cadernos. O analista informa que seria
interessante haver um treinamento, pois considera que, dessa forma, o
conhecimento seria ampliado e haveria a possibilidade de conhecer relatérios que o
sistema pode gerar sem a necessidade de recorrer a outros relatorios que

contenham informacdes além daquelas que se busca.

A analista de RH (E14) informa que ndo h& divulgacdo das normas e treinamento
para a utilizacdo do sistema ERP. Segundo ela, se uma pessoa sera usuario do
sistema SAP, nédo € informado a quem a pessoa deve procurar para obter e solicitar
o treinamento e acredita que isso precisa ser divulgado, pois a pessoa tem que ficar
buscando quem pode ajudar ou dar um treinamento. Na sua opinido, € necessario

haver uma melhor divulgacdo das normas e um treinamento para o sistema ERP.

Em relacdo ao sistema SAP, a analista da qualidade (E15) ndo soube informar se
houve treinamento. Em se tratando do aplicativo no qual se encontram disponiveis
as normas e procedimentos da empresa, ela informa que ocorreu treinamento e
todos ja possuem capacidade de utilizar o aplicativo para consultar as normas e 0s

manuais.
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O analista de sistemas (E16) ndo soube informar se na empresa como um todo ha
divulgacdo das normas e treinamento. Segundo ele, o treinamento voltado para a
sua area foi realizado por conta dele para conseguir acompanhar as atividades

quando iniciou os trabalhos na empresa.

O analista de vendas (E17) considera que ha divulgacdo das normas e treinamento.
Segundo ele, recentemente, houve um treinamento voltado para as normas da
qualidade. Entretanto, em relagdo ao sistema SAP, para os relatérios que o analista
de vendas (E17) acessa, ndo possui normas e ele informa que, no seu setor, foi
criado um tipo de relatério para controles de venda. Ele informa que ndo possuem
um passo a passo para se obter os relatérios e destaca que se esses procedimentos
fossem colocados em um procedimento operacional, ajudaria, seria muito atil e

valido.

5.4.3.2 Fluxos de informacdes

Os entrevistados foram questionados sobre quais sado os procedimentos internos de
solicitacdo de informac¢des dentro da organizagcdo. Segundo o gerente financeiro
(E1), dentro da organizacdo, os procedimentos internos de solicitacdo de
informacbes sdo realizados via e-mail, contendo todas as informacgbes
documentadas no e-mail. O gerente fiscal (E2) acrescenta, além do e-mail, a
utiizacdo de telefone para solicitacdo de informacdes, entretanto destaca a
importancia de se utilizar preferencialmente o e-mail para que tudo figque

documentado.

Para a Gerente administrativa (E3), o e-mail é o procedimento de solicitagdo de
informacdes, principalmente para se resguardar e controlar as solicitacdes. Em
relacdo a comunicacao, tem um setor, mas nunca foi bom e isso tem piorado cada
vez mais. Sente a necessidade de divulgar tudo um pouco mais, onde se encontra

determinadas informacdes ao invés de ter que sair perguntando.

Conforme informado pelo Gerente de contas a pagar (E5), os procedimentos

internos de solicitacdo de informacbes dentro da organizacdo s&o realizados
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basicamente por pedidos e requisicdo, todos dentro do sistema SAP. Algumas

solicitag6es ocorrem fora do sistema SAP, como por e-mail ou documento fisico.

Na visdo do Gerente de orcamento (E6), o principal procedimento interno de
solicitagdo de informagdes € o e-mail, depois o telefone. O canal mais utilizado € o e-
mail, por meio do qual se busca informacdes dentro do sistema ERP, de forma a
satisfazer as necessidades dos solicitantes. A analista de orcamento (E7) informa
também que os procedimentos sdo solicitados por e-mail, acrescentando as

consultadas no sistema SAP como tipo de procedimento de informagéo.

A analista contabil (E9) informa que a solicitacdo de informacdes € realizada por e-

mail ou por escrito na propria nota.

A analista de gestdo de contratos (E10) e a de projetos (E11) informam que a
solicitacdo de informacdes € realizada por e-mail. A E10 acrescenta também os
contratos por meio fisico que sdo enviados e recebidos via malote entre as unidades
e entre os escritérios. Algumas vezes, além do e-mail, utiliza-se o telefone. A E11
informa que, dependendo do procedimento que se necessita, ja existem, na norma
da qualidade, os procedimentos de solicitagdo onde se obtém as informacgdes, ou via
e-mail procurando saber aquilo que se deseja dependendo da funcdo que ira

exercer.

A Gerente de crédito e cobranca (E4), os analistas contabil (E8), de marketing (E12),
fiscal (E13), da qualidade (E15), de sistemas (E16) e de vendas (E17) destacam que
os procedimentos internos de comunicacdo sao basicamente o e-mail, a Intranet. O
analista fiscal (E13) acrescenta que, dependendo da situacéo, também é utilizado o
telefone, mas, nesse caso, nao fica registrada a solicitacdo. Assim, geralmente eles

procuram sempre utilizar o e-mail.

De acordo com a analista de RH (E14), para solicitar informacdes, ela utiliza o
telefone ou procura pessoalmente a pessoa. Ela informa que também utiliza o e-mail
para a maioria, mas primeiramente realiza um contato pessoalmente ou pelo
telefone, porque € mais rapido e para confirmar para quem deve enviar o e-mail. Em

relacédo a informagdes voltadas para o SAP, ela procura o setor de orgcamento.
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A analista da qualidade (E15) acrescenta que ela informa que o setor da qualidade
disponibiliza algumas matérias consideradas importantes como, por exemplo, a
importancia do 5S, as informacdes sobre a qualidade, sobre o ERP e sua correta
utilizacdo. De acordo com o analista de vendas (E17), algumas informagbes
importantes se encontram na Intranet, e por e-mail também sdo repassadas

informacdes e aprovacoes.

No setor de contas a pagar e caixa, o analista (E18) informa que os procedimentos
internos de solicitacdo de informagbes sédo o e-mail, o sistema SAP, a Intranet e 0

site dos bancos.

5.4.3.3 Sistemas internos de comunicagao

O nivel de adeséo aos sistemas internos de comunicacdo, em uma escala de zero a
dez, é considerado pelo gerente financeiro (E1) como seis. Ele informa haver uma
caréncia de procedimentos internos de comunicacdo e acredita que poderia ocorrer
uma melhora nos meios de comunicagao, pois muitas vezes a informacao néo chega
de forma muito clara, o que diminui a otimizagéo dos trabalhos. Segundo a Gerente

administrativa (E3), ndo existe um sistema de comunicacao claro.

Entretanto, na visdo do gerente fiscal (E2), o nivel de adeséo aos sistemas internos
de comunicagdo ndo € bom, para ele falta muita coisa. O gerente informa que, caso
aconteca alguma coisa na empresa, nem todos os funcionarios ficam sabendo. Ele
cita como exemplo uma situacéo corriqueira na qual muitas vezes um carro sai da
matriz da empresa para uma filial e ninguém fica sabendo. Entretanto, muitas vezes
poderia aproveitar a viagem para enviar documentos ou mesmo outro funcionario
que precisa ir até o local, economizando recursos. Varios tipos de informac¢des néo

sao repassados e ele considera essa falta de comunicacdo uma falha muito grande.

Para a Gerente de crédito e cobranca (E4) e a analista de contas a pagar e caixa
(E18), o nivel de adesado aos sistemas internos de comunicagcédo dentro da empresa

€ bom e como um todo é realizado de forma clara.
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Segundo o Gerente de contas a pagar (E5), o nivel de adesdo aos sistemas internos
de comunicagdo melhorou muito. Ele informa que a comunicagéo esta mais rapida e
ocorre comunicacao de desligamentos ou atividades novas. Entretanto, destaca a

necessidade de melhorar ainda mais o sistema de comunicacdo na organizacgao.

Para o Gerente de orcamento (E6), o nivel de adesdo € bom, quando ocorre
manutencdo ou atualizacdo do sistema, € bem divulgado e informado, geralmente

com antecedéncia.

Na visdo da analista de orcamento (E7), estd havendo nos sistemas internos de
comunicacdo uma revolucdo. Na Intranet ja se pode consultar muitas informacdes
que anteriormente ndo havia, mas essa situacédo, segundo ela, ainda estd sendo

aprimorada e ainda pode melhorar.

A analista contabil (E9) informa que os sistemas de comunicacéo ndo sao bons. Ela

acredita que a comunicacédo poderia ser mais eficiente.

