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APRESENTACAO

Nessa obra observamos que trilhamos um caminho histérico evidenciando aspectos essenciais
para o estudo das ciéncias aplicadas, partindo do territério das escolas contabeis que muito contribuiu
para os avangos atuais, em especial a Escola Controlista, que reverberou para os dias atuais os
fundamentos do controle efetivo moderno e em especial da Controladoria Estratégica.

Neste contexto buscamos evidenciar material para o entendimento das questdes relacionadas as
origens desta disciplina, enfatizamos aspectos essenciais para a area de controladoria, em especial partindo
da premissa de que todas as empresas possuem um Procedimento Operacional Padrao ou POP, um
Sistema de Controle Interno e incentivamos as que ainda nao possuem essa metodologia que possam
crid-la, uma vez que esta permite a realizacio de operagoes padronizadas, requisitos atuais para a
conformidade de produtos e servigos.

Continuando neste viés a obra focou em aspectos importantes como analise de risco, agao
extremamente importante para a sobrevivéncia de qualquer entidade na atualidade, uma vez que a
instituicao precisa conhecer detalhadamente os seus aspectos relacionados aos seus pontos fortes e
pontos fracos, que proporcionarao subsidios para a melhoria continua de suas agdes ao longo do tempo,
buscando um circulo virtuosos de atividades e aces.

Este ponto analisado sob a tematica riscos empresariais evidenciou fatores e eventos que podem
trazer efeitos negativos para a instituicdo e neste caminho foram demonstrados diversos riscos
empresariais que mereceram destaque e requerem atencao na gestao de qualquer tipo de estabelecimento.
No contexto analisado objetivou direcionar o leitor e os agentes da administragdo institucional a
buscarem uma proatividade na identificacdo e gestdao de cada um dos elementos de riscos.

A partir deste momento buscou-se evidenciar material para a reflexdo sobre os aspectos ligados
auditoria, sobre a capacidade das instituicdes em observar e seguir os seus procedimentos internos, que
de forma didatica foi expressa nesta obra como controle interno, elaborado a partir das politicas
institucionais e procedimentos desenvolvidos com a finalidade de padronizacdo e protegao contra riscos
que possam Vir a comprometer a instituicio em qualquer um dos seus aspectos administrativos ou
operacionais.

Para os aficionados na area colocamos algumas ideias e sugestoes de estudos para desenvolver
uma capacidade técnica para a fung¢do de auditor interno, os conhecimentos e habilidades necessarias.

Evidenciamos questoes ligadas as trés linhas de defesa, os seus objetivos, as definicdes de
responsabilidades, das funcbes e os limites trazendo para a discussio os aspectos envolvidos para
melhorar a resiliéncia operacional das institui¢oes.

A partir deste ponto trouxemos para a discussao os aspectos ligados aos conceitos, as instituicdes
de apoio, o conhecimento necessario para a gestao de riscos e construimos um quadro com as principais

normas brasileiras e internacionais utilizadas pelas empresas, com relacdo as questoes primordiais de



administra¢do, necessarias no pafs e para o comércio exterior uma vez que sao exigidas pela maioria dos
paises.

Trouxemos de forma pratica conceitos e agdes para os desafios para o gerenciamento em areas
industriais de manufatura, procedimentos operacionais elaborados para questoes especificas e um aspecto
de interesse geral sobre a técnica de reunides fora do local de trabalho, fundamentais para a
conscientizagao dos colaboradores e incentivo a participagao das atividades empresariais.

Uma questdo de grande interesse de discussao nas universidades na atualidade foi abordada
relacionando os aspectos ligados ao controle interno e a cultura organizacional.

Demonstramos os conceitos de Environmental, Social and Governance — ESG evidenciados por
diversos autores e entidades sobre as a¢Oes neste sentido, o envolvimento internacional nesta questao e
a interligacao destes conceitos com a Agenda das Nac¢oes Unidas de 2030 e, no contexto foi trabalhada a
questdao de que sao muitos os desafios para a implantacao e cumprimento da agenda ESG, mas percebe-
se que vem tornando-se um indicador competitivo uma vez que a sua importancia para as empresas
reflete a capacidade institucional de agregar valor a longo prazo.

Esperamos ao compartilhar esta investigacao que os leitores possam continuar os estudos
relacionados e a contribuirem no futuro com novas pesquisas aprimorando o conhecimento ora
disponibilizado.

