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RESUMO

Com a expressiva contribuicdo atribuida a adocao do controle interno como ferramenta de
gestdo de riscos corporativos, a partir de escandalos e perca da credibilidade do mercado
financeiro, foram desenvolvidos mecanismos de controle auxiliando o alcance dos objetivos
estabelecidos pelas organizacdes. O presente estudo tem como objetivo analisar os efeitos da
implantacdo de controles internos no departamento pessoal de uma empresa do ramo de
teleatendimento do Estado do Ceard, e verificar o grau de aderéncia desses controles a
metodologia COSO. O trabalho destaca através da apresentacdo de um estudo de caso, a
contribuicio da adocdo de controles internos eficazes dentro das organizacdes e
gerenciamento dos riscos do negdcio, bem como o cumprimento das normas de transparéncia
exigidas no ambiente de Governanca Corporativa. O resultado indica que o acompanhamento
dos processos, implantacio e melhoria dos controles atualmente utilizados, a luz da
metodologia COSO, sdo fundamentais para o gerenciamento dos riscos corporativos,
garantindo a efetivacdo dos controles internos e evitando que a empresa sofra prejuizo
financeiro através de falhas nos seus processos.
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ABSTRACT

With an expressive contribution allocated to the adoption of internal control and corporate
risk management tool, from scandals and credibility loss of the financial market, control
mechanisms were developed aiding the scope the objectives established by the organization.
This study aims to analyze the effects of the implementation of internal controls in the
Personnel Department of a call center company in the state of Ceard, and check the degree of
adherence of these controls to the COSO methodology. The work highlights, by presenting a
study case, the contribution of adopting effective internal control within the organization and
management of business risks, as well as compliance with the transparency standards required
in the Corporate Governance environment. The result indicates that the monitoring of
processes, implementation and improvement of controls currently used in the light of the
COSO methodology, are critical to the management of corporate risk by ensuring the
effectiveness of internal controls and preventing the company suffered financial loss through
failures their processes.
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1 INTRODUCAO

A importancia dos controles internos passou a ter destaque a partir dos anos 2000,
nesse periodo foram deflagrados escandalos financeiros envolvendo empresas Norte-
Americanas que levaram a tona os impactos decorrentes de uma estrutura de controle interno
fragil, em decorréncia desses escandalos houve a perda da credibilidade no mercado de

1. Graduando em Ciéncias Contabeis na FEEAC/UFC
2. Professora Orientadora Mestre em Ciéncias Contabeis, USP.



capitais, o que afastou os investidores.

Segundo Oliveira e Linhares (2007) a Sarbanes-Oxley, ou SOX é uma das mais
rigorosas regulamentacdes a tratar de controles internos, elaboracdo e divulgacdo de
relatdrios financeiros. Além de imputar responsabilidades e sancdes aos administradores, a
Lei trata da avaliacdo de controles e procedimentos internos para a emissdo de relatérios, e
por isso impds as organizacdes a necessidade de adotar métodos de controle capazes de
garantir a fidelidade das informagdes e coibir a¢des dolosas. Dentre os métodos de controle
estabelecidos pela SOX, estd o modelo do COSO — Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission, que aborda o controle interno como um processo, € nao como
procedimentos isolados representados pelas atividades de controle, como o controle interno
era visto antes da sistematica do COSO (COSO, 2007).

Segundo MOELLER (2011), para um empreendimento ser bem sucedido este precisa
tirar vantagem dos seus riscos que podem ser explorados e tratar os riscos que apresentam
impactos negativos para a organizacdo. Dessa forma, foi desenvolvida pelo COSO uma
metodologia de gestdo de riscos corporativos com o intuito de fortalecer os controles das
organizagdes e desta forma promover maior desenvolvimento econdmico.

Assim, segundo o COSO (2007), para tratar os riscos que podem impedir o alcance
dos resultados organizacionais € que sdo desenvolvidos controles e a fungdo destes controles
¢ basicamente tratar os riscos antes que estes se materializem e causem um impacto negativo
na organizacao. Desta forma, seguindo a abordagem da Gestao de Riscos Corporativos (ERM
- Enterprise Risk Management) é possivel compreender os controles como ferramentas
administrativas para tratar riscos € melhorar o desempenho das organizagdes e que riscos e
controles devem coexistir dentro das organizagdes.

Gerenciamento de risco € definido como o conjunto de processos, acdes, métodos e
melhorias que tem por finalidade combater prejuizos e alcancar as metas estabelecidas. Estas
metas, por sua vez, dependem da integracdo dos interesses e objetivos estabelecidos para
atenderem aos stakeholders. Essas perspectivas sdo cada vez maiores que lucro, e 0 aumento
da competitividade dos negdcios e a descentralizacao do poder de decisdo fazem com que as
organizagdes adotassem instrumentos de controle.

Segundo Sa (2007), a década de 90 marcou o crescimento do mercado de callcenter
no Brasil, que ocorreu a partir de uma série de fatores (processo de estabilizagdo econdmica,
competicdo empresarial, abertura ao mercado externo e criagdo do Cddigo de Defesa do
Consumidor). Além disso, houve um grande aumento na planta da telefonia fixa no Brasil,
decorrente do processo de privatizagao do setor.

O setor registra crescimento, em média, de 10% ao ano, com empregabilidade de
centenas de milhares de pessoas em todo o pais, e significativa quantidade desses cargos sao
ocupados por jovens em seu primeiro emprego, visto a necessidade de investimento no
treinamento desses colaboradores, o setor também se depara com um alto nivel de furnover,
que faz com que sejam adotadas medidas de controle que minimizem os riscos do principal
custo do setor, a mio de obra.

Diante de tais aspectos, este estudo propde responder ao seguinte problema: Quais sao
as acdes que devem ser realizadas para a implantacdo de controles internos no Departamento
Pessoal de uma empresa de teleatendimento?

O estudo tem por objetivo geral analisar as acdes que devem ser realizadas para a
implantacdo de controles internos no Departamento Pessoal de uma empresa de
teleatendimento. Como objetivos especificos, busca-se verificar o grau de aderéncia a
metodologia do COSO como ferramenta de gestdo de controles internos, e avaliar os riscos,



no ambito da gestdo de responsabilidade, como preconiza as boas priticas de governanca
corporativa.

O universo empresarial sofre alteracdes e se ajusta de acordo com o ciclo das grandes
crises e escandalos financeiros, derivando dessa realidade, vem sendo aprimoradas técnicas,
l6gica de gerenciamento de riscos, no intuito de se ajustar a transparéncia e compliance
exigido no ambiente de Governanga Corporativa, buscando um mercado financeiro mais
seguro e eficiente. Uma estrutura apropriada de controle interno pode contribuir para a
consolidacdo da ética nos negocios, alcance de um nivel de governanga e melhoria na
eficiéncia e efetividade gerencial e operacional.