Em relagdo ao nivel de adeséo aos sistemas internos de comunicagéo, a analista de
gestdo de contratos (E10) informa que h& uma falta de comunicacdo entre os
setores e entre as unidades, para facilitar também o processo de contrato como um
todo, para poder facilitar as regras, porque geralmente ndo sabem para quem enviar

um contrato ou a quem se deve realizar cobrancas.

Na visdo da analista de projetos (E11), a adesdo aos sistemas internos de
comunicacdo precisa melhorar. Ela informa que estdo trabalhando para melhorar
esse processo, porém existe uma Unica pessoa que faz toda a comunicacao interna
e externa. O analista de marketing (E12) considera que a adesao aos sistemas de
comunicacao € boa, mas que a utilizacdo do telefone € um problema e, em relacéo
ao e-mail, funciona bem. Ele informa que a utilizacdo do mural para destacar

informacdes também melhorou bastante.

Na opinido do analista fiscal (E13), a adesdo aos sistemas de comunicagao

melhorou bastante, pois anteriormente ndo tinha uma boa comunicagao interna.
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Atualmente utiliza-se muito e-mail para repassar comunicacao interna, informando,

por exemplo, que o sistema ficara fora do ar, por quanto tempo etc.

Para a analista de RH (E14), falar sobre o nivel de ades&o é complicado e precisa
melhorar esse ponto. Ela cita como exemplo os e-mails de comunicagcdo que sao
agueles gue vao para todos os funcionarios, mas os considera falhos, pois observa
que as pessoas falam que leem a metade do e-mail e ndo leem o resto. Além disso,
a E14 informa que poderiam aproveitar mais quadros de aviso que ndo sdo muito
utilizados. Informa que considera que muitas informagdes poderiam estar na Intranet
que poderia ser bem mais utilizada com um acesso mais facil. Em relagdo ao
sistema de gestdo da qualidade, é complicado localizar documento cabendo,
portanto, melhorarias. A E14 destaca que as coisas poderiam ser mais faceis e, na
sua visdo, as pessoas nao utilizam a Intranet por falta de conhecimento e falta de
treinamento de como encontrar as informacdes. A funcionéria informa que h& muitos
arquivos dentro da Intranet que as pessoas nao sabem que existem e cita que muita
coisa que descobriu que existe na Intranet € porque foi procurando de acordo com

sua necessidade.

O nivel de adeséo é complicado e precisa melhorar. Tipo o e-
mail de comunicacao que € aquele que vai para todo mundo, o
corporativo, ele é falho, as pessoas falam que leem a metade
do e-mail e ndo leem o resto, ndo leem completamente um
email pequeno. Acho que a gente pode aproveitar mais 0s
guadros de aviso que a gente nao utiliza. (E14)

A analista da qualidade (E15) considera que o nivel de ades&o é bom, destaca que a
Intranet € um bom meio de comunicacdo e que periodicamente sdo colocadas
matérias para orientar os funcionérios e levar ao conhecimento de todos as
informagbes importantes. Entretanto, considera que precisa haver mais

conscientizacéo das pessoas voltadas para a correta utilizagdo do sistema.

O nivel é considerado como bom pelo analista de sistemas (E16) e pela analista
contabil (E8). O analista de sistemas (E16) informa que as informacfes sao
solicitadas por e-mail, no qual se especifica 0 que € necessario ser realizado pelo
setor de TI. Na visdo do analista de vendas (E17), o nivel de adesdo aos sistemas

de comunicacdo é bem eficiente e tem atendido as necessidades de comunicacéo
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interna. A analista contabil destaca que sempre é avisado quando o sistema ira

parar de funcionar e ndo encontra dificuldade de comunicagdo com outras areas.

5.4.3.4 Informacdes sobre o plano de controle

Dentre os sistemas de informacfes existentes sobre o plano de controle esta a
Intranet, mas hoje dentro da empresa ndo ha um desdobramento claro das
informacdes para a equipe como um todo, uma vez que essa informacao fica restrita
aos gerentes. Estes detém as informacbes e metas, mas, muitas vezes, a equipe
como um todo ndo as conhece e ainda assim ha cobranca para alcance das metas.
O gerente financeiro (E1) foi indagado sobre o motivo da ndo divulgacdo de
determinadas metas e 0 mesmo informou que, na verdade, a partir do momento em
gue nao se tem bem definida, uma politica clara, metas e beneficios, fica dificil
realizar cobrangas. Muitas vezes, as metas sao alteradas, o que acaba
desmotivando os funcionarios, pois ndo ha uma politica de metas capaz de garantir
que, se alcancarem o cumprimento dessas metas, 0 retorno esperado estara

garantido.

O gerente fiscal (E2) informa que, em relacdo aos sistemas de informacdes
existentes sobre o plano de controle, existe o gerenciamento por diretrizes, que €&
repassado anualmente das diretorias para as geréncias. Cada uma das geréncias
possui sua meta e, caso essas metas ndo sejam cumpridas, perde-se muita
pontuagdo, como aquelas utilizadas para participacdo nos resultados. Entretanto o
E2 informa que esse plano poderia mudar um pouco, uma vez que as atividades e

metas estdo muito repetitivas.

A Gerente administrativa (E3) considera que os sistemas de informacgdes existentes
sobre o plano de controle ndo sao claros. Segundo ela, para os Gerentes, ha o
gerenciamento pelas diretrizes (GPD), mas néo fica aberta a estratégia da empresa
e também néo é divulgada. Na visdo da E3, ndo se fala de planejamento, se fala em
GPD, nas metas e h& cobranca sobre o alcance das mesmas. Nao se consegue

saber onde a empresa esta e nem onde ela quer chegar.
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Na verdade hoje, por exemplo, o Gerente sabe sobre o
gerenciamento por diretrizes (GPD), ai a gente sabe que tem
agquela meta, mas assim ndo estd clara a estratégia da
empresa. Nao esta claro nem é divulgado. (E3)

No setor de crédito e cobranca, a Gerente (E4) informa que o plano de controle esta
relacionado as metas definidas para a empresa como um todo, para 0 seu setor e
para o setor comercial. A E4 considera que o plano de direcionamento de metas esta
diretamente relacionado a sua area, pois, quando o setor comercial precisa vender
um pouco mais, 0 seu setor precisa ser mais flexivel em relagdo as normas para nao
engessar tanto as vendas, visando alcancar os resultados para a empresa como um

todo.

Segundo o Gerente de contas a pagar (E5), tudo o que se faz no dia a dia tem
impacto direto nos planos da empresa, mas ndo existe exatamente um plano de
controle. Ele informa que h&d uma discussédo sobre esse assunto, porque 0 pessoal
compra sem saber se o caixa da empresa suporta aquele tipo de operacéo. Eles
compram primeiro para depois saber se a empresa vai pagar. Deveriam realizar uma
consulta ou informar antes da compra 0s prazos para pagamento para que houvesse
um planejamento no caixa e melhor negociacdo de prazos com os fornecedores,

para nao prejudicar os controles da organizacdo e seu planejamento.

Para a analista de orcamento (E7), sobre o plano de controle, em relacdo ao
planejamento estratégico, o proprio orcamento auxilia no plano de controle da
empresa utilizando o sistema SAP. Dentro do sistema da Intranet, € possivel orcar
as despesas que irdo acontecer no ano seguinte e que fazem parte do planejamento
estratégico. Posteriormente, essas despesas sao transferidas para o sistema SAP
onde séo realizados os controles internos de realizacdo das despesas em uma
planilha de demonstracbes de resultados. Esse procedimento é realizado com o
objetivo de verificar se as transac¢des atendem ou nao ao fluxo de caixa da empresa.
Esse plano de controle € considerado como um planejamento estratégico de
orcamento no qual se comeca a definir no més de setembro o orcamento planejado

para o ano seguinte.
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Na visdo da analista contabil (E8), as informacBes fornecidas pelo seu setor
atendem ao plano de controle no momento em que as metas sdo cumpridas
individualmente, principalmente, aos planos relativos ao cumprimento de prazos de
entrega de relatorios tanto para 0s usuarios internos, como para 0S externos a

empresa. A analista contabil (E9) ndo soube responder.

A analista de gestdo de contratos (E10) informa que a empresa possui SAP e a
Intranet, sendo essas duas as ferramentas que ela conhece. No setor de projetos, a
analista E11 informa que se tem o gerenciamento pelas diretrizes (GPD) como
sistema de informacdes. Os responsaveis pelas metas tém que ter acesso as
informacgdes. A E11 acrescenta que existem ainda as metas compartilhadas entre
setores e esse sistema de informacédo esta contemplado na Intranet da empresa
sendo as informacgdes extraidas do SAP. O analista de marketing (E12) informa que
utiliza os orcamentos para realizar os controles relativos as suas atividades sendo

eles umas das principais fontes de informacdes.