Desejamos muito sucesso nas pesquisas para a melhoria continua de cada um e das institui¢cGes
neste nosso grande pais, Brasil.

Boa Leituralll

Os autores
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Dedicamos este trabalho a Deus, a nossas amadas esposas Camyla (Julio) e Carol (Rodrigo), aos
estudiosos e alunos dos cursos de Administragao, Ciéncias Contabeis ¢ Engenharia de Producio
que buscam uma visdo diferenciada quanto ao controle interno para tomada de decisio.



PREFACIO

Controlar ¢ uma das cinco fung¢des administrativas fundamentais, precedida pelo planejamento,
organiza¢do, comando e coordenagdao. O controle esta espraiado por todas as atividades de uma
organiza¢ao e com alguma dificuldade conseguimos departamentaliza-lo, criando para ele uma sede no
organograma, para que pelo menos parte da fungao controle — impassivel de isolamento absoluto por sua
prépria definicao — possa ser objeto de agdes gerenciais concretas.

A controladoria, portanto, ¢ o Jocus institucional em que aspectos gerenciais relevantes da funcao
controle sao identificados, analisados, operacionalizados e retroalimentam as operagoes, as declaracoes,
demonstragoes contabeis e conformidade de processos de trabalho de uma organizacio, em fungao da
probabilidade e do impacto que eventos de risco (como a ocorréncia de erro ou fraude) possam ter sobre
os seus objetivos.

Ocorre que esses aspectos variam de maneira significativa de uma organizagao para outra.
Fabricar medicamentos, gerenciar um clube de futebol e vender roupas em um centro comercial sao
atividades distintas, que atraem eventos de risco de diferentes ordens.

E diante de um cenario organizacional tido heterogéneo que surge o grande mérito desta obra,
que aborda com profundidade e clareza a importancia do controle interno na gestao empresarial.

O livro traz, inicialmente uma visio geral da evolucao histérica do controle interno e sua
importancia para a gestao eficiente e eficaz das organizagoes, destacando as contribuicoes da Escola
Controlista, que langou as bases para os controles internos modernos, enfatizando a necessidade de
informagoes financeiras precisas, oportunas e confiaveis.

A obra também aborda o impacto de padroes internacionais como os standards 1SO e a influéncia
de legislagoes como a Lei Sarbanes-Oxley no desenvolvimento dos controles organizacionais. Além disso,
discute o papel do controle interno no setor publico, referenciando leis brasileiras e a importancia de
prevenir conflitos de interesse.

O livro também aborda a importancia da gestao de riscos e dos sistemas de controle interno
dentro das organizagdes, enfatizando a necessidade de uma abordagem sistematica para identificar, avaliar
e tratar riscos. Destaca o modelo de trés linhas de defesa, concebido pelo Instituto de Auditores Internos
para dar maior nitidez a distingdo entre auditoria interna e controladoria: enquanto a primeira linha
envolve gerentes operacionais, a segunda linha inclui fun¢ées de gestdo de riscos e conformidade,
coordenadas ou executadas pela controladoria, e a terceira linha é a auditoria interna, avaliando e
prestando consultoria com objetividade e autonomia técnica.

Dialogando com o controle contemporaneo, a obra enfatiza que a adogao das boas praticas
ambientais, sociais e de governanga (ESG) é um imperativo sem volta para avaliar as empresas e seus
investimentos. Essas praticas parecem caminhar de modo acelerado, sendo incorporadas na pauta dos
conselhos de administragdo e corpos dirigentes de uma maneira geral. Como perspectiva futura,

vislumbra-se uma pretensa disputa de espaco do profissional de controladoria com a inteligéncia artificial,



sob o argumento de que esta teria uma capacidade de interpretar c6digos e identificar desconformidades
de forma mais célere e eficaz. No entanto, mesmo o modelo de linguagem de grande escala mais avancado
nao pode substituir o julgamento humano e a experiéncia adquirida.

Em resumo, esta obra ¢ um guia completo para qualquer profissional que deseja aprofundar seus
conhecimentos em controle interno e gestdo empresarial. Ela oferece uma perspectiva desatiadora e
contemporanea sobre o assunto, tornando-se uma leitura obrigatoria para estudantes e profissionais de
Administragao, Contabilidade e Engenharia de Produgao.

Espero que voce, caro leitor, encontre neste livro as informagdes e znsights que precisa para
aprimorar suas habilidades e conhecimentos na area de controladoria.