De acordo com a contextualiza¢do apresentada, o presente trabalho propde, através de
uma pesquisa exploratéria, apoiada em procedimento de pesquisa bibliografica e documental,
utilizando o método de abordagem qualitativa, analisar um estudo de caso aplicado a uma
empresa de teleatendimento do Estado do Ceard. Além da introdugdo, listada na Sessdo 1, o
trabalho tem a seguinte estrutura: os conceitos bdsicos de Controle Interno, Gerenciamento de
Riscos Corporativos, e Governanga Corporativa, aos quais sdo descritos na Sec¢do 2, com foco
na utilizagdo do modelo proposto pelo COSO e na necessidade de mecanismos eficientes para
melhorar o desempenho das entidades, conforme as defini¢des de riscos e administragao
destes, dando suporte a andlise dos resultados; a Se¢do 3 descreve a Metodologia utilizada
para realizacdo deste estudo, as Sec¢des 4 e 5 buscam descrever todos os procedimentos
utilizados na andlise dos dados e resultados alcancados e a Secdo 6 traz as referéncias
bibliograficas utilizadas.

Dessa forma, a pesquisa se justifica pela crescente busca de controles internos mais
eficazes, vislumbrando sua implantacdo desde o mapeamento dos processos e mitigacdo dos
riscos, até a execucdo e avaliacdo desses controles propriamente ditos, atendendo as
expectativas a luz da metodologia COSO e adequagdo as boas praticas de Governanca
Corporativa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Conceito e Importiancia do Controle Interno

Toda empresa que deseja aumentar seu valor e lucratividade precisa deve ter em vista
seus objetivos, aliados a todas as dificuldades para o alcance destes, e adotar estratégias
eficientes e eficazes para que essa valorizagdo aconteca. O alcance da situacdo futura
desejada, porém, requer da empresa a ado¢cao de mecanismos de controle capazes de assegurar
que suas agdes estejam voltadas para o cumprimento dos planos.

Isto ocorre, porque, conforme Boya (2007), a liberdade de atuagcdo na execugdo das
atividades pode levar os individuos a agirem de forma tal que comprometa os resultados e até
mesmo a continuidade da empresa. A exemplo disso podem ser mencionados os grandes
escandalos financeiros que marcaram o inicio dos anos 2000, como o caso da energética
Enron e da WorldCom, empresa do ramo de telefonia, cujos gestores agiram perseguindo
objetivos proprios em detrimento de objetivos organizacionais lesando acionistas e outros
stakeholders (RIBEIRO NETO, 2002). Deste modo, sdo introduzidos mecanismos de controle
visando limitar a acdo dolosa dos individuos e garantir, ou a0 menos tentar, que as atribui¢des
sejam desempenhadas para atingir os resultados esperados pela empresa.

BARALDI (2011), afirma que controles internos inteligentes sdo conhecimentos,
politicas, procedimentos, métodos organizados para responder (gerenciar) aos riscos e as
oportunidades relacionadas com o ambiente externo, as pessoas, a informacdo e a
comunicacdo e os processos utilizados para atingir os objetivos e metas estratégicos das



empresas e de suas areas de negocios. A eficicia e eficiéncia destes variam de acordo com a
qualidade dos meios mencionados.

Conforme Attie (2012) o controle interno, compreende o plano de organizacdo e o
conjunto coordenado dos métodos e medidas adotados pela empresa, para proteger seu
patrimdnio, verificar a exatidao e a fidedignidade dos seus dados contdbeis, promover a
eficiéncia operacional e encorajar a adesdo as politicas tracadas pela administragdo.

A definicdo de controle interno segundo o American Institute of Certified Public
Accountants (AICPA) é “todo o sistema de controle, tanto financeiro, como 0s outros tipos
estabelecidos pela administracdo da empresa para proteger seus ativos, obter a exatidao e
confiabilidade da escrita contdbil e de outros dados e informacdes operacionais, promover €
julgar a eficiéncia das operacdes de todas as atividades da organizacao”.

Conforme Attie (2012), ainda existe o equivoco no Brasil de se entender o controle
interno como sindnimo de auditoria interna, pois esta equivale a um trabalho organizado de
revisdo de controles internos, normalmente executado por um departamento especializado, ao
passo que o controle interno se refere a procedimentos e planos permanentes da organizacgao.

De acordo com a empresa Deloitte Touche Tohmatsu (2003), uma consistente estrutura
de controle interno pode proporcionar as seguintes vantagens para a empresa como: tomar
melhores decisdes operacionais e obter informacdes mais pontuais, conquistar (ou
reconquistar) a confianca dos investidores, evitar a evasdo de recursos, cumprir leis e
regulamentos aplicdveis, obter vantagem competitiva através de operacdes dinamicas.

Hé4 trés grandes conjuntos de objetivos principais visados pelo controle interno,
conforme Pereira, (2009, p. 31-32):

I. Objetivos de Desempenho: remete ao envolvimento e desempenho do quadro
pessoal capaz de assegurar a avaliacdo da qualidade dos ativos; os procedimentos
para cada drea, delegando e distribuindo as responsabilidades; e a identificacdo,
avaliacdo e controle de riscos.

II. Objetivos de informacdo: incluem relatérios confidveis e precisos, como 0s
demonstrativos contdbeis e financeiros proporcionando os dados e relatérios
gerenciais para expressar a qualidade dos ativos.

III. Objetivos de conformidade: garantem a conformidade com as leis, com os
regulamentos e com os procedimentos da organizacao.

2.2 Comiteé das Organizacoes Patrocinadoras da Comissao Treadway (COSO)

A metodolgia COSO se aplica a todas as organizacdes, vislumbrando o gerenciamento
eficaz de riscos independentemente do tamanho desta organizagdo. O controle interno € visto
como um processo composto pelo ambiente de controle.

O modelo do COSO se destaca por ter sido incorporado “em politicas, normas e
regulamentos adotados por milhares de organizagdes para controlar melhor suas atividades
visando o cumprimento dos objetivos estabelecidos” (AUDIBRA, 2007).

O COSO (Controles Internos — Estrutura Integrada) representa um marco na evolucao
de como avaliar a efetividade de controles internos relacionados nao s a relatdrios
financeiros, mas todas operagdes que envolve o negdcio das empresas. De relevante interesse
para qualquer envolvido no gerenciamento de uma entidade, deveria ser, igualmente, de valor
e uso para os auditores independentes, pois € um meio de cumprir suas responsabilidades no
caso do relatdrio de controles internos ou de fazer sugestdes de melhoria nas operagdes de um
cliente. (COCURULLO, 2004).



Para Attie (2009), o COSO traz outra definicio de controle interno que estd se
tornando padrdo no mercado: Controle interno € um processo determinado pela administragdo
da organizacdo, geréncias, liderancas e outras pessoas, e desenhado para prover uma
seguranca razoavel sobre a execucdo dos objetivos nas seguintes categorias, promovendo 0s
negocios: Eficiéncia e eficdcia das operacdes, confiabilidade das informacdes financeiras e
cumprimento das leis e regulacdes aplicaveis.
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Um dos objetivos fundamentais dessa estrutura € contribuir para que a gestdo de
empresas € demais organizacOes adotem uma forma mais adequada de abordar os riscos
inerentes ao cumprimento de seus objetivos. (AUDIBRA, 2007)

Nesse contexto, AUDIBRA (2007) ressalta que o controle interno € parte integrante do
gerenciamento de riscos corporativos. Essa estrutura que controla e gerencia esses € riscos
compreende o controle interno, originando dessa forma uma conceituagcdo e uma ferramenta
de gestdo mais eficiente.