O analista fiscal (E13) informa que no seu setor se baseiam nos lancamentos
cadastrados no sistema SAP e atualmente o setor de Tl estd trabalhando na
implantacdo de funcionalidades para novos relatérios a serem gerados pelo sistema
SAP. O analista de RH (E14) destaca que os sistemas sdo o SAP, a Intranet, o

WorkFlow - fluxo de trabalho - e o sistema préprio do RH.

Na visdo da analista da qualidade (E15), o sistema de informac¢do compreende, além
do sistema SAP, a Intranet. Segundo ela, os procedimentos operacionais sdo muito
importantes sobre o plano de controle da empresa. Ela explica que o procedimento
operacional descreve a tarefa da pessoa e tenta evitar nao s6 desperdicio de tempo,
mas também erros e acidentes, criando a rotina da pessoa. Na empresa, algumas
tarefas séo repetitivas e os funcionarios as realizam inconscientemente, entdo, a
orientacdo do procedimento operacional ajuda nessa questdo. Além disso, ela
informa que a empresa possui um programa que desenvolve pessoas principalmente
dentro das fabricas, chamado de Ciclo de Controle da Qualidade, voltado para
processos de melhorias na empresa e considera que esse € um beneficio para todos

com reducao de custos e reclamacoes.
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Na visdo do analisa de sistema, os sistemas de informacdes sobre o plano de
controle estédo relacionados aos relatérios para verificar se 0os setores estdo sendo
bem gerenciados e a verificagcdo dos itens que irdo dificultar o cumprimento das
metas. Para o analista de vendas (E17), todas as atividades realizadas estado de
acordo com o plano de controle da empresa. Todas as atividades possuem metas e
0 sistema SAP disponibiliza a ferramenta necessaria para buscar os resultados
definidos pela administracdo. Em relacdo aos sistemas de informacdes existentes
sobre o plano de controle, o analista de contas a pagar e caixa (E18) informa que
poderia haver um planejamento um pouco melhor, mas nao entra em detalhes no

assunto.

5.4.3.5 Informacgdes sobre o ambiente de controle

Os entrevistados foram questionados se 0s controles internos definidos no sistema
de ERP contribuem para os objetivos empresariais de forma eficiente, garantindo a
seguranca dos ativos e a adesdo operacional aos padrdes determinados pela
administragao. Em relagédo ao setor financeiro, o gerente do referido setor acredita
gue os controles do sistema ERP sao seguros. Entretanto, acredita que sempre ha a
possibilidade de melhoria até mesmo para que haja aprimoramento no desempenho

dos controles ja existentes.

Na visdo do gerente fiscal (E2), os controles internos definidos no sistema de ERP
contribuem para os objetivos empresariais de forma eficiente e, na maioria das
vezes, 0 sistema garante a seguranca dos ativos e a adesdo operacional aos
padrées determinados pela administracdo. Mas ha alguns casos nos quais nao é
possivel garantir a eficiéncia e seguranca dos padrbes. Um exemplo sdo as
remessas de retornos ao estoque que até os dias de hoje séo realizados em notas
manuais com controle de entrada no estoque também manual em planilha e isso traz
um risco. Porém, quando a nota € via sistema, todo ele ja é atualizado
automaticamente porque o sistema € todo amarrado, uma nota via sistema gera
diversos outros registros automaticamente. As insergées dessas notas manuais
trazem riscos para a empresa, uma vez que precisam ser inseridas manualmente no

sistema.
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Os controles internos definidos no sistema de ERP, conforme a Gerente
administrativa (E3) e o analista de contas a pagar e caixa (E18), contribuem para os
objetivos empresariais de forma eficiente e confiavel. De acordo com a Gerente de
crédito e cobranca (E4) e com o Gerente de contas a pagar (E5), o sistema garante

toda a seguranca das operacgoes.

A analista de orcamento (E7) informa que o sistema SAP € um dos sistemas mais
famosos e considerado um dos melhores sistemas existentes. Entretanto, o0s
funcionarios ndo aprofundam na utilizagdo do sistema por ndo possuirem um
conhecimento suficiente. Assim, vé a necessidade de a empresa trabalhar com esse

aprimoramento do conhecimento em relagcéo aquilo que o sistema pode oferecer.

Os analistas contabil (E8), de marketing (E12), de RH (E14) e de vendas (E17)
acreditam que os controles internos definidos no sistema de ERP contribuem para os
objetivos empresariais de forma eficiente. A E8 informa que os procedimentos
passam para varias pessoas do setor contabil para realizar conferéncia antes de se
realizar o lancamento. Para o E12, tanto no FPW quanto no SAP, para obter mais
ferramentas de controle e melhores comparagdes para realizar uma determinada
analise, deveria haver mais treinamento e mais informacdes de algumas
funcionalidades. O E12 informa que muitas funcionalidades que os sistemas
possuem os funcionarios ndo sabem operacionalizar por falta de conhecimento de

algumas funcdes que eles possuem.

Os analistas contabil (E9) e de sistemas (E16) consideram que 0s controles internos
atendem aos objetivos empresariais. Na visdo do E16, o sistema é integrado e

permite uma seguranca confiavel nas informacdes.

Segundo a analista de gestdo de contratos (E10) e a analista de projetos (E11), os
controles internos definidos no sistema de ERP contribuem para os objetivos
empresariais de forma eficiente. A E10 informa que esse controle de contratos, dos
valores e do cumprimento é realizado verificando se o que foi acordado est4 sendo
cumprido, o que contribui muito para os objetivos empresariais. A E11 explica que
tudo o que se faz no dia a dia, como o lancamento de nota fiscal e requisi¢ao, todo o

processo se pode encontrar dentro do SAP.
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Na visdo do analista fiscal (E13), apesar de n&o considerar que 0s controles internos
englobam 100% das atividades, os funcionarios procuram alcancar o maximo de

perfeicdo na realizacéo das atividades.

Na visdo da analista da qualidade (E15), os controles internos definidos contribuem,
guando feitos corretamente. Para ela, os funcionarios tém essa conscientizacao de
fazer as atividades conforme o procedimento informa. Dessa forma, ao realizar
corretamente o procedimento, € possivel alcancar 0s objetivos empresariais

eficientemente.

5.4.3.6 Informacdes sobre riscos

Em relagdo as atividades consideradas de risco dentro do sistema de ERP que
podem afetar os controles internos e a divulgacdo das informacdes, o gerente
financeiro (E1) informa que ha, por exemplo, a propria carteira de clientes, o
cadastro de fornecedores e o controle de contas a receber. Estas sao consideradas
informacgdes de risco, pois as alteracdes de cadastro, de limite e prazo de venda e
liberacdo de pedido dependem da algcada de quem realiza as alteracbes. Essas

informacdes sao restritas a alguns funcionarios considerados confiaveis.

Segundo o gerente fiscal (E2), existem atividades consideradas de risco dentro do
sistema de ERP que podem afetar os controles internos, como a reimpresséao de
nota fiscal de saida que imprime com a mesma numeracdo, o Tl ndo consegue
solucionar ainda esse problema. Outro exemplo € quando o sistema da Fazenda sai
do ar na hora em que se estd emitindo a nota fiscal. Quando ocorre esse tipo de
contingéncia, se chama de DPEC, que é uma forma de emitir a nota fiscal, porém
sem chave de acesso. Quando o sistema volta a funcionar, o problema que tem
ocorrido é que a nota fiscal que saiu com um numero na DPEC volta a ser impressa
em uma outra nota com o esse mesmo numero que saiu na DPEC. Essa situacao
definitivamente ndo pode ocorrer, pois a legislacdo proibe emissdo de notas fiscais
com 0 mesmo numero. Essas situacdes precisam ser ajustadas e infelizmente essas
pendéncias ainda nao foram solucionadas pelo TIl. Esses erros trazem riscos de

autuactes para a empresa.
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A Gerente administrativa (E3) considera que existem atividades consideradas de
risco, como langamentos que ndo precisam de aprovacao e as pessoas que langcam
sem aprovacao podem colocar em outro centro de custo a despesa e se nao houver
um acompanhamento ou conferéncia por parte de cada setor, se torna vulneravel. A
Gerente destaca que realiza langcamentos que n&o s&o conferidos e sente a

necessidade de haver um maior controle sobre os langamentos.