Boa leituralll

Bruno Affonso
Mestre em Administracio Publica
Auditor Federal de Financas e Controle
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NOTAS DOS AUTORES

Importante se faz uma reflexao sobre o entendimento de questdes relativas a Contabilidade,
Administracao e Engenharia de Producio, para questdes desta obra em toda a sua plenitude.

Este livro serve de material de pesquisa com o propodsito de contribuir para os estudos das areas
do saber mencionadas relacionadas anteriormente, como material complementar para (as) alunos dos
cursos citados, de forma a proporcionar conhecimento sobre a matéria, sua origem evolucao e
aplicabilidade ao longo dos tempos.

Nossa décima publicagao visa colaborar na divulgaciao dos temas relacionados a Controladoria,
sua evolucdo, procedimentos operacionais, auditoria interna, controle interno, instituicdes de apoio,
auditoria, normas brasileiras e internacionais que amparam essas questoes.

O livro traz em seu bojo conceitos de interesse geral e especificos para as areas afins e vem
contribuir com uma descricio fundamentada sobre os conceitos sobre Environmental, Social and Governance
— ESG e sua interacdo com a Agenda das Nagoes Unidas 2030 e assuntos relacionados necessarios para
uma boa governanga.

Para o desenvolvimento desta obra efetuamos uma pesquisa exploratéria e documental e
contamos com a colaboracao de conhecimentos divulgados para a pesquisa, entrevistas, bem como de
informagoes relacionadas as empresas nacionais e norte americanas.

Uma parte do material aqui utilizado esta relacionado a pesquisa de nossa obra anterior de titulo
“A controladoria na dinamica empresarial” na qual incentivamos a leitura para aprimoramento do tema
relacionado, bem como o estudo das referéncias bibliograficas utilizadas nesta pesquisa atual.

O livro anterior e este atual é distribuido de forma gratuita para todas as institui¢oes de ensino e
demais interessados no intuito de fortalecer a pesquisa e a divulgacdo de conteudo de qualidade para
produzir no pais um circulo virtuoso de pesquisas e aprimoramento técnico cientifico. Sugerimos aos
leitores efetuarem um estudo na bibliografia de referéncia desta obra.

Boa leituralll

Os autores



Controle interno: gestio empresarial

INTRODUCAO

Quando recuamos nosso olhar ao passado, observamos personagens historicos que contribuiram
para o sucesso empresarial e governamental evidenciado por personagens interessantes, dentre eles o
pensador chinés Sun Tzu, do livro “a arte da guerra” (2017), escrito por volta do ano 500 a.C. Apesar das
criticas e de sua autenticidade ter sido colocada a prova, o fato ¢ que esta obra de Sun Tzu foi considerada
um marco no mundo militar, sendo apreciado em diversas institui¢oes militares e civis ao redor do mundo
e tem contribuido nos estudos de cursos na area de administracao, em nivel de gradua¢ao, mestrado e
doutorado.

Por volta do ano 33 D.C., observa-se o “Livto de Lucas” no capitulo 14, versiculos 28 a 29
quando Jesus evidencia a seguinte questao: “Qual de vocés, se quiser construir uma torre, primeiro nao
se assenta e calcula o preco, para ver se tem dinheiro suficiente para completa-la? Pois, se lancar o alicerce
e nao for capaz de termina-la, todos os que a virem rirdo dele”. (Biblia, 1996). Percebe-se nesta leitura
uma descri¢ao importante sobre orgamento no inicio da era cristd que repercute aos dias atuais.

Destaca-se nestas questoes fatos interessantes que devem ser analisados com cautela, tendo em
vistas situacoes de interesse pessoal e social. Quando se verifica situagdes envolvendo a logistica de
grandes eventos relatados na histéria mundial, em particular da primeira e segunda grandes guerras e das
guerras existentes do século, muitas variaveis estao envolvidas no contexto que precisam ser analisadas e
estes texto antigos trazem reflexdes profundas sobre o assunto.

Uma primeira questdo observadas no contexto traz a tona o entendimento de que na atualidade
ou no passado, as situagdes complexas que envolvem produtos ou servigos, sejam em sua fabricagio ou
em suas aplicagoes, resultando em uma série de atividades que irdo proporcionar a transi¢ao de um local
para um outro, com designacdes complexas, envolvendo horario, custos e condigdes pré-determinadas,
sempre fol necessario que os envolvidos em tais eventos possuissem conhecimentos pré-determinados,
técnicas, ferramentas de controle e programas especificos. A segunda questdio nos remete ao
entendimento do or¢amento, previsoes, calculos, investimentos, cronogramas, procedimentos e campos
de observag¢oes adicionais de acordo com a realidade envolvida, pois afetam pessoas e institui¢des.