Segundo o COSO (2007, p. 8):

Cada um dos empregados de uma organizagdo tem uma parcela de responsabilidade
no gerenciamento de riscos corporativos. O presidente executivo é o principal
responsavel e deve assumir a responsabilidade da iniciativa. Cabe aos outros
diretores executivos apoiar a filosofia de administracdo de riscos da organizacdo,
incentivar a observacdo de seu apetite a risco e administra-los dentro de suas esferas
de responsabilidade, conforme as tolerancias. Via de regra, cabe ao diretor de riscos,
diretor financeiro, auditor interno e outros, responsabilidades fundamentais de
suporte. Os outros membros da organizacdo sdo responsdveis pela execucdo do
gerenciamento de riscos em cumprimento das diretrizes e dos protocolos
estabelecidos. O conselho de administracdio executa importante atividade de
supervisdo do gerenciamento de riscos da organizagdo, estando ciente e de acordo
com o grau de apetite a risco da organizagdo.

2.3 Gerenciamento de Riscos Corporativos

z

O gerenciamento de riscos € uma atividade que chamou a aten¢do de diversos
executivos e pesquisadores ao longo dos anos. Moeller (2011) afirma que inicialmente o
gerenciamento de riscos era visto como um conceito relacionado a seguros e permaneceu
desta forma por muitos anos. Este conceito se baseia no fato de um individuo visualizar
alguma ameaca existente para si ou seu patrimonio e analisar procurar uma forma de reduzir
este risco como no ato de contratar um seguro.

Com a evolugao da economia e da tecnologia, os riscos passaram a mudar de natureza.
Anteriormente os riscos de grandes inundag¢des, incéndios e terremotos eram aqueles vistos
com mais frequéncia na agenda das empresas, mas isso sofreu uma grande mudanga apds o
advento da informdtica. No entanto ndo havia ainda um conceito adequado sobre como estes
riscos poderiam ser tratados ou mesmo como tomar decisdes baseadas em uma relagao de
beneficio em tratar o risco e custo em tratar o risco.

Segundo, o COSO (2007, p. 4) gerenciamento de riscos corporativos pode ser definido
como:

Um processo continuo que flui através da organizacdo; conduzido pelos
profissionais em todos os niveis da organizacao; aplicado a defini¢do das estratégias;
aplicado em toda a organizagdo, em todos os niveis e unidades, e inclui a formagao
de uma visdo de portfélio de todos os riscos a que ela estd exposta; formulado para
identificar eventos em potencial, cuja ocorréncia poderd afetar a organizacdo, e para
administrar os riscos de acordo com seu apetite e risco; capaz de propiciar garantia
razodvel para o conselho de administracio e a diretoria executiva de uma
organizagdo; orientado para realizagdo de objetivos em uma ou mais categorias
distintas mais dependentes.



Para Moeller (2011) o Modelo do COSO para Gestao de Riscos Corporativos é a
metodologia mais moderna e que fornece o escopo de atuacdo mais abrangente entre todas as
que se propdem a gerenciar riscos nas organizacdes atualmente. Para simplificar porque o
gerenciamento de riscos corporativos € uma metodologia tdo respeitada no mundo
corporativo, o COSO (2007) define este como sendo:

Um processo conduzido em uma organizagdo pelo conselho de administracdo,
diretoria e demais empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias,
formuladas para identificar em toda a organizag@o eventos em potencial, capazes de
afetd-la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativeis com o apetite a
risco da organizacdo e possibilitar garantia razodvel do cumprimento dos seus
objetivos. (COSO, 2007, p. 4)

Segundo a definicado do COSO (2007), a ERM € um processo organizacional e como
tal possui objetivos que auxiliam a organizagdo na geracdo de valor. Estes objetivos de acordo
com o COSO (2007) sao:

a. Alinhar o apetite a risco (o nivel de interesse em explorar ou ndo o risco) com a
estratégia adotada: os administradores precisam avaliar o apetite a risco da organizacdo ao
analisar as estratégias, definindo os objetivos a elas relacionados e desenvolvendo
mecanismos para gerenciar esses riscos. Os riscos estratégicos sao aqueles que apresentam
maiores impactos, pois normalmente conduzem toda a organizacio em um dado
direcionamento.

b. Fortalecer as decisdes em resposta aos riscos: o gerenciamento de riscos
corporativos possibilita maior certeza na identificacdo e na selecio de Alternativas de
respostas aos riscos — como evitar, reduzir, reter, compartilhar e explorar os riscos.

c. Reduzir as surpresas e prejuizos operacionais: por meio da ERM as organizagdes
adquirem melhor capacidade para identificar eventos em potencial e estabelecer respostas a
estes, reduzindo surpresas e custos ou prejuizos associados a estes.

d. Identificar e administrar riscos multiplos e entre empreendimentos: toda
organizacdo enfrenta uma ampla gama de riscos que podem afetar diferentes dreas da
organizacdo. A gestdo de riscos corporativos possibilita uma resposta eficaz a impactos inter-
relacionados e, também, respostas integradas aos diversos riscos, pois se trata de uma
abordagem com foco corporativo, entendendo o negdécio em sua forma mais completa
possivel.

e. Aproveitar oportunidades: pelo fato de considerar todos os eventos em potencial, a
organizacdo posiciona-se para identificar e aproveitar as oportunidades de forma proativa. A
ERM ndo encara todos os eventos como sendo caracteristicas negativas, mas mesmo
determinados riscos podem auxiliar na busca para gerar os 6timos resultados almejados pela
organizacao.

f. Otimizar o capital: a obtencdo de informagdes adequadas a respeito de riscos
possibilita a administra¢cdo conduzir uma avalia¢do eficaz das necessidades de capital como
um todo e aprimorar a alocacdo desse capital.

O Modelo de Gestao de Risco proposto pelo COSO possui 8 componentes que estao
relacionados com os objetivos da empresa. Estes objetivos podem ser classificados em:
Estratégicos, Técticos, Comunicacdo, Regulacdo e Conformidade Legal. Existe uma relacao
direta entre objetivos e componentes, pois 0os objetivos sdo metas que a entidade pretende
alcancar e 0os componentes s30 0s meios necessarios para atingir esses objetivos. Esta relagao
€ representada através de uma matriz tridimensional, conforme figura a seguir:



Figura 1 COSO II — Enterprise Risk Management
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Fonte: adaptado de Moeller (2011)
1? Dimensao: os objetivos da metodologia

O Tribunal de Contas da Unido (2009) esclarece que a 1* Dimensao da ERM, como se
veé na Figura 1, auxilia a alta administracdo das empresas na defini¢do de seus objetivos, pois
embora muitos objetivos sejam especificos a uma determinada organizagao, o modelo definiu
quatro categorias de objetivos, comuns a praticamente todas as organizacdes, os quais devem
ser previamente fixados para permitir a identificacdo e andlise dos riscos que poderdo
impacté-los, formando uma base de conhecimento para definir como esses riscos deverao ser
gerenciados. Essas categorias de objetivos sdo:

I.  Estratégico: relacionado a sobrevivéncia, continuidade e sustentabilidade.
Metas de alto-nivel, alinhadas e dando suporte a missdo da organizag@o.

II.  Operacional: efetividade e eficiéncia na utilizacdo dos recursos, mediante
operagdes ordenadas, éticas, econdmicas e adequada salvaguarda contra perdas, mau
uso ou danos.

III. Comunicacdo: confiabilidade da informagdo produzida e sua disponibilidade
para a tomada de decisdes e para o cumprimento das obrigacdes de prestacdo de
contas.