Existe, tipo os langamentos que nao precisam de aprovacao, as
pessoas que lancam sem aprovacao igual, por exemplo, o
estoque € um tipo, se eu quiser colocar l& no seu centro de
custo, se vocé ndo acompanha direitinho ou as vezes também
ndo da nem tempo né. E os lancamentos, a maioria de
lancamentos que eu acho que é do meu centro de custo é de
outra unidade que langou, que a pessoa ndo tem a preparacéao,
porque quando tem aprovacéao vocé consegue barrar. (E3)

A Gerente de crédito e cobranga (E4) informa que um problema que tem com o SAP
que vai contra as normas e que a auditoria sempre constata é a questao de limite.
Hoje o sistema SAP néo trava o limite de crédito do cliente, o representante sabe
que o cliente pode ter limite de 10 mil reais, mas se o0 representante entrar no
sistema que ele tem acesso ele consegue gravar um pedido de 50 mil reais sem
nenhuma trava. A auditoria constata essa liberacdo errada quando um analista de
crédito ainda a esta realizando. Na norma diz que, se o cliente tem limite de 40 mil,
por exemplo, e solicitou 90 mil, esse pedido vai para o analista que ndo tem essa
alcada e esse é um ponto que ela considera em que deve ter melhoria. Na visdo da
Gerente, de acordo com o limite ultrapassado, deveria ser responsabilidade de
diferentes pessoas ou o sistema deveria bloquear esse tipo de pedido fora do que a

norma determina.

Para o Gerente de contas a pagar (E5), existem, nas operacgoes, risco de pagamento
em duplicidade que pode acontecer se ndo houver concentracdo e atencdo. Ele
destaca que, mesmo com a realizacdo de conciliacdo diaria, a melhor forma de
amenizar o risco seria a segregacdo de tarefas com uma pessoa responsavel por
agendar, outra por conferir e uma terceira por liberar. O E5 completa informando que

0 processo é complexo e, por exemplo, quando sdo agendados muitos pagamentos
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no dia, e em algumas situacdes sao enviados pagamentos a determinados bancos,
e, quando ocorre alteragdo do banco, é necessario um grande controle para que ndo

figue nenhum pagamento sem ser realizado ou realizado em duplicidade.

Na visdo da analista de orcamento (E7), no escritorio corporativo de Belo Horizonte,
ela acredita que ndo tem tanto problema, mas, nas unidades nas quais alguns
funcionarios tém acesso a tudo, ela imagina que possa sim ter um risco apesar das
transacfes estarem bem amarradas. Segundo a analista de contabilidade (E8), os
riscos estdo relacionados aos erros operacionais ou a situagcdes em que alguém faz
um langamento fora da competéncia. Mas esse tipo de situacédo é percebido durante

a conciliacao.

Segundo a analista contabil (E9), ha atividades consideradas de risco, como o
langamento de nota fiscal para os fornecedores. O langamento de uma nota em um
fornecedor errado acarretard o pagamento errado para outro fornecedor. A E8
chama atencao para a necessidade de atencdo aos dados do fornecedor, como a
realizacdo da conferéncia do CNPJ. Ela informa que o financeiro paga o que esta
lancado no sistema SAP e considera o que esta langcado como correto, uma vez que
a nota fiscal fica no contébil e o financeiro realiza 0 pagamento sem acesso a nota
fiscal para realizar uma nova conferéncia, pois as conferéncias ja foram realizadas

pelo contabil.

Para a analista de gestdo de contratos (E10), ndo existem atividades consideradas
de risco dentro do sistema de ERP que possam afetar os controles internos. Cita
como exemplo situacBes nas quais a digitacdo de algum dado errado € possivel
realizar a correcdo e entdo entende que ndo tem nada que possa prejudicar. Em
posse da nota e do numero do pedido, quem for fazer o langcamento na contabilidade
confere no sistema o lancamento realizado inicialmente através da nota que ja deve

estar assinada pelo gerente ou pelo responsavel pelo servico.

Segundo a analista de projetos (E11), no setor de projetos, ndo existem atividades
consideradas de risco dentro do sistema de ERP que possam afetar os controles
internos, pois se realiza apenas consultas. Entretanto, em alguns setores, como o de

logistica, pode ocorrer atividade de risco como mudanca de estoque.
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O analista de marketing (E12) considera que existem atividades consideradas de
risco dentro do sistema de ERP que podem afetar os controles internos. Ele
considera que os riscos sdo amenizados pelo fato de o processo iniciar em um setor

e passar para um segundo passo.

O analista fiscal (E13) afirma que existe a funcdo do registro da tributacdo dos
produtos e essa atividade € manual, realizada com base em uma tabela. Os
funcionarios responsaveis colocam nos porcentuais que sairdo na nota fiscal. A
classificacdo € realizada por tipo de produto, por estado de origem e destino, assim,
se as tabelas estdo imputadas incorretamente, as notas sairdo incorretas. Dessa
forma, é importante que as tabelas sejam revistas e atualizadas quando ocorrer
variagdo na legislagdo, caso contrario, as notas fiscais podem ser emitidas
incorretamente. Outro risco observado é o acesso as tabelas cadastradas no
sistema, pois, se todas as pessoas tiverem acesso a tabela e realizarem alteracéo

indevida, podem gerar erros para a empresa.

De acordo com a analista de RH (E14), ha atividades de riscos, como as transacdes
para pagamento de boletos com valores muito altos e um langcamento em
duplicidade pode gerar um risco financeiro bem grande. Apés o pagamento, 0
financeiro recebe o boleto e realiza uma conferéncia para saber se confere com o
que foi lancado. Ela informa que ha risco de duplicidade, de lancar um valor indevido
em uma conta ou em um centro de custo indevido e, se ninguém conferir, pode

haver um risco.

A analista da qualidade (E15) ndo soube informar se h& atividades de risco dentro
do sistema. Ela informa que eles realizam um controle de quem tem acesso ao
sistema, de quais pessoas aprovam transacdes, quais realizam edicdo das

transacdes e aguelas que podem apenas consultar.

O analista de sistemas (E16) considera que ha atividades de risco, mas afirma que
elas podem ser minimizadas de acordo com a permissao de acesso de cada usuario.

Na visdo do analista de vendas (E17), ndo existem atividades consideradas de risco
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dentro do sistema SAP. Ele considera que as travas de acesso que 0 sistema possui
diminuem a possibilidade de riscos.

Conforme o analista de contas a pagar e caixa (E18), sempre ha um risco, o sistema
ajuda a encontrar o erro relacionado ao risco operacional de pagamentos e
lancamentos incorretos. Além disso, o SAP auxilia na identificagdo de erros

operacionais que sdao minimizados quando uma pessoa ira realizar a conferéncia.

5.4.3.7 ldentificagdo das informagdes

O gerente financeiro (E1) informa que as principais dificuldades encontradas no
cumprimento das normas de controles internos estéo relacionadas a resisténcia de
algumas areas em relacdo ao cumprimento de normas impostas e aprovadas pela
alta administracdo. Aquilo que a empresa define como norma pode engessar as
atividades ou verifica-se que ha uma solicitacdo fora da norma definida. Nos casos
de solicitacbes fora das normas, elas séo enviadas para a diretoria liberar ou nao,
sempre por e-mail ou por escrito ficando arquivado, ou dentro do sistema SAP,
porque pode haver um risco advindo das liberagdes.

Para o gerente fiscal (E2), a principal dificuldade encontrada no cumprimento das
normas de controles internos esta na falta de pessoas capacitadas dentro da area
de Tl para atender a toda a demanda da organizacdo, h4 uma lista de demandas
que dificultam o cumprimento das operagoes.

Uma das principais dificuldades encontradas no cumprimento das normas de
controles internos, segundo a Gerente administrativa (E3), estd na falta de
divulgacdo das normas existentes, o que prejudica a correta realizacdo de alguns
procedimentos. A Gerente ressalta que pretendem fazer uma norma interna para
melhor conhecimento dos controles existentes. A Gerente de crédito e cobranca (E4)
afirma que a grande dificuldade encontra-se na questao do limite de vendas, em que
a norma trava uma venda e o sistema ndo trava. Essa é uma questdo que ela

considera muito complicada, pois o sistema deveria seguir a norma ou vice-versa.
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Para o Gerente de contas a pagar (E5), as dificuldades estdo relacionadas as
pessoas. Muitas vezes os funcionarios ndo querem cumprir algumas determinacgdes.
Verifica-se que, em alguns casos, ha uma resisténcia quanto as mudancas, em
saber que as atividades precisam ser realizadas de determinada forma e que existe

um planejamento.

Segundo o Gerente de orcamento (E6), a principal dificuldade em relacdo ao
cumprimento das normas se encontra nos casos em que as normas nao atendem as
necessidades dos usuarios. Segundo ele, a norma deve indicar o caminho a ser
percorrido no sistema para a visualizacdo de relatorios, para manusear novas
funcdes do sistema e para buscar as informacdes necessarias, além de se conseguir
formatar essas informacdes, pois o sistema fornecera informacdes de forma bem
analitica e assim a informagéo tem que ser tratada de forma sintética atraves do
agrupamento das informacdes visando atender o usuario fornecendo relatorios

especificos.