Para que se possa garantir todo o processo, seja na criagdo de empresas ou em sua expansao,
surgiu a necessidade de garantir a prote¢ao dos ativos e o controle sobre as operagdes. Inicialmente o
controle era feito de forma rudimentar, com a utilizagio de controles manuais e registros simples, hoje
de forma muito complexa com a utilizagdio de sistemas sofisticados e mesmo com a utilizacio de
inteligéncia artificial — IA. Essas atividades em um passado distante e mesmo no atual é altamente
relevante e complexa, sendo ressaltada no cenario das primeiras organizacdes, na revolugao industrial e

nos dias atuais.
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Estas observagdes nos remetem a um fator determinante, doravante denominado de “Controle

Interno ” abordado nos capitulos seguintes. |...]
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CAPITULO 1

CONTROLE INTERNO - ORIGENS E
DEFINICOES

O estudo do controle e suas agdes sao importante e nos remetem ao estudo da contabilidade e
ciéncias afins. Rever sua trajetéria ao longo da histéria nos traz recordagdes da evolu¢io humana, nos
seus caminhos, nos seus aprendizados gradativos e continuos.

Percebe-se ao buscar o entendimento destas questoes que a contabilidade esta intrinsicamente
ligada a esses fatos, sendo tio antiga quanto a propria civilizagao. Integrada as primeiras manifestagdes
humanas, da necessidade social de protecao a posse e de perpetuagao e interpretacao dos fatos ocorridos,
com o objeto material de que o homem sempre dispds para alcancgar os fins propostos. (Meirelles Junior,
2023)

A origem da contabilidade esta ligada a necessidade de registros, inicialmente aos bens familiares,
ao registro de rebanhos, se desdobrando com o tempo a necessidade do comércio e observa-se
claramente essa situacao na Biblia em seu livro de J6. (Biblia, 1996)

Henrilksen e Eldon (2012), corroboram com esta visao evidenciando que a contabilidade tem sua
histéria iniciada por volta de 8.000 A. C, quando as primeiras civilizagoes a utilizavam para o controle de
seus rebanhos e riquezas, registrando esses bens em fichas de barros.

Neste contexto Perez (2024) afirma que “muitos estudos estimam que o conhecimento contabil
nasce com a civilizagio. Em suas primeiras manifesta¢oes inteligentes, o ser humano diferencia entre
recurso e riqueza, quando percebe que nao precisa mais buscar na natureza o que acumulou. ”

Muitas civilizagdes contribuiram para o crescimento do conhecimento contabil, dentre elas
podemos destacar a Suméria, Babilonica, Assiria, Egipcia, Chinesa e Romana (Gongalves, 2016)

Percebe-se que a evolugio humana tem demostrado que a atividade de troca e venda dos
comerciantes ao longo da histéria requeria o acompanhamento das variagcdes de seus bens quando cada
transacao era efetuada. As trocas de bens e servicos eram seguidas de simples registros ou relatorios sobre
o fato, esse método era conhecido como “Partidas Simples” que contabiliza apenas um débito ou um
crédito, sendo utilizado visando controlar um tnico elemento. Pode se aferir os registros realizados em
um livro caixa como um exemplo deste método, onde nio se verifica a preocupagao em controlar as
origens dos recursos, ou mesmo sua aplicagao, mas observa se que este método nao possibilita o controle

de forma efetiva do patrimonio em sua totalidade e suas variagoes (Tiburcio, 2023)
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Observa-se essas relagdes em diversos documentarios e pesquisas na internet sobre o mundo
antigo, que buscam desvendar os mistérios do mundo financeiro, suas origens e expansao ao longo do
tempo.

Essa historia perdida nas nuvens dos tempos, ja evidenciada por autores, em pesquisas nos
periodos da idade da pedra, estd comprovada com exames arqueologicos, confirmados em pesquisas em
cavernas no sul da Franca e em outras localidades (Lopes de Sa, 2004)

Perez (2024) corroborando com essas afirmagdes afirma que “os registros mais antigos
conhecidos sao de aproximadamente 30.000 anos atras e foram descobertos na regiao de Haute-Garonne,
na Franca, na gruta Ddurignac (Porto de Toulouse e Tarbes, no sul do pais, perto dos Pirenéus)”.