IV. Conformidade: aderéncia as leis e regulamentacdes aplicdveis a entidade, e as
normas, politicas, aos planos e procedimentos da prépria organizacdo. (TCU, 2009,

p. 12)
A primeira dimensdo da ERM auxilia o direcionamento estratégico de uma

organizacdo por alinhar o apetite a riscos da alta administragdo com os objetivos da empresa.
A estratégia da organizagdo surge como uma das quatro categorias de objetivos da ERM,
demonstrando desta forma a preocupacdo que os gestores devem ter ao definirem as
estratégias organizacionais que podem levar a empresa ao sucesso ou ao fracasso.

2? Dimensao: os componentes da metodologia:

A 2* dimensdio da ERM demonstra como a metodologia de gestdo de riscos
corporativos estd estruturada. A aplicacdo da metodologia da ERM para avaliar riscos €
conhecida como ERA (Enterprise Risk Assessment) e uma das vantagens da aplicagdo da
ERM, segundo o IBGC (2007), € a possibilidade de se classificar os riscos em uma relacdo de
impacto e probabilidade.



Figura 2 Classificagdo de riscos por impacto e probabilidade
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A andlise qualitativa do risco € o processo de avaliagdao do impacto e probabilidade de
riscos identificados. A identificacdo do grau de exposi¢@o ao risco pela entidade se da através
do produto entre a probabilidade de ocorréncia do risco e seu impacto sobre a entidade,
conforme demonstrado na Figura 2.

Segundo o COSO (2007), os componentes da metodologia da ERM podem ser
definidos da seguinte forma:

I. Ambiente Interno: A administracdo estabelece uma filosofia quanto ao tratamento de
riscos e estabelece um limite de apetite a risco. O ambiente interno determina os conceitos
basicos sobre a forma como os riscos e os controles serdo vistos e abordados pelos
empregados da organizacdo. O coragdo de toda organizacdo fundamenta-se em seu corpo de
empregados, isto €, nos atributos individuais, inclusive a integridade, os valores éticos e a
competéncia — e, também, no ambiente em que atuam.

II. Fixacdo de Objetivos: Os objetivos devem existir antes que a administracao
identifique as situagdes em potencial que poderdo afetar a realizacdo destes. O gerenciamento
de riscos corporativos assegura que a administracdo adote um processo para estabelecer
objetivos e que os escolhidos propiciem suporte, alinhem-se com a missdo da organizagdo e
sejam compativeis com o apetite a risco.

II. Identificacdo de Eventos: Os eventos em potencial que podem impactar a
organizacdo devem ser identificados, uma vez que esses possiveis eventos, gerados por fontes
internas ou externas, afetam a realizac@o dos objetivos. Durante o processo de identificacdo de
eventos, estes poderdo ser diferenciados em riscos, oportunidades ou ambos. As
oportunidades sdo canalizadas a alta administracio, que definird as estratégias ou os objetivos.

IV. Avaliacdo de Riscos: Os riscos identificados sdo analisados com a finalidade de
determinar a forma como serdo administrados e, depois, serdo associados aos objetivos que
podem influenciar. Avaliam-se os riscos considerando seus efeitos inerentes e residuais, bem
como sua probabilidade e seu impacto.

V. Resposta aos Riscos: Os empregados identificam e avaliam as possiveis respostas
aos riscos: evitar, aceitar, reduzir ou compartilhar. A administracdo seleciona o conjunto de
acoOes destinadas a alinhar os riscos as respectivas tolerancias e ao apetite a risco.



VI. Atividades de Controle: Politicas e procedimentos sao estabelecidos e
implementados para assegurar que as respostas aos riscos selecionados pela administragdo
sejam executadas com eficicia.

VIL. Informag¢do e Comunicacao: A forma e o prazo em que as informagdes relevantes
sao identificadas, colhidas e comunicadas permitem que as pessoas cumpram com Suas
atribuicdes. Para identificar, avaliar e responder ao risco, a organizacdo necessita das
informacdes em todos os niveis hierdrquicos. A comunicacao eficaz ocorre quando esta flui
na organizacdo em todas as dire¢des, e quando os empregados recebem informagdes claras
quanto as suas funcgdes e responsabilidades.

VIII. Monitoramento: A integridade do processo de gerenciamento de riscos
corporativos é monitorada e as modificacdes necessdrias sdo realizadas. Desse modo, a
organizagdo podera reagir ativamente ¢ mudar segundo as circunstancias. O monitoramento €
realizado por meio de atividades gerenciais continuas, avaliagdes independentes ou uma

combinagdo desses dois procedimentos.

Uma boa gestdo de riscos precisa de uma série de informagdes histdricas e atuais que
auxiliem na formulacdo de cendrios. O desenvolvimento de filtros para essas informagdes
pode ser visto como o primeiro desafio na aplicacio da ERM em uma empresa. Obtendo esta
série de informacdes, o gestor de riscos pode elaborar o que Moeller (2011) chama de
portfélio de riscos.

O portfélio de riscos apontado por Moeller (2011) relaciona o impacto estimado em
valores pecunidrios com a frequéncia de materializacdo dos riscos baseada em dados
histéricos e medida em unidades de tempo. Essa percepcao fornece ao gestor a informacgao
que este precisa para estabelecer uma relacdo entre o custo e o beneficio de se implantar
controles para tratar determinados riscos.

Para os riscos de alto impacto e probabilidade, a alta administragao deve garantir que a
organizagdo possua controles efetivos que de fato tratem estes riscos, enquanto 0s riscos
debaixo impacto e baixa probabilidade podem permanecer sem controles, desde que assim
seja definido pelo apetite a riscos da organizagao.

Assim, utilizando as ferramentas propostas pelo COSO para a elaboracio e gestdo dos
controles gerenciais, os gestores podem garantir maior seguranga quanto a necessidade ou nao
dos controles e fard com que estes controles existam baseados na percepcao de risco que a
organizacao possui bem como o apetite a risco.

3? Dimensao: os niveis de aplicabilidade da metodologia:

Segundo o COSO (2007) a aplicacdo da ERM podera agregar valor a organizacio e ser
mais bem-sucedida se a alta administracdo da empresa for uma patrocinadora das atividades
de gestdo de riscos. Os principios da gestdo de riscos corporativos podem ser utilizados em
todos os niveis da organizacdo. Para o COSO (2007) estes niveis sdo:

I. Nivel de entidade: Engloba a organizacdo como um todo; o grupo empresarial
representado especificamente pelo conselho de administragdo e a diretoria executiva;

II. Nivel de unidade de negocios: Nivel de grupos de atividade ou centros de resultado.

III. Subsididria: Empresa pertencente ao grupo que possui atividades de negdcio
especificas para um ramo de atividade do grupo.

IV. Divisdo: Setores da organizacdo como os setores de pesquisa e desenvolvimento,
suporte tecnoldgico, inteligéncia de mercado etc.
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Para o COSO (2007) as diretrizes adotadas para o gerenciamento de riscos
corporativos somente serdo adotadas se este estiver diretamente vinculado com o
planejamento estratégico da organizacdo e for adequadamente transmitido para as metas
setoriais. As metas das equipes de trabalho e as agcdes para atingir estas metas precisam estar
vinculadas a uma visao de portfélio de riscos para o setor ao quais as metas foram destinadas.
Desta forma todos os setores da organizacdo teriam suas metas atreladas a uma percepg¢ao de
riscos que ajudaria a reduzir custos, gerar eficiéncia e eficdcia operacional e salvaguardar os
ativos da organizagao.