As principais dificuldades encontradas na viséo da analista de orgamento (E7) estao
relacionadas a precariedade de treinamento. Ela considera que os treinamentos
podem auxiliar no desenvolvimento das atividades e até mesmo na otimizagdo das
mesmas. A falta de um melhor conhecimento do sistema n&o permite a utilizacdo de
ferramentas que poderiam ser utilizadas. A analista indaga se nao seria possivel
realizar dentro do sistema SAP o orcamento ao invés de utilizar um sistema da
Intranet, destacando que o0 sistema SAP provavelmente possui muitas

funcionalidades que néao estédo sendo utilizadas por falta de conhecimento.

As principais dificuldades que a analista contabil (E8) verifica estdo relacionadas a
guestdo do adiantamento, pois, muitas vezes, a pessoa solicita um adiantamento,
mas nao especifica a necessidade do adiantamento e ela precisa procurar as
pessoas para perguntar detalhes, o que atrasa 0s procedimentos. Ela sente a
necessidade de uma padronizagdo do documento antes do envio para a
contabilidade.

A analista contabil (E9) informa que nao observa dificuldade no cumprimento das

normas de controles. As principais dificuldades encontradas no cumprimento das
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normas de controles internos, segundo a analista de gestdo de contratos (E10),
estdo no conhecimento das normas. Além disso, destaca a necessidade de que os
funcionarios cumpram o que € estabelecido, sendo que cada setor possui uma regra
a ser seguida. E necessario haver um treinamento para a empresa como um todo,
porque, as vezes, tem muita gente que ndo entende as normas do setor e ndo da a
devida importancia para 0s nossos protocolos, assim como também pode néo
conhecer uma regra que outro setor tenha que cumprir, entdo sente essa
necessidade de um treinamento para todos que estdo envolvidos nos processos

organizacionais.

A analista de projetos (E11) informa que as principais dificuldades no cumprimento
das normas se relacionam a agilidade do processo. O cumprimento das normas
pode engessar algum procedimento, entdo, busca-se utilizar o bom senso, por
exemplo, quando é necessario pagar um fornecedor hoje com urgéncia, mas a
pessoa responsavel por liberar o pagamento esta viajando, entédo, teria que haver
outra pessoa autorizada para liberar. Nesse caso, € enviado um e-mail ao diretor

gue aprova e libera. Posteriormente, faz-se o processo, conforme a norma.

Para o analista de marketing (E12), as principais dificuldades estado na incluséo das
normas de procedimentos operacionais e relata que falta uma divulgacdo maior e um

treinamento para esclarecimento das novidades.

Para o analista fiscal (E13), a principal dificuldade no cumprimento das normas de
controle interno esta relacionada a legislacdo. Ele destaca que se mudar alguma
norma legal, pode ser que tenham que sair das normas preestabelecidas. Ele
informou que cada funcionério é responsavel por conferir a legislacdo pertinente as
suas atividades e considera que deveria haver um procedimento operacional (PO)
que informasse tudo aquilo que o funcionario precisaria conferir semanalmente, pois
facilitaria o processo de conferéncia sem o risco de esquecer-se de verificar alguma

lei que pudesse ter passado por alteracoes.

A principal dificuldade, segundo a analista de RH (E14), € saber com quem se busca
a informacao. Ela informa que o operacional é facil e tranquilo, mas, as vezes, nao

sabe onde buscar. Outra dificuldade, na sua visdo, esta relacionada as proximas



125

etapas de uma aprovacdo e o funcionario fica sem saber se a pessoa recebeu esse
comunicado ou ndo e destaca que seria interessante o proprio SAP informar se a
pessoa recebeu o comunicado. A analista de RH (E14) informa que sente muita
necessidade de treinamento para conhecimento das normas e funcionalidades do

sistema.

Em relacdo as dificuldades encontradas, a analista da qualidade (E15) considera
que estdo relacionadas a resisténcia das pessoas, pois as informacdes estdo no
sistema e todos tém acesso. Ela observa resisténcia, muitas vezes, até mesmo de
gerentes e diretores. Ela informa que as normas e o0s procedimentos ja estao todos
no sistema e algumas pessoas se perdem um pouco, ndo sabem como acessar 0
sistema, outros ndo acessam e considera que falta um comprometimento. A analista
informa que algumas pessoas trabalham de acordo com as normas, mas notam que
algumas pessoas sao mais comprometidas que as outras. Entretanto, considera que
o nivel de comprometimento parte do proprio conhecimento que o funcionario possui
e informa que o seu setor planeja realizar um treinamento da ISO 9.001 com leitura e
interpretacdo da norma com o0s gerentes das areas. O objetivo serd o motivo pelo
qgual se trabalha em uma empresa que é certificada pela ISO 9.001. Na visédo da

analista, buscar o conhecimento da norma é o primeiro passo.

De acordo com o analista de sistemas (E16), a dificuldade se encontra em relagéo
ao tipo de atividade que foi solicitada. Ele informa que, para fazer determinada
atividade de acesso no sistema, necessita de acesso ha determinadas transacdes
para permitir realizar testes e, algumas vezes, o usuario chave informa que eles nao
podem ter acesso aquela transacdo. Essa situacdo dificulta o desenvolvimento de

uma atividade ou de um novo tipo de relatério, por exemplo.

A principal dificuldade relatada pelo analista de vendas (E17) estd em n&o saber se
existe ou ndo um controle definido para determinada atividade. Segundo ele, a partir
do momento em que se verifica a existéncia de um controle, € possivel acompanhar
pelo procedimento operacional em casos de duvidas. Entretanto, caso ndo saiba se
a atividade esta documentada, isso dificulta 0 andamento do processo. Nesse caso,

o analista considera interessante haver um treinamento, principalmente, porque
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considera que o sistema é muito amplo e deve ter muita funcionalidade que esta fora

do seu conhecimento.

Na visdo do analista de contas a pagar e caixa (E18), as dificuldades encontradas
no cumprimento das normas de controles internos estéo relacionadas a flexibilidade
das normas. As vezes, uma norma néo ¢é flexivel e o usuario que precisa tomar uma
deciséo utiliza 0 bom senso, considerando que, se houver cumprimento exatamente
do que a norma diz, acaba encontrando mais dificuldades. O analista de contas a
pagar e caixa (E18) procura seguir as normas, mas também busca adequa-las a
cada situacdo do dia a dia.

5.4.3.8 Relevancia e confiabilidade das informacdes

Na visdo dos gerentes financeiro (E1) e fiscal (E2), o nivel de relevancia é
considerado como alto e se pode confiar plenamente nas informacdes do sistema
SAP. O E1 destaca que o sistema utilizado na organizacdo e a confiabilidade das
informacdes que sédo retiradas do SAP sdo muito bons, pois ndo ha registros de
perdas e desvios. A Gerente administrativa (E3) destaca que todas as informagdes
necessarias estao dentro do SAP e que, portanto, € uma ferramenta importante

sendo a unica na qual se pode confiar.

A Gerente de crédito e cobranca (E4), os analistas de marketing (E12), de projetos
(E11) e de vendas (E17) informam que o nivel de relevancia e a confiabilidade é
total. Conforme o Gerente de contas a pagar (E5), o nivel de relevancia e a
confiabilidade das informacdes geradas pelo sistema ERP da organizacdo é de

100% e ha uma confian¢a plena no que esta langado no sistema.

Segundo a analista de orcamento (E7), ndo h& outro lugar para conferir as
informacgdes da empresa, entdo, eles confiam naquilo que esta lancado no sistema,
uma vez que € possivel rastrear o langcamento para saber quem lan¢ou determinado
registro. Assim, considera que o nivel de relevancia e confiabilidade é bom e, por

isso, grande parte das informacdes € retirada do SAP.
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Segundo a analista contabil (E8), as informacdes geradas pelo ERP sdo confiaveis e
informa que o proprio sistema possui travas que nao permite o langamento de uma

nota fiscal errada.

Para as analistas de gestao de contratos (E10), de RH (E14) e da qualidade (E15), o
nivel de relevancia e a confiabilidade das informac¢fes geradas pelo sistema ERP da
organizacdo é alto. A E10 acrescenta que, para cada contrato, existem todas as
informacdes dentro do SAP, ndo sendo necessario recorrer a outros setores para
obter as informacdes, dentro do SAP, é possivel encontrar as informacdes dos

contratos.