Esse conhecimento compilado foi difundido e aprimorado na sociedade em épocas posteriores
até os dias atuais. Neste percurso um monge franciscano e célebre matematico, Luca Pacioli, que nasceu
no ano de 1445 e faleceu em 1517, impactou a sociedade em 1494 com a publicagao da obra intitulada
“Summa de arithmética, geomedtria, proportioni et proportionalita” que continha um capitulo sobre contabilidade
denominado “particulario de comuties e scriptures,” conhecido como método das partidas dobradas (Pacioli,
1494).

Esse método foi identificado e conhecido durante algum tempo como o método Italiano ou de
Veneza, e o seu pretenso criador como o Pai da Contabilidade Moderna, mas pesquisas realizadas pelo
saudoso professor Dr. Antonio Lopes de Sa evidenciaram que o ber¢o da difusio cultural contabil foi o
oriente médio.

Segundo Lopes de Sa (2004a) Pacioli ndo seria o primeiro autor e muito menos o inventor das
partidas dobradas, sendo o marco desta metodologia a obra de “Risale-1/ Felekiye, de autoria de Abdullah
Ibn Mobammed 1bn Al Mazaradarani, de 1363” como um grande marco da contabilidade em um processo
de evolucao e maturidade técnica.

Portanto as pesquisas de Lopes de Sa (2004a) identificaram cento e trinta e um anos antes de
Luca Pacioli editasse a sua obra, no oriente surgiu uma obra sobre o assunto, considerada na atualidade
como uma das mais antigas conhecidas na difusio do conhecimento contabil.

Lopes de Sa (2004a) informou que a referida obra se encontra registrada na divisio de manuscrito
da “Biblioteca Ayasofya de Istambul sob o nimero 2756,” Contendo 277 paginas no formato 12 X 17
centimetros, usual nesta época.

Perez (2024) informa que quando “o livro de Abdullah Mazarandarani foi publicado, na segunda
metade do século XIV, continha material que evidenciava um alto estado de desenvolvimento nio
sistematizado dos registros contabeis”.

Por outro lado, existem estudos, incluindo os do professor Lopes de S4, que por volta dos anos
de 1250 D.C., bem antes das duas referidas obras ja se havia um processo de partidas dobradas o que nos
remete a suposi¢oes de influéncias reciprocas, arabe europeia, na construgao deste conhecimento

fundamental para a contabilidade moderna.
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Por outro lado, as pesquisas de Franco (1997) trouxeram um novo viés nesta intrincada teia
histérica, fornecendo indicios que na China em 2.000A.C, existiam sistemas sofisticados de contabilidade
assemelhadas ao método de partidas dobradas em Roma, do inicio da era Crista.

A importancia destes estudos transcende ao escopo deste livro, mas aguca o nosso intelecto a
busca de fatos que comprovem essa experiéncia humana ao longo dos tempos, que por certo sera
desvendada por outros colegas pesquisadores.

Percebe-se que as duas obras foram esquematizadas de forma distintas e na obra Iraniana existem
detalhes sofisticados, como normas e sinais contabeis, forma de documentos, divisao de crédito e débito,
estrutura das partidas dobradas, contas auxiliares, regras para escriturar partidas, registros de variagoes
patrimoniais, déficits e superavits, transferéncias de contas, regras de composi¢ao de documentos, livros
contabeis tais como: diario, razao, despesas, armazéns, mercadorias, contas financeiras, construgoes,
dentre outras e também os casos especiais de registros (Lopes de S, 2004a).

Estas informacOes trazem ao discurso argumentos sobre a potencialidade da contabilidade nos
aspectos de registro e controle e nos direcionam a um patamar diferenciado que é o objetivo deste livro,
ou seja, o Controle Interno.

A evolugao se fez presente e as pesquisas identificaram perfodos contabeis e escolas do
pensamento contabil que se posicionaram com os seus conhecimentos que impactam nossas atividades
nos dias atuais.