2.4 Governanca Corporativa

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC (2007), Governanga
Corporativa € o sistema pelo qual as organizagdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo as préticas e os relacionamentos entre proprietdrios, conselho de administragdo,
diretoria e 6rgdos de controle. Nessa definicdo, é possivel verificar a mencdo indireta aos
contratos existentes dentro da firma, bem como as partes envolvidas num conflito de agéncia.
A governanga é uma tentativa de reduzi-lo. As boas préticas de Governanca Corporativa
convertem principios em recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor da organizagao, facilitando seu acesso ao capital e contribuindo
para a sua longevidade. O IBGC (2007) considera como principios bdsicos da Governanga
Corporativa:

a. Transparéncia - Mais do que a obrigacdo de informar € o desejo de disponibilizar
para as partes interessadas as informagdes que sejam de seu interesse e nao apenas aquelas
impostas por disposicdes de leis ou regulamentos. A adequada transparéncia resulta em um
clima de confianga, tanto internamente quanto nas relacdes da empresa com terceiros. Nao
deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais
fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a ac¢do gerencial e que conduzem a criacdo de
valor.

b. Equidade - Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os sécios e demais partes
interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatérias, sob qualquer pretexto, sao
totalmente inaceitaveis.

c. Prestacao de Contas (accountability) - Os agentes de Governanga devem prestar
contas de sua atuacdo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes.

d. Responsabilidade Corporativa - Os agentes de Governanga devem zelar pela
sustentabilidade das organizagdes, visando a sua longevidade, incorporando consideragdes de
ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios e operagdes.

Silveira (2004) relaciona de modo bastante direto a governanga corporativa a teoria da
agéncia e ao conflito de agéncia, ao defini-la como um conjunto de mecanismos internos e
externos, de alinhamento entre os interesses de agentes e principais, para aumentar a
probabilidade aos fornecedores de recursos garantirem para si O retorno sobre o seu
investimento. Os mecanismos de governanga tentam, portanto, alinhar os contratos que
vigoram dentro da firma.

Martin, Santos e Dias Filho (2004) afirmam que o exercicio dos poderes de
governanca dentro de uma empresa depende em alto grau da implantacdo de um sistema de
identificagcdo, avaliacdo e controle dos riscos que cercam a gestdo dos recursos nela
investidos. Nesse sentido, a governanga deve cercar a administracao dos recursos empresariais
com um sistema de controle e gestao.

Ainda os autores, observam que enquanto o Conselho de Administra¢do tem o dever e
o poder de governanga, sdo outros, os executivos, que tém o dever e o poder de governanga, o
que gera a necessidade de um sistema de controles que assegure a boa gestdo dos recursos
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corporativos. Esses controles sdo responsabilidade da administracdo, conforme declara o
AICPA (1972), no AU Section 110, ao definir que a administracdo € responsavel por
estabelecer e manter controles internos para autorizar, registrar, processar € reportar
transagdes consistentes com as afirmacdes da empresa em seus relatorios financeiros.

3 METODOLOGIA

Para analisar a metodologia COSO como ferramenta de gerenciamento de controle
interno, utilizou-se uma pesquisa exploratéria, apoiada em procedimento de pesquisa
bibliografica. O método de abordagem utilizado nesta pesquisa serd a qualitativa, haja vista
que serdo analisados documentos, sem a utilizacdo de célculos matematicos, ferramentas
estatisticas ou congéneres. Segundo Mezzaroba e Monteiro (2005), na pesquisa qualitativa
nao ha medi¢ao de dados, mas identificacdo da natureza dos fatos.

O método de procedimento abordado serd o indutivo. Segundo Marconi & Lakatos
(2000) a inducao € um processo mental que a partir de dados particulares, suficientemente
constatados, infere-se uma verdade geral ou universal.

A coleta de dados ocorreu através da pesquisa documental e de um estudo de caso
aplicado a uma empresa do ramo de teleatendimento (callcenter) estabelecida no Estado do
Ceara, onde foram analisados os resultados do trabalho de auditoria e consultoria acerca da
verificacdo e adog¢do de controles internos no Departamento Pessoal desta empresa, e
verificado também o grau de aderéncia a metodologia COSO.

O estudo de caso, segundo Yin (2005), é um estudo empirico que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real. Adotar-se-4 um estudo de caso
aplicado, pois, 0 mesmo terd dimensao tedrico-pratica bem definida.

No estudo de caso, apresentamos passo a passo da auditoria realizada no ano de 2014,
que se estende desde o planejamento e objetivos do trabalho, mapeamento dos processos,
levantamento dos riscos e verificacdo da existéncia dos controles utilizados, realizacdo de
walkthrouth para confirmacdo do processo e evidenciagdo dos controles, no intuito de testar a
eficiéncia e eficacia deste dltimo, testes de dados coletados do sistema, andlise das diferencas,
elaboragdo do relatério de auditoria até o acompanhamento da implementacdo das melhorias
sugeridas. Ao final do procedimento foi verificado o grau de aderéncia dos controles ja
utilizados a metodologia COSO, através de um comparativo com a segunda dimensao desta
metodologia.

4 ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizacao da Empresa

A empresa a qual foi realizado o presente estudo, trata-se de uma sociedade limitada,
fundada em 2008, estabelecida no Estado do Ceard, tem como objetivo social a prestacdo de
servicos de teleatendimento e atua no mercado nacional. O faturamento anual da empresa em
2014 foi de 15 milhdes. Seu quadro de funcionério é de aproximadamente 600 funcionarios.

A equipe responsavel pelo trabalho de auditoria € composta por um colaborador da
empresa em parceria com uma empresa de consultoria, a producdo e responsabilidade do
relatério € compartilhada, e consiste na emissao de um diagndstico sobre a atual gestdo de
processos e controles internos com a finalidade de avaliar potenciais riscos e sugestdo de
melhorias, bem como serd realizado pelo departamento de controladoria a implementacao de
todas essas melhorias sugeridas. O trabalho foi realizado de acordo com a NBC TSC 4400,
emitida pelo Conselho Federal de Contabilidade, aplicavel a trabalhos de procedimentos
previamente acordados.
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Os procedimentos foram aplicados com o intuito de auxiliar e avaliar a adequagdo das
informacgdes contdbeis apresentadas nos demonstrativos, para que estes reflitam
substancialmente em todos os aspectos de acordo com as préticas contdbeis vigentes e
aplicaveis aos negdcios da Empresa. Como também, propiciar uma visdo sobre as principais
deficiéncias dos processos internos para avaliacio e tomada de decisdo por parte da
Administragdo com base nos conceitos basicos da metodologia COSO.

O presente estudo se limitard apenas as rotinas de controle da drea de Gestdo de
Pessoas, cujo departamento € composto por 12 colaboradores. Como o ramo de atuacdo da
empresa possui um dos maiores indices de turnover do mercado, essa € a drea que apresenta o
maior risco do negécio. A metodologia do trabalho realizado pelos profissionais envolvidos
terd foco nesses riscos, através do mapeamento dos processos e discuss@o com os gestores e
diretoria para levantamentos dos controles j4 utilizados, eficiéncia e eficdcia desses controles,
além da implantacdo de novos controles de acordo com a exposi¢ao aos riscos avaliados no
procedimento.