A analista de projetos (E11) destaca que todas as informacgdes, como o fiscal,
despesas, receitas e outras, séo lancadas e geradas no SAP. O analista fiscal (E13)
informa que o nivel de relevancia e confiabilidade é bom. Ele relata que, em relacdo
a erro do sistema, raramente se verifica essa situacéo. Entretanto, afirma que ja se
constatou a ocorréncia de erro, que ndo foi operacional, e 0s responsaveis da area
de Tl também n&o souberam justificar a falha do sistema.

Segundo o analista de sistemas (E16), a confiabilidade de sistema é relativa, ele
considera que o sistema SAP é fraco em relacdo aos tipos de relatorios
disponibilizados e requer uma necessidade grande de desenvolvimento. Em relacéo

ao nivel de relevancia, considera importante a tomada de decisdes.

Em relacdo ao nivel de relevancia e a confiabilidade das informagfes geradas pelo
sistema ERP da organizacdo, o analista de contas a pagar e caixa (E18) considera
que as informacdes sdo bem seguras. Entretanto, a seguranca pode ser reduzida
guando ocorre um erro operacional no langamento, o que gera um erro no sistema,

mas, mesmo assim, o sistema é bem confiavel.

O Quadro 9 apresenta o resultado da analise sistemas de informacdo e
comunicacdo. Apos as entrevistas, foi constado que em relacdo a divulgacdo das
normas e treinamento para a utilizacdo do sistema ERP a empresa Alfa realmente
nao realiza divulgacdo e treinamento voltado para o sistema. Sobre os

procedimentos internos de comunicacdo o e-mail € o mais utilizado por ser
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considerado 0 mais seguro, uma vez que as solicitagbes e informacdes ficam

registradas.

Em relacdo a adesdo aos sistemas internos de comunicacdo dentro da empresa,
observou-se que € necessario melhorar o nivel de adesdo, uma vez que o0s
funcionarios ndo leem por completo os comunicados constantes nos quadros de

avisos e Intranet da empresa Alfa.

No que tange a relevancia e confiabilidade das informacdes geradas pelo sistema
ERP, foi possivel verificar que o sistema é muito confiavel, porém apresenta
problemas ja citados como o compartilhamento de usuarios. Verificou-se tambéem
gue ha o manuseio das informacgdes obtidas pelo sistema ERP para fins de obtencéo
de relatérios gerenciais, sendo necessarios cuidados extras para que as informacdes

isoladas nao acarretem distorcdes que possam prejudicar a tomada de decisdes.

As dificuldades encontradas no cumprimento das normas de controles internos
encontram-se principalmente na falta de treinamento e conhecimento necessario a
execucdo das atividades. Foi verificado que alguns funcionarios possuem

dificuldades em entender e aplicar as normas no dia a dia.

QUADRO 9 - Resultado da andlise sistemas de informa  ¢&o e comunicacao

ATIVIDADE Sim Nao
Divulgacéo das normas e treinamento para a utilizagéo do sistema ERP 02 16
Procedimentos internos de solicitacao de informacg8es dentro da organizagéo 18 -

Adesédo aos sistemas internos de comunicacdo dentro da empresa 14 04
Relevancia e confiabilidade das informacdes geradas pelo sistema ERP 18 -

Dificuldades encontradas no cumprimento das normas de controles internos 17 01
Atividades consideradas de risco dentro do sistema de ERP que possam afetar 15 03
0s controles internos

Fonte: Dados da pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os controles internos constituem importantes meios de conformidade nos
procedimentos e plano de controle das organizacfes. A auditoria que se divide em
interna e externa busca atestar a veracidade das informacdes organizacionais. A
auditoria interna visa a um regular controle do registro dos dados que seréo capazes
de gerar informacgdes aos usuarios internos e externos a organizacdo. Os controles
internos definidos pela administracdo da organizacdo baseados nos preceitos
normativos e instrucionais das diversas instituicdes e estudos realizados auxiliam as
organiza¢cdes na manutencédo da conformidade dos procedimentos, salvaguarda de
ativos e preservacgéao de hierarquia, por exemplo.

O competitivo mercado de alimentos faz surgir a necessidade da utilizacdo de
sistemas de informacOes integrados e de controles capazes de melhorar a
confiabilidade das informagdes e fornecer informacdes capazes de auxiliar a tomada
de decisbes. A correta tomada de decisbes é fundamental para que as empresas
mantenham-se competitivas e em crescimento no mercado. Entretanto, observa-se
gue é necessario haver um comprometimento dos usuarios do sistema no que se

refere a correta utilizacdo dos sistemas e observacdo das normas e controles

estabelecidos pela administracdo da organizacgao.

Diante desse cenario, surgiu a necessidade de verificar, na visdo dos usuarios dos
sistemas, a importancia dos controles internos definidos pela administracdo da
organizacdo. O objetivo geral da pesquisa foi analisar, na percep¢cédo dos gerentes e
analistas, a contribuicdo dos controles internos definidos em um sistema de ERP
para que uma empresa do setor alimenticio, de grande porte, localizada em Belo
Horizonte - MG alcance seus objetivos empresariais de forma eficiente.

O estudo realizado neste trabalho, quanto ao tipo, foi caracterizado como uma
pesquisa descritiva, de natureza qualitativa, que teve como meio um estudo
realizado em uma empresa de alimentos localizada em Belo Horizonte - MG. Os
sujeitos da pesquisa foram 6 gerentes e 12 analistas com 0s quais se realizou uma
entrevista semiestruturada. A coleta de dados foi realizada através de consulta a

documentos e arquivos relacionados as normas e procedimentos operacionais da
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empresa. A andlise dos dados foi realizada através da analise de conteudo

comparando as respostas obtidas na entrevista com a fundamentacao teorica.

As entrevistas realizadas foram organizada em trés dimensdes de controles internos
e, apos a realizacdo das entrevistas, o presente trabalho permitiu alcancar os
objetivos que foram propostos. O objetivo de se analisar, na percepgdo dos
entrevistados, os procedimentos de controles internos voltados para uma correta
utilizacdo do sistema ERP na organizacdo pesquisada permitiu constatar que a
empresa possui um ambiente de controle que possui pontos fortes e fracos. Foi
possivel observar que, na opinido de dezesseis entrevistados, os funcionarios
conhecem suas responsabilidades e respeitam as respectivas hierarquias.
Entretanto, a Gerente administrativa (E3) considera que, apesar do conhecimento,
muitos funcionarios ndo entendem essas regras. Ja a analista de recursos humanos
(E14), no que tange a questdo de responsabilidades, é necessaria uma melhora e
uma descricdo do cargo para os funcionarios. Ja para dois entrevistados, o
conhecimento das responsabilidades e hierarquias ndo acontece. O gerente de
orcamento (E6) considera que muitas vezes alguns gerentes néo respeitam as
hierarquias ao delegarem demandas diretamente a analistas, sendo que estas
deveriam ser atribuidas aos gerentes dos respectivos setores. A analista de gestéo
de contratos (E10) encontra dificuldade em demonstrar aos funcionarios que ela néo
pode liberar pedidos sem autorizacfes de outras hierarquias, o que gera conflitos em

determinados momentos.

Em relacdo a importancia de se seguir os procedimentos de controle interno, quinze
entrevistados consideram que os funcionarios tém consciéncia dessa necessidade.
Observou-se que, no setor financeiro, ha uma busca pela atualizacdo e
acompanhamento das normas. Ja na visdo de trés entrevistados, os funcionarios
nao possuem essa consciéncia. Segundo a Gerente administrativa (E3) e o analista
de gestdo de contratos (E10), observa-se uma grande dificuldade na adocao das
normas e que alguns funcionarios ndo as conhecem e consideram que se trata de
questdes burocraticas por ndo entenderem que cada atividade possui um
procedimento especifico. Na opinido do Gerente de orcamento (E6), o treinamento &
fundamental para que os funcionarios conhecam e possam seguir as normas e 0S

controles internos existentes. Para o Gerente de contas a pagar (E5), é fundamental
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que haja maior cobranca sobre o cumprimento dessas normas. Um funcionario
informou que ndo conhece normas especificas de procedimentos operacionais, pois

no setor fiscal costumam seguir os regulamentos de impostos.

J& em relacdo a questéo de divisdo de responsabilidade entre os funcionarios e se
ocorre compartilhamento de usuarios no sistema, sete entrevistados informaram que
no seu setor ocorre compartihamento de wusuarios no sistema. Esse
compartilhamento ocorre principalmente pelo numero limitado de licencas que a
empresa possui. Foi possivel observar que alguns entrevistados ndo concordam
com esse compartilhamento, pois compromete a divisdo de responsabilidades, o que
se torna um ponto de risco, uma vez que um usuario pode realizar procedimento ndo

compativel com sua atividade na chave de acesso de outro.