Na visao do Professor Lopes de Sa (1997) a historia das doutrinas contabeis da contabilidade foi
dividida em perfodos influenciada pelo momento pré-cientifico que foi iniciado no século XVI com a
obra “Indirizzo degli Economi” do Monge Beneditino Angelo Pietra (Pietra, 1586), mas segundo o professor
Lopes de Sa o pensamento cientifico foi impulsionado a seguir com J.P. Coffy em 1833, na Franca e Villa
na Italia, em 1840 e também com os trabalhos considerado avangados na época de Crippa e Bornaccini.

Neste viés Villa (1840) traz uma visdo diferenciada em seus estudos explicando que a riqueza é
um fato e o registro dela deve evidenciar o seu caminho, o que esta acontecendo com a mesma e neste
sentido fica claro a importancia dos registros tempestivos, reais e eficazes, que devem proporcionar o
entendimento de sua evolu¢ao e o que significam tais informes ou registros.

Importante destacar na sequéncia de fatos narrados é a contribuicdo de pensadores e estudiosos
para a formagdo de raciocinios organizados que vieram ao longo do tempo gerando conceitos até as
teorias modernas que visam explicar a logica contabil de nossa época atual (2024).

Na visao do professor Lopes de Sa quando varios mestres a partir de suas observagées formam
teorias assemelhadas, passando a ter adeptos formam uma escola cientifica, envolta em pensamentos de
mesma linha cientifica. Para a contabilidade na sequéncia dos eventos citados, na visio de Lopes de Sa
(1997) surge um perfodo de ouro denominado por ele e por demais estudiosos como o periodo das
doutrinas, que serdo aqui evidenciados e posteriormente indicado o periodo de interesse dessa obra.

Segundo Lopes de Sa (1997) os periodos para questdes de estudos foram divididos em:
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a) Contismo: Dedicada aos estudos das contas;

b) Personalismo: Dedicada aos aspectos de direitos e obrigagoes;
¢) Controlismo: Dedicada aos aspectos do controle da riqueza;
d) Reditualismo: Dedicada ao estudo do lucro como objetivo;

e) Aziendalismo: Dedicada ao estudo da célula social, a empresa;
f) Patrimonialismo: Dedicada ao estudo do patrimoénio;

2) Neopatrimonialismo: Pensar em contabilidade.

Para o entendimento desta ultima escola utilizamos conceito do colega Elvis Ely (2014)
evidenciado com muita maestria identificando o Neopatrimonialismo como “(...) uma nova ideia, apoiada
em estudos que visam a ajudar a pensar em Contabilidade. E um guia do raciocinio que visa dar ordem
ao raciocinio para entender tudo o que se relaciona com a riqueza das empresas e das instituigoes”.

Sugerimos aos interessados nos estudos dos perfodos contdbeis uma pesquisa minuciosa nas
obras do professor Dr. Lopes de Sa e de outros pesquisadores pensadores como Franco, Perez, Silvio
Crepaldi, Sérgio de Ildicibus, Clovis Padovezi, José Catlos Marion, demais professores citados nesta obra,
bem como os pesquisadores da corrente de estudos Neopatrimonialista.

Na sequéncia desta obra apresenta-se no proximo capitulo dedicar ao estudo do Controlismo,
que nos remetera ao entendimento de questées complexas relativas ao controle interno, observadas em
diversos estudos sobre o assunto, que poderdao neste contexto responder a diversas questoes, tais como:

sua origem e complexidade. |...]
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CAPITULO II

A ESCOLA CONTROLISTA E SUA INFLUENCIA
NA ATUALIDADE

A escola “Controlista” na visao destes autores contribuiu como a “Célula Mater”, ou seja, o
fundamento para o controle em todas as suas formas e neste viés a escola enfatizou que o controle deve
ser anterior ou antecedente ao fato econémico, concomitante e posterior, nos aspectos ordinarios da
rotina empresarial e fora da usualidade planejada em todas as formas excepcionais, 0 que se observa como
maxima dos estudos sobre controle na atualidade. Esta escola proporcionou o entendimento de questoes
fundamentais utilizados na época presente sobre o controle na academia e nas instituicGes empresariais.

Segundo Lopes de S4 (1997) a “Escola de Veneza ou Controlista” surgiu a partir da contestagao
da escola personalista da Toscana e neste viés percebe-se que as divergéncias de ideias foram
fundamentais e contribuiram para o crescimento contabil até as duas primeiras décadas do século XXI.