4.2 Etapas do procedimento

O estudo de caso apresentado representa o resultado dos levantamentos e das
conclusdes obtidas a partir dos testes de auditoria interna com enfoque em gestao de riscos
através da utilizacdo e implantacdo de controles interno e aderéncia destes a metodologia
COSO, visando assegura-se da razoabilidade dos saldos registrados, e identificar
oportunidades de melhorias no processo atualmente executado.

Por se tratar de um trabalho também de auditoria contébil, o planejamento se deu a
partir da anélise do balancete contdbil com saldo em 31.06.2014. Como a empresa nao dispde
de um plano de auditoria, e o objetivo desse estudo de caso se limita apenas a drea de Gestao
de Pessoas, as etapas do procedimento foram:

1. Mapeamento do processo auditado;

Levantamento dos riscos do processo e verificagao da existéncia de controles;
Elaboragao de Walkthrouth (confirmagao do processo);

Testes através de dados coletados do sistema;

Andlise das diferencgas;

Elaboragdo do relatério;

Folow-Up (Acompanhamento das melhorias sugeridas).

Nk wbd

Estas etapas serdo explanadas ordenadamente a seguir para que se possa entender
como funciona o trabalho da auditoria de processos e verificacdo dos saldos. Todas as etapas
estdo inter-relacionadas e o cumprimento de todas elas sdo de fundamental importancia para o
sucesso dos trabalhos realizados.

4.2.1 Mapeamento do processo auditado

Ap6s definicdo da drea auditada, o processo se inicia através da realizacdo de
entrevista com o gestor e o usudrio chave responsavel pelo processo auditado, identificando
assim todas as etapas do processo, sistemadtica utilizada e controles utilizados.

4.2.2 Levantamento dos riscos do processo e verificacao da existéncia de controles

Durante o mapeamento, sdo identificados os riscos do processo e verificada a
existéncia de controles, destinados a coibir esse risco.
Apresentamos a seguir alguns riscos e controles identificados na drea auditada:
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Quadro 1 — Controles e Riscos

CONTROLE RISCO

Solicitacdo de contratagdo de novos funciondrios, e
demissdes feitas pelo gerente de cada setor, de acordo
com a demanda, e aprovacdo pela diretoria e RH.

Contratacdo de colaboradores sem a devida
autorizacao.

Documentagdo admissional assinada pelo funciondrio e

pelo departamento de recursos humanos (checklist). Auséncia de documentagdo exigida em CLT.

Centralizacdo da inclusdo dos novos funciondrios no

. L . .. Registro de colaboradores sem a devida autorizacao.
sistema AC Contabil através de senha individual. & §

Responsavel pelo Setor examina o relatério de ponto e
funcionario assina confirmando horas extras e/ou horas
descontadas.

Realizacdo de horas extras nio realizadas e/ou ndo
autorizadas.

A Companhia disponibiliza mensalmente, para o
funciondrio, espelho de ponto para conferéncia das
horas extras e horas descontadas.

Reclamagdes acerca de horas extras cumpridas e
ndo pagas ao funciondrio.

O sistema AC Contabil é parametrizado para o célculo
automatico de saldrios, 13° Saldrio, férias, rescisoes,
encargos sociais e respectivas guias.

Parametrizacdo do  sistema incorreta e/ou
desatualizada / Multas trabalhistas

Conciliacdo entre o extrato bancdrio, o arquivo de

g . ~ . Pagamentos indevidos.
retorno bancdrio e a informacédo gerada pelo sistema.

Senha tunica de acesso para pagamento da folha,

o . . Pagamentos de saldrios indevidos.
aprovagao feita por um membro da diretoria.

Saida automaticamente do sistema de folha de
pagamento dos funciondrios ap6s o registro da rescisdo | Pagamentos de saldrios indevidos.
no sistema

Realizac@o de testes periddicos na validacdo dos dados | Manipulagdo dos registros do relégio de ponto /
do reldgio de ponto Multas trabalhistas / Nao adequag@o a NR 17

Rescisdo homologada junto ao sindicado assinada pelo

S Multas trabalhistas
funcionario

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Com o mapeamento dos processos e levantamento dos respectivos riscos e controles a
equipe responsdvel pelo trabalho identifica o grau de risco associado ao processo.

4.2.3 Elaboracao de walkthrough

Para confirmacdo das informagdes coletadas na entrevista e efetividade dos controles
descritos pelo entrevistado, na tentativa de coibir o risco associado ao processo, a equipe de
auditoria solicita documenta¢do para realizacdo do walkthrough, que demonstra a realizagcdo
de um processo desde o seu inicio at¢é o fim, mediante apresentacdo de documentacdo
comprobatdria e evidéncias da existéncia de controles ja executados, verificando assim a
eficiéncia e eficdcia destes controles. Para a 4rea de Gestdo de pessoas, analisou-se a
documentacdo e evidéncias de controles desde a requisicdo da contratacdo, até o registro
contabil na folha de pagamento, adicionalmente, foi analisada também uma demissao, onde
houve o recdlculo das verbas rescisorias, bem como o registro na RAIS e CAGED para os
respectivos itens selecionados no procedimento.

4.2.4 Testes através de dados coletados do sistema

Para controle das informacdes referente a drea de Gestdo de Pessoas, a empresa utiliza
os sistemas AC Contébil, e Fortes RH, este tltimo utilizado apenas para input de informacdes
dos colaboradores, todos os cdlculos, geracdo de arquivos para entidades de controle dos
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encargos sociais e demais obrigacdes sdo emitidos através do AC Contdbil, onde a
parametrizacio € realizada de acordo com as exigéncias da legislagcdo vigente.

Como a fase de entendimento do processo, mapeamento de riscos, € mecanismos de
controles associados jd foi concluida, a préxima etapa € realizada através da verificacdo dos
registros realizados no periodo acordado, essas informacdes e cruzamentos de dados sdo
realizadas através de planilhas do Microsoft Excel, e seguem as exigéncias da NBCTA quanto
aos papéis de trabalho.

Na etapa dos testes, os auditores solicitam uma lista contendo todas as informacgdes
necessarias para realizacdo dos testes, essa documentacdo compreende desde folhas de
pagamento mensais, obrigacdes acessoOrias, comprovantes de pagamento de encargos,
listagem de admissdo e rescisao do periodo e dao inicio aos procedimentos, como listamos a
seguir:

a. Conciliacdo do saldo contdbil com os relatrios extra contdbeis das provisdes de
férias e 13° saldrio

b. Recélculo das provisdes de férias, 13° saldrio e encargos dos funcionarios (sele¢ao
por amostragem)

c. Confronto da folha de pagamento, de acordo com a quantidade de funcionérios por
cargo de admissao, registrados oficialmente, em relacdo ao saldo contabil

d. Célculo dos encargos sociais apropriados: INSS, FGTS, contribuicao sindical, etc;

e. Andlise das pastas pessoais dos funciondrios e respectiva documentagdo

f. Verificacdo de horas-extras, descontos procedidos, rescisdes contratuais € outros
itens correlatos

g. Verifica¢do dos pagamentos e dos encargos sociais de autbnomos

h. Revisdo da documentacdo de estagidrios, tempordarios e servicos terceirizados

i. Conferéncia da aplicacdo dos reajustes salariais e demais cldusulas constantes em
acordo, convencao ou dissidio coletivo da categoria

j. Verificacdo da documentag¢do em geral correlata ao Departamento Pessoal (RAIS,
inscri¢do do PAT, CAGED, etc.)

k. Andlise das movimentagdes ocorridas através dos CAGED mensais: Admissao,
demissdo e transferéncia de funciondrios

1. Andlise da Certidao do Trabalho emitida pela Delegacia do Trabalho para verificar
se existéncia pendéncias nas esperas judiciais

m. Anélise dos parcelamentos de INSS (se houver)

A realizacdo desses testes da auditoria interna se d4 através da selecao de uma amostra
que dé cobertura representativa dos saldos registrados nas rubricas verificadas, solicitacdo de
documentacdo comprobatdria de todos os registros.