Ao buscar verificar se, na visdo dos entrevistados, a administracdo enfatiza a
importancia de um ambiente de controle, foi possivel verificar que todos o0s
entrevistados consideram que ocorre essa énfase. A indagacdo que visou verificar
se os funcionarios tém compromisso com o controle utilizando adequadamente o
sistema ERP, conforme determinado pela administragao, permitiu concluir que todos
0s entrevistados consideram que ha esse compromisso. Na visao dos entrevistados,
0 proprio sistema utilizado na empresa Alfa possui controles capazes de evitar
transacdes por usuarios ndo autorizados e também a necessidade de autorizacdes

por mais de um usuario para determinados registros.

Em busca de se verificar se todas as atividades da organizacéo estdo contempladas
nos controles internos voltados para utilizacdo do sistema de ERP, constatou-se que
sete dos entrevistados consideram que ndo sdo todas as atividades que estao
contempladas nos controles internos voltados para o sistema ERP. Muitos relataram
gue utilizam outros softwares e meios paralelos ao sistema ERP como apoio para as
atividades. Um dos entrevistados afirmou que, entretanto, a empresa possui a
intencao de aprimorar o ambiente de controle, permitindo que tudo seja realizado em
um Unico sistema para acabar com controles paralelos que podem se perder ou ficar

em posse de apenas de quem os fez.
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Dessa forma, este estudo visou verificar se 0os pontos fortes observados no ambiente
de controle estdo relacionados a concordancia da totalidade dos entrevistados de
que a administracdo enfatiza a importancia de um ambiente de controle; e os
funcionarios tém compromisso com o controle utilizando adequadamente o sistema
ERP, conforme determinado pela administracdo. Como pontos de melhoria, observa-
se que a maior parte dos entrevistados considera que ha divisdo de
responsabilidade; e respeito as hierarquias e ao cumprimento das normas de
controle interno. Entretanto, seria interessante que a empresa conseguisse que a
totalidade dos seus funcionarios entendesse e colocasse em pratica esses aspectos.
Foi possivel encontrar, na visdo dos entrevistados, um ponto fraco que se relaciona
a questdo de divisdo de responsabilidade entre os funcionarios e a ocorréncia de
compartilhamento de usuarios no sistema. Esse € um aspecto que a empresa Alfa
precisa rever, pois o compartilhamento de usuérios representa um risco real para a
organizacdo. Esse tipo de ocorréncia pode ocasionar acessos indevidos, registros

incorretos e comprometimento das informacgdes geradas pelo sistema.

O objetivo proposto de descrever, na percepcao dos gerentes, 0sS principais
controles internos capazes de garantir a confiabilidade dos relatérios emitidos pelo
sistema ERP utilizado na organizagdo, permitiu verificar que, na dimenséo de
procedimentos de controle e monitoramento, a empresa Alfa possui aspectos que
necessitam de melhoria. Quatorze entrevistados informam que a organiza¢cao possui
manuais, normas e procedimentos operacionais de controles internos e quatro
entrevistados afirmam n&o ter conhecimento desse tipo de manual. Entretanto,
alguns dos entrevistados consideram que esses manuais e procedimentos ndo sao
bem divulgados, outros afirmam n&o conseguir enquadrar todas as atividades do dia
a dia nas normas ou informam que alguns procedimentos foram repassados

verbalmente e eles realizaram anota¢cdes em cadernos proprios.

Em relacdo a indagacdo sobre se ha um departamento especifico para
acompanhamento dos controles necessarios a utilizacdo do sistema ERP, conforme
as definicbes estabelecidas pela organizacédo, foi possivel verificar que ocorre uma
divergéncia entre os entrevistados. Alguns entrevistados informaram que a empresa
possui o departamento de TI, alguns consideram que o0 acompanhamento €

realizado por uma area dentro do setor de orcamento e a maior parte considera que
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nao existe um departamento especifico. Observou-se que, para esse aspecto, 0s
entrevistados ndo sabem exatamente qual seria esse setor e nem se ele realmente

existe especificamente para esse acompanhamento.

A investigacdo voltada para analisar se a organizacdo possui quantidade suficiente
de pessoal para realizar monitoramento relacionado ao controle interno do sistema e
guantas pessoas realizam essa atividade, permitiu verificar que trés entrevistados
consideram que ha pessoal suficiente para essa atividade, mas ndo souberam
informar quantas pessoas s&o responsaveis pelo monitoramento. Ja quinze
entrevistados afirmaram que a organizagdo nao possui pessoal suficiente para
realizar o monitoramento e consideram ser importante um aumento no numero de
pessoal responsavel por essa atividade para que haja um melhor monitoramento dos

controles internos relacionados ao sistema.

A pergunta que visou verificar, na visdo dos entrevistados, se existe segregacao de
funcdes e se elas estdo bem definidas nos manuais e normas de procedimentos
operacionais, proporcionou constatar que sete entrevistados consideram que a
segregacao de func¢des ndo estd bem definida nos manuais, mas informaram que os
funcionarios conhecem a segregacdo e, muitas vezes, as aprovacdes ja estdo

definidas no sistema, 0 que confirma essa segregacao.

Ao se buscar identificar os principais tipos de controles internos utilizados no sistema
ERP capazes de garantir a confiabilidade dos relatérios gerados pelo sistema, assim
como se ha definicdo de algcadas, autorizacdes, conciliagao, revisdo de desempenho
e salvaguarda fisica, foi possivel concluir que o sistema utilizado possui travas que
ndo permitem determinadas transacdes ou acessos por alguns tipos de usudrios.
Além disso, segundo os entrevistados, sdo realizadas conciliagbes, conferéncia
fisica de alguns itens da empresa e aprovacado de determinados usuarios para o
registro de certas transagfes. Os entrevistados consideram que 0s controles

definidos no sistema sao capazes de garantir a confiabilidade dos relatérios gerados.

As entrevistas realizadas também buscaram verificar se as normas relativas aos
controles internos sdo capazes de assegurar a correta utilizacdo do sistema ERP.

Na visdo de trés entrevistados, as normas n&o asseguram a correta utilizagdo do
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sistema e consideram que h& uma caréncia de monitoramento e conferéncia do
sistema. Quatro pessoas consideram que as normas nao sao relativas aos controles
de utilizacdo do sistema, mas sim normas das atividades. Onze entrevistados
consideram que as normas Sao capazes de assegurar a correta utilizacdo do

sistema.

Dessa forma, pode-se concluir que, na dimensédo de procedimentos de controle e
monitoramento, a empresa Alfa possui como ponto fraco a percepcdo de sete
entrevistados que consideram que as normas ou ndo asseguram a correta utilizagéo
do sistema ou ndo versam sobre isso, mas sim sobre as atividades e ndo sobre o
sistema. E importante a empresa se assegurar de que os funcionarios utilizem
corretamente o sistema. Verificou-se que a empresa nao possui um departamento
especifico para monitoramento do sistema e, segundo 0s entrevistados, a
quantidade de pessoas que realizam essa atividade € muito pequena em relacdo ao

tamanho da organizacéo.

A andlise da dimensdo de Sistemas de Informagdo e Comunicacdo teve como
objetivos identificar, na percepcéo dos gerentes, as atividades que sao consideradas
de risco que podem prejudicar o correto funcionamento dos controles internos, além
de identificar as eventuais dificuldades encontradas pelos funcionarios da
organizacdo no cumprimento das normas de controle interno na percepcao dos
entrevistados. Apdés a andlise das entrevistas, foi possivel concluir que, em se
tratando da divulgagéo das normas e treinamento para a utilizacao do sistema ERP,
apenas dois entrevistados informaram que ha divulgacdo das normas e treinamento,
entretanto eles informaram que essas divulgacbes sao pontuais e foram bem

especificas.

Dentre os procedimentos internos de solicitacdo de informacfes dentro da
organizacao, todos os entrevistados informaram que o e-mail é o meio mais utilizado
para comunicacdo interna e o consideram 0 meio mais seguro, pois tudo fica
registrado no e-mail. Alguns citaram ainda a utilizag&o da Intranet e poucos citaram a
utilizacao do telefone, porém este ultimo meio consideram fraco por ndo possuir o
registro. Em relacdo ao nivel de adesdo aos sistemas internos de comunicacao

dentro da empresa, 0s entrevistados consideram que ainda é necessario melhorar,
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mas afirmaram que estdo ocorrendo mudancas e melhorias nos sistemas de

comunicacéo e consideram a Intranet um importante fator nessa mudanca.

Em busca da analise dos sistemas de informacdes existentes sobre o plano de
controle, alguns entrevistados informaram diversos meios voltados para o plano de
controle, dentre 0os quais se destacam: a Intranet, o gerenciamento por diretrizes nas
quais constam as metas propostas pela organizacdo e o proprio sistema ERP
utilizado na empresa. Dois entrevistados consideram que o plano de controle ndo é

claro e ndo sabe se, de fato, existe.