Essa escola ficou conhecida e consolidada no discurso de inaugura¢io do ano académico em
Veneza em 1880, quando Fabio Besta em seu discurso expds uma nova posi¢ao de entendimento que
emergiu a partir de varios debates anteriores que participou e conduziu a publicagao de sua obra naquele
ano, de titulo “La Ragioneria”, que podem ser pesquisadas em associa¢oes de contabilidade no Brasil ou
em bibliotecas particulares, existindo pesquisas apresentadas na internet sobre o tema, embora percebe-
se que existem poucos exemplares disponiveis para pesquisa.

A obra de Besta republicada (1922) permite a visualizacao de suas ideias centradas no controle da
riqueza agiendal, termo usado na sociedade antiga para definir os empreendimentos, e de suas multiplas
formas, trazendo para o contexto a contabilidade como ciéncia, a necessidade de riqueza para a criagao
de uma empresa, para formar seu patrimonio, informando em seu discurso que a dinamica da riqueza
traz em seu bojo a satisfagiao das necessidades de seus proprietarios.

As pesquisas de Lopes de Sa (1997) e de Cabral (2024), outro autor que procurou estudar as obras
de Fabio Besta, evidenciam que além de Besta, seus principais defensores foram: [1ittorio Alfieri, Francesco
De Gobbis, Carlo Ghidiglia, Pietro Rigobon, Pietro D' Alvise, Vincengo Vianello e Benedetto Lorusso, com obras
editadas no século passado, sendo algumas reeditadas na atualidade.

Segundo os autores mencionados anteriormente um autor de destaque da escola controlista,
considerado um génio sobre o assunto, foi Carlo Ghidiglia que evidenciou os avangos da contabilidade e
o entendimento sobre os principios contabeis e em especial a necessidade de um controle austero sobre
os registros contabeis de forma a garantir a precisao, a tempestividade e a confiabilidade das informagdes

financeiras. O estudo de sua obra possibilita o entendimento apurado do conhecimento sobre praticas
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contabeis, o estudo da riqueza, o estudo das fun¢des da riqueza e o estudo dos agregados da riqueza e os
fenémenos patrimoniais.

Na visao de Lopes de Sa (1997) Ghidiglia enfatizou que a contabilidade deve regular as agdes que
se relacionam com a riqueza e com as necessidades humanas, sendo a sua maxima o entendimento de
que ela como ciéncia deve estudar o controle econdmico, suas leis e os fenémenos ocorridos no sentido
de suprir as necessidades humanas e as relacdes dos componentes de uma sociedade.

Argumentou em sua obra como aspectos fundamentais a necessidade de se conhecer o estado de
uma substancia patrimonial, as suas mutagdes, as ocorréncias e suas transformagoes, o estimulo a obra
administrativa e a necessidade de uma conclusao sobre os resultados de uma gestao, os aspectos
envolvidos, os efeitos produzidos, constituindo o ponto alto de sua teoria o estudo da riqueza, estudo
das funcbes da riqueza e dos agregados da riqueza, ou seja, os conjuntos que explicam as fun¢oes e os
fenobmenos patrimoniais.

Na visao de Cabral (2024) “o estudo das obras de Ghidiglia nos da a plena satisfagao de observar
uma obra verdadeiramente cientifica, de altissima qualidade, superior, inclusive, a muitas que se editam
na atualidade”.

Percebe-se ao analisar esta escola uma marca extraordinaria do Controlismo, que reverbera aos
dias atuais, a necessidade do controle empresarial/institucional a partir das informag¢oes da contabilidade/
“controladoria,” que sdo ferramentas utilizadas no processo de analise para uma gestio eficaz, que
possibilitam a criagao de cenarios futuros, a criagdo do ano civil, a preocupacdo com a continuidade da
institui¢do, a criacao de livros especificos de controle para se efetuar uma escrituracao eficaz e a separagao
da contabilidade geral e especifica.

Esta escola trouxe uma visao diferenciada nos aspectos da necessidade de informagoes contabeis
reais e tempestivas, contabilidade geral e contabilidade econdémica, que passou a ser percebida através da
analise da riqueza de uma entidade e as suas variagGes.

Este conhecimento proporcionado pelos grandes mestres desta escola proporcionaram o alicerce
de conhecimento voltada para a Administracao de uma entidade, que traz a Contabilidade como a ciéncia
do controle econémico.

Observa-se que a referida escola “Controlista” proporcionou subsidios para o controle moderno
e neste quesito pode-se enfatizar que as institui¢oes ao longo da historia, se beneficiaram, pois, a nova
linha de pensamento oriunda no contexto evolucionista a partir da origem da contabilidade, se
aperfeicoou empregando os métodos de registro e controle das transagdes.