4.2.5 Analise das diferencas

Quando os testes realizados apresentarem diferencas, essas sdo levadas ao gestor e
discutidas as razdes para existéncia do erro. Apesar da auditoria interna ndo ter como objetivo
especifico localizar indicios de fraude e irregularidades, caso essas sejam encontrados durante
o procedimento a tratativa é a comunicacdo imediata para a Diretoria.

Diferencas encontradas no procedimento, quando superior a materialidade definida no
planejamento da auditoria, sdo registradas no relatério de ajustes, para posteriormente serem
encaminhadas o departamento de contabilidade para o correto registro dos saldos.

As evidéncias coletadas sdo registradas no relatério de auditoria, servindo como defesa
do auditor para possiveis questionamentos por parte dos setores auditados, diretoria.
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Para elaboracdo do relatério de auditoria, € importante que todas as diferencas tenham
sido discutidas com os responsdveis das dreas auditadas, coletando assim as possiveis
justificativas pelos pontos da auditoria ou determinadas falhas encontradas, para que
posteriormente, o trabalho seja demonstrado para a diretoria, e que esta, também se manifeste
quanto a opinido dos auditores.

Como o objetivo do trabalho era apresentar um relatério de pontos de melhoria dos
processos e mecanismos de controle aplicados as dreas auditadas, demonstrando a situagdo
identificada, riscos, implicacdes e recomendacdes, listou-se a seguir alguns exemplos dos
pontos listados no trabalho dos auditores:

Quadro 2 — Pontos de Auditoria

DEFICIENCIA

SITUACAO IDENTIFICADA

RISCOS E IMPLICACOES

RECOMENDACOES

Auséncia de relatorios
com a posicao
acumulada das férias e
13° salario.

Auséncia de demonstrativo contendo
a posi¢do acumulada das provisdes
de férias e 13° salarios, incluindo os
encargos sociais, em uma
determinada data base.

Impossibilidade da conferéncia
do saldo contébil

Desenvolvimento de
relatérios que demonstrem a
posicao analitica por
funciondario, montantes totais
provisionados e em aberto.

Auséncia de segregagdo
por centro de custo da
folha de pagamento.

Nao hd ou segregagdo da folha de
pagamento por centro de custo, afim
de registrar no resultado do exercicio
em cada respectiva rubrica.

Apuracio indevida da margem
de lucro quando analisado o total
das receitas em relagc@o ao custo
efetivo dos servicos prestados.

Criacdo de politica de rateio
e/ou centros de custos para
identificacdo do valor efetivo
das despesas com folha de
pagamento.

Deficiéncias no
processo de registro das
provisdes de férias.

Auséncia de registro mensal do valor
total da provisdo de férias conforme
o regime de competéncia. E
registrada somente a parcela do 1/3
do saldrio e os encargos, ndo sendo
realizadas, o valor da provisio (1/12
avos) e 0s encargos sociais.

O resultado do exercicio ndo é
demonstrado de acordo com as
despesas de fato incorridas,
distorcendo o resultado de
acordo com a expectativa da
Administragdo.

Recomenda-se que sejam
provisionadas as despesas
mensais das férias e encargos
de acordo com a sua
competéncia, evitando
distor¢des no resultado do
exercicio.

Nao adocio efetiva da
Convengdo Coletiva

Verificou-se que a empresa ndo esta
seguindo fielmente as praticas
quanto aos valores de saldrios
adotados pela Convencgéo Coletiva
da Categoria.

Todas as homologacdes possuem
ressalvas pelo fato de que os
saldrios adotados pela Empresa
estdo divergentes da pratica da
Convencdo Coletiva.

Recomenda-se a ado¢@o dos
valores salariais estipulados
pela Convencdo Coletiva da
categoria

Deficiéncias no controle
de documentacdo de
admissdo e demissdo

Ha falhas nos controles de
documentacdo das admissdes e
demissdes dos funcionarios da
Calldesk.

Fiscalizacdes por parte do
Ministério do Trabalho,
autuagdes por falta das
documentagdes obrigatdrias de
admissdes e demissoes.

Adotar controles para
organizagdo da
documentacio devidamente
arquivada, checklist.

Divergéncias entre as
informagdes declaradas
na CAGED e RAIS em
relacdo as informagoes
do Sistema Fortes.

Conforme verificado através do
confronto entre as movimentacodes
apresentadas no CAGED e RAIS,
em relacdo as informagdes do
Sistema Fortes, ha divergéncias
entre elas.

Prejuizos ao empregado,
informagdes sdo utilizadas para
comunicar o Ministério do
Trabalho e Emprego as
admissOes, demissoes e
transferéncias ocorridas no
decorrer do més.

Manter controle efetivo para
que as movimentagdes
apresentadas no CAGED e
RAIS estejam de acordo com
as movimentagdes dispostas
no Sistema.

Risco de vinculo
trabalhista referente a
continua utilizacao de
servigos prestados por
pessoas fisicas para a
Empresa.

Verificac@o através dos registros
contédbeis de despesas no resultado
do exercicio, que é comum a
utilizacdo de servicos de pessoas
fisicas para a Empresa.

A frequéncia e continua
utilizagdo de servigos junto a
pessoas fisicas podem configurar
relacdes trabalhistas ndao
formalizadas, obrigando ao
recolhimento dos encargos
sociais, como INSS e FGTS.

A contratacdo de
profissionais autdnomos é
licita, devendo o tomador de
servigos atentar a natureza
dos servicos prestados,
evitando que haja espaco
para o reconhecimento de
vinculo empregaticio.

Fonte: Relatério de auditoria (2014)
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4.2.7 Follow-up

A empresa estd implantando uma célula de controladoria, no intuito de implantar e
gerenciar os controles internos, bem como realizac@o de testes visando a efici€ncia e eficicia
desses controles. Esse departamento conta com apenas um colaborador, envolvido em todas
as etapas do trabalho, no intuito de dar continuidade ao procedimento de Follow-Up.

Ap6s a divulgagdo do relatdrio, o auditor interno elaboram um plano de a¢do com base
nos pontos levantados relatrio, contendo os controles testados, as recomendagdes, o prazo
para implementacdo de novos controles, com base na metodologia SW2H, € estabelecido um
plano de acdo para acompanhamento de todas as areas auditadas e adequac@o aos pontos de
melhorias levantados, visto que a obrigatoriedade da utilizacdo/implementacdo do controle é
do gestor da area, a Controladoria apenas acompanha e oferece suporte.