A indagacao que visou verificar se existem atividades consideradas de risco dentro
do sistema de ERP que possam afetar os controles internos, e como essas
informagdes sdo divulgadas, permitiu concluir que, na visdo dos entrevistados,
algumas atividades como alteragcGes de cadastro de clientes, limites e prazo de
vendas, reimpressao de nota fiscal e lancamentos que néo precisam de aprovacao
podem trazer riscos para a empresa. Além desses riscos, foram citadas também a
possibilidade de duplos pagamentos, erros operacionais e registro incorreto dos
percentuais de tributos das notas fiscais. Na visao dos entrevistados, esses riscos
podem ser minimizados com a adoc¢éo de conferéncias e travas de acesso para que

usuarios nao autorizados nao realizem operagdes consideradas criticas.

Na visdo de todos os entrevistados, os controles internos definidos no sistema de
ERP contribuem para os objetivos empresariais de forma eficiente, garantindo a
seguranca dos ativos e a adesdo operacional aos padrdes determinados pela
administracdo. Em relacdo as principais dificuldades encontradas no cumprimento
das normas de controles internos, foi possivel verificar que apenas um entrevistado
nao encontra dificuldades no cumprimento das normas. Os demais entrevistados
afirmam a existéncia de resisténcia de algumas areas em relacdo ao cumprimento
de normas impostas e aprovadas pela alta administracdo, a falta de pessoas
capacitadas dentro da &rea de Tl para atender toda a demanda da organizacdo, 0s
casos em que as normas nao atendem as necessidades dos usuarios, dentre outras

dificuldades.
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No que tange ao nivel de relevancia e confiabilidade das informagdes geradas pelo
sistema ERP da organizag&o, todos os entrevistados consideram o sistema muito

confiavel e que todas as informacfes da empresa séo obtidas por esse sistema.

O ponto forte observado na dimensao de sistemas de informacdo e comunicacgao se
encontra na utilizagdo do e-mail por todos os entrevistados, dessa forma, a empresa
e os funcionarios possuem os registros das ocorréncias e solicitacées realizadas.
Outro ponto forte esta no nivel de confianca nas informacfes que o sistema fornece,
qgue, segundo os entrevistados, é considerado alto por ser um sistema integrado e
confidvel. Um ponto fraco se encontra no relato dos entrevistados que sentem
grande necessidade de treinamento e consideram que os treinamentos permitiriam
melhor conhecimento das normas e funcionalidades do sistema ERP utilizado na
empresa. Em relacdo ao plano de controle, verifica-se que a organizagao deve
orientar os funcionérios para alcancar melhor os resultados através da apresentacéo

de um plano de controle Unico e com as especificacdes para cada setor.

Apés a andlise das entrevistas, foi possivel verificar que o objetivo geral de analisar,
na percepcao dos gerentes e analistas, a contribuicdo dos controles internos
definidos em um sistema de ERP para que uma empresa do setor alimenticio, de
grande porte, localizada em Belo Horizonte/MG alcance seus objetivos empresariais
de forma eficiente, demonstrou que 0s entrevistados consideram o0s controles
internos importantes para que se mantenha um nivel de controle e conformidade nos
procedimentos operacionais. Além disso, consideram que 0s controles sdo capazes

de aumentar a confiabilidade nas informagdes constantes no sistema.

Entretanto, os entrevistados ressaltam a necessidade de treinamento e maior
divulgacdo dos controles internos existentes para que possam seguir corretamente
as diretrizes da empresa. Outro aspecto que os entrevistados observaram foi a
possibilidade de engessamento das normas que necessitam de revisdes periddicas
para evitar que as mesmas fiquem desatualizadas. Em alguns setores, o0s
entrevistados relataram o compartilhamento de usuarios e consideram este um
aspecto relevante a ser melhorado, pois o compartilhamento pode acarretar acesso
indevido a determinadas informacdes e cadastramento ou alteracdo indevida de

informacdes podendo prejudicar niveis de hierarquia, controle e acesso. Os
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entrevistados informaram que o sistema utilizado da empresa é muito confiavel, mas
ainda possui funcionalidades desconhecidas pelos usuarios e necessita de pessoal
responsavel por acompanhar o registro e o nivel de acesso as informacdes pelos

usuarios.

Ao confrontar a teoria com a prética organizacional, foi possivel verificar que 0 néo
acompanhamento constante na mudanca do perfil dos usuarios pode acarretar uma
série de problemas, tais como registros indevidos no sistema, o que pode dificultar o
rastreamento dos mesmos, além de acessos as atividades indevidas e também a
informagdes sigilosas. Constata-se que uma das prioridades de um grande e bom
sistema, além da integracdo, é estar voltada para a manutencdo da seguranca das

informacdes e dos ativos da empresa evitando, assim, futuros desvios.

Considera-se, assim, que o0s objetivos definidos para a pesquisa foram atingidos.
Ressalta-se, entretanto que, no decorrer da pesquisa, foram encontradas
dificuldades e limitacdes devido a disponibilidade e concordancia dos funcionarios
em responder algumas indagacdes devido ao receio de se comprometerem com as
respostas dadas. Outra limitacao verificada foi a aplicagédo da entrevista apenas no
escritério administrativo localizado em Belo Horizonte/MG, ndo permitindo obter

maiores informacgdes das demais unidades do grupo empresarial.

Dessa forma, novas pesquisas podem ser realizadas, com a utilizacdo de
questiondrios aplicados a um maior numero de entrevistados e aplicagdo de escala
Likert, além de pesquisas utilizando-se estudo de casos multiplos, permitindo, assim,
conhecer, analisar e comparar outros tipos de controles utilizados nas organizacdes
tanto do setor alimenticio como também de outros setores. Assim, poder-se-ia
promover a possibilidade de melhoria nos controles internos e, consequentemente, a
possibilidade de aprimorar a estratégia das empresas e uma melhor utilizacdo dos

sistemas de informacdes integrados.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista

Dimenséao: Ambiente de Controle

1) Os funcionarios conhecem suas responsabilidades e respeitam as respectivas
hierarquias?

2) Os funcionarios tém consciéncia da importancia em seguir as normas de controle
interno?

3) A administracdo enfatiza a importancia de um ambiente de controle?

4) Ha divisdo de responsabilidade entre os funcionarios? Ocorre compartilhamento
de usuarios no sistema?

5) Os funcionarios tém compromisso com o controle, utilizando adequadamente o
sistema ERP, conforme determinado pela administracao?

6) Todas as atividades da organizagao estdao contempladas nos controles internos
voltados para utilizagédo do sistema de ERP?

Dimenséao: Procedimentos de Controle Monitoramento

7) A organizacdo possui manuais, normas e procedimentos operacionais de
controles internos?

8) Ha um departamento especifico para acompanhamento dos controles
necessarios a utilizacado do sistema ERP, conforme as definicbes estabelecidas
pela organizagao?

9) A organizacdo possui quantidade suficiente de pessoal para realizar
monitoramento relacionado ao controle interno do sistema? Quantas pessoas
realizam essa atividade?

10)Existe segregacao de funcdes? Elas estdo bem definidas nos manuais e normas
de procedimentos operacionais?

11) Quais sdo os principais tipos de controles internos utilizados no sistema ERP
capazes de garantir a confiabilidade dos relatérios gerados pelo sistema? Ha
definicdo de alcadas, autorizagdes, conciliacdo, revisdo de desempenho e
salvaguarda fisica?

12) As normas relativas aos controles internos sdo capazes de assegurar a correta

utilizacao do sistema ERP?
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Dimenséo: Sistemas de Informacdo e Comunicacao

13) Ha divulgacéo das normas e treinamento para a utilizacédo do sistema ERP?

14) Quais sdo os procedimentos internos de solicitacdo de informacdes dentro da
organizacao?

15) Qual o nivel de adesao aos sistemas internos de comunicacao?

16) Quais sédo os sistemas de informacdes existentes sobre o plano de controle?

17) Existem atividades consideradas de risco dentro do sistema de ERP que possam
afetar os controles internos? Como essas informacdes séo divulgadas?

18) Os controles internos definidos no sistema de ERP contribuem para os objetivos
empresariais de forma eficiente, garantindo a seguranca dos ativos e a adesao
operacional aos padrdes determinados pela administracdo?

19)Quiais séo as principais dificuldades encontradas no cumprimento das normas de
controles internos?

20) Qual € o nivel de relevancia e a confiabilidade das informa¢des geradas pelo

sistema ERP da organizacao?