Adicionado ao setor de Controladoria, estd a responsabilidade de promover auditorias
mais simples quanto a extensdao do processo, e saldos verificados, no caso da Gestdao de
Pessoas, trimestralmente, € realizada auditoria da Folha de Pagamento, e todas as obrigacdes
de informagdes e encargos atreladas ao més em questao.

4.3 Resultados obtidos

A anélise dos dados presente deste estudo de caso permitiu o alcance dos objetivos da
pesquisa, de analisar as acOes a serem realizadas para a implantacdo de controle interno no
departamento pessoal da empresa pesquisada, e verificar o grau de aderéncia desses controles
a metodologia COSO.

O trabalho foi realizado de maneira pioneira na Empresa, visto que a mesma cresceu
cerca de 300% nos udltimos 18 meses, e as dreas de apoio (administrativas) demonstravam
caréncia quanto ao acompanhamento das dreas operacionais, a Empresa passou a enfrentar
uma série de problemas decorrentes da execu¢do das rotinas e profissionais com
conhecimento adequado para realizar suas funcoes.

A auséncia da formalizagdo dos processos, padronizagdo de rotinas e atividades de
controles, gerava impactos negativos para a gestdo, visto que a drea analisada é detentora do
maior custo da empresa, a auséncia da formalizacdo de todas as atividades impedia a
otimizagdo dos recursos.

A partir do trabalho realizado, espera-se a melhoria dos processos através do
acompanhamento dos pontos de melhorias e pontos de controle a serem implantados, aliados
a implantacao da drea de auditoria/controladoria, responsavel por acompanhar toda a fase de
Jfollow-up do relatério, e realizacdo de testes periddicos afim de confirmar as implementacdes
necessarias para fortalecer os processos internos da Empresa.

A empresa decidiu investir no ambito estratégico, estabelecendo metas de crescimento
e nivel de servigo, visto a necessidade da implantacdo de controles internos, mediante a
realizacdo de uma auditoria no ultimo exercicio. O trabalho serviu como marco para auxiliar a
tomada de decisdo por parte da Diretoria e transparéncia nos registros contdbeis auxiliando
nos processos realizados e apontando melhorias a serem implantadas.

As questdes acerca da avaliagdo dos riscos foram elaboradas com base nas defini¢des
do COSO (2007) e as atividades de controle abarcadas representam as principais atividades de
controle reconhecidas pela literatura, sdo compostas por algadas, autorizacdes, conciliacoes,
revisdes de desempenho, seguranca fisica, segregacdo de funcdes, sistemas informatizados e
normatizagao interna.
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No que tange a adequacdo a metodologia COSO, verificou-se a presenca de
componentes de controle interno propostos pelo COSO, ambiente de controle, avaliagdo de
risco, atividades de controle, informacdo e comunicacdo e monitoramento. Contudo algumas
caracteristicas, listadas a seguir, ndo foram identificadas.

Apesar da empresa possuir um ambiente de controle pautado em ética e integridade,
verificou-se a auséncia de um conjunto de normas ou cddigo de conduta e algumas
caracteristicas, como a formalizacdo das responsabilidades. Quanto a avaliacdo dos riscos,
conforme as entrevistas com os gestores realizadas no inicio do procedimento, a empresa
conhece 0s riscos no negdcio e aponta tais riscos envolvem a concorréncia e a perda de
clientes, contudo, ndo usa mecanismos de controle nem efetua analise desses riscos.

Para as atividades de controle, verificou-se que estas estavam segmentadas, todas as
atividades relacionadas as alcadas, conciliacdo, e sistemas sdo verificados na empresa,
entanto, ndo foi evidenciado atividade relativa a revisao de desempenho. Atividades
representadas por autorizacdes foram evidenciadas na empresa, apesar das atividades de
seguranca fisica e segregacdo de fun¢des nao sao percebidas.

Conforme COSO (2007) o sistema de informagdo e comunicagdo eficaz corresponde a
identificacdo, coleta e comunicacdo da informacdo de maneira confidvel e oportuna para que
as responsabilidades sejam cumpridas, sendo, portanto, elemento essencial para o
funcionamento dos controles. As informagdes respaldam os tomadores de decisdao na
identificacdo, andlise e resposta ao risco de modo que ela € necessdria em todas as instancias.
O componente Informacao e Comunicacao foi verificado na empresa pesquisada, esta, por sua
vez, valoriza a informacgdo e a utiliza para possibilitar um processo decisério eficaz. A
informacao também € comunicada de maneira pontual, confidvel e tempestiva. Contudo, ndo
existem canais de informacdo relevantes que englobe toda a estrutura da empresa.

A existéncia de controles ndo garante que as acdes sejam implementadas e as
responsabilidades sejam cumpridas, dai a necessidade de monitorar as atividades, justificando,
portanto, a presenca do componente Monitoramento na estrutura de controle interno. A
empresa monitora de forma continua seus processos, atividades e servicos e quando
deficiéncias sdo identificadas, estas sdo relatadas aqueles capazes de tomar as devidas
medidas. Porém, o monitoramento nao ocorre de forma dindmica e tempestiva.

Além disso, a segregacdo das atividades ndo é monitorada. Espera-se que com a
evolucdo dos trabalhos realizados pela Auditoria e consultorias, 0s componentes possam ser
verificar de maneira mais eficiente e demonstrando a eficicia necessdria para um pleno
alinhamento a metodologia COSO.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A auditoria interna ganha cada vez mais representatividade no Brasil, devido ao fato
de que transparéncia e solidez sdo fatores de fundamental importincia para investidores e
acionistas. As grandes empresas brasileiras tém atentado para a importancia da drea e tem
investido grandes montantes para desenvolver seus departamentos de auditoria interna. A
gestdo de riscos com foco no risco de negécio é uma nova metodologia de auditoria que
ganhou for¢a no Brasil. Essa metodologia € utilizada pela empresa em que o estudo de caso
foi realizado.

Este trabalho teve como objetivo analisar as agdes que devem ser realizadas para a
implantacdo de controles internos no Departamento Pessoal de uma empresa de
teleatendimento, aplicando-se o modelo do COSO. Com base nos resultados apresentados,
verificou-se que apesar da realizacdo do primeiro trabalho de Auditoria e mapeamento dos
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riscos e controles, observou-se que alguns desses controles ja existiam, e assegurou-se a
eficiéncia e eficdcia destes.

Para que o trabalho de implementacdo desses controles possa vir a trazer mais
resultado para a empresa, esta deverd buscar desenvolver o setor de Controladoria, buscar
profissionais com certificacdes, investir em capacitacdo da equipe ja existente. Com base no
resultado obtido apds implantacdo de todos os pontos de melhorias levantados pela empresa
terceirizada, e pelo acompanhamento dos processos realizado pela Controladoria e reduzindo
cada vez mais a quantidade de inconsisténcias, a Diretoria possui maiores subsidios para
tomada de decis@o e mitigagao dos riscos as quais a empresa esta exposta.

O presente estudo contribui para evidenciar o quanto o Controle Interno é fundamental
para gerenciamento dos riscos corporativos, assim garantindo a efetivacdo dos controles
interno e evitando que a empresa sofra prejuizo financeiro através de falhas nos seus
processos. Com isso, os objetivos gerais e especificos do estudo foram alcancados e
demonstrados através dos resultados obtidos no estudo de caso. O problema proposto, que era
saber quais sdo as acdes a serem realizadas para a implantacdo de controles internos no
Departamento Pessoal de uma empresa de teleatendimento.
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