Esta evolugao proporcionou a criagao de controles efetivos, pois com o desenvolvimento das
institui¢oes, a complexidade das operagoes e os nimeros acentuados de transagoes, forcaram as empresas
a estabelecer controles organizacionais eficientes para garantir o atendimento das demandas requeridas
para o sucesso empresarial, o que levou pesquisadores e empresarios a criar normas internacionais que

visassem padronizar 0s processos.
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No aspecto evolucionario do controle foi a introdugao das normas da série ISO (International
Organization for Standardization, 2024), que significou um papel capital no cenario empresarial internacional,
pois instituem diretrizes e padroes que promovem a exceléncia em diversos aspectos operacionais e que
fortaleceram a criagao de procedimentos e controles empresariais.

Essas normas trouxeram ao mercado um novo padrao que proporcionam a garantia da qualidade
dos produtos e servigos e impulsionaram ao longo de sua histéria a eficiéncia, eficacia, inovagao e a
sustentabilidade.

Nesta trajetéria evolucionaria as legislaces influenciaram profundamente como a Lei Sarbanes-
Oxley (2002), mais comumente referida como Sarbox on SOX, estabelecida com o objetivo de garantir que
as empresas implementem procedimentos eficazes de auditoria e seguranca.

Este caminho introduzido nesta legislacio abrange normas especificas sobre a formagao de
conselhos que monitoram os empreendimentos das empresas, abordagens preventivas para lidar com
riscos empresariais e fraude.

O sistema de controle pode ser distinguido tanto na ética empresarial privada quanto na visao da
administracio publica no Brasil evidenciado na “republica, em 1890, por iniciativa do Ministro da
Fazenda, Rui Barbosa, por meio do Decreto n® 966-A, de 7 de novembro de 1890, foi criado o Tribunal
de Contas para o exame, revisao e julgamento dos actos concernentes a receita e despesa da Republica, ”
trazendo a questao de controle para o cotidiano social (Cruz & Meirelles Junior, 2021, p.125).

No sistema publico brasileiro, o conceito de controle interno acompanhou o inicio da republica
e surgiu em discussGes nacionais acaloradas a partir da promulgacao da Lei n® 4.320/064, a qual delineia
as funcoes e responsabilidades relacionadas a execugdao orgamentaria dos 6rgaos publicos em todas as
esferas governamentais e posteriormente ampliadas na Constituicio Brasileira de 1988, ampliando as
atribui¢oes e obrigacoes dos trés poderes.

Estes aspectos de controle muito bem definidos no artigo 70, da Constitui¢ao Federal de 1988
evidenciando que “a fiscalizagao contabil, financeira, orgamentaria, operacional e patrimonial da Unido e
das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade,
aplicacdo das subvengdes e renuncia de receitas, sera exercida pelo Congresso Nacional, mediante
controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder”.

Essa diretriz foi seguida, e a partir da Lei n® 12.846, de 1° de agosto de 2013, conhecida como Lei
anticorrupcao e com a Controladoria-Geral da Unido — CGU (2017) e com a criagio do Manual de
Orientagdes Técnicas de Auditoria Interna no Brasil e demais legislages pertinentes concretizando uma
visao diferenciada para o pais, estabelecendo normas, procedimentos e mecanismos com o objetivo
prevenir ou impedir conflitos de interesses, orientagao e respostas a duvidas e controvérsias acerca da
interpretagao das normas que regulam o assunto, respondidas em seu canal oficial, avaliando e
fiscalizando a ocorréncia de situagdes que possam configurar conflito de interesses e determinar medidas

para a prevencao ou elimina¢ao do conflito.
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O caminho na administragao tanto a publica quanto a privada foi perpetuado no Brasil por
diversos fatos e legislacGes pertinentes evidenciados na introdugao ao estudo da Controladora, em meu
livro anterior denominado a controladoria estratégica na dinamica empresarial (2023), que utilizou em
sua criagdo a técnica da reuniao relampago. Orienta-se ao leitor conhecer esta obra que traz uma visao
empresarial que facilita o entendimento do processo de controle interno.

Este vasto cabedal de informagdes nos fornecem uma base para o entendimento das

consideragdes atuais sobre o controle interno que sera abordado no capitulo seguinte. |...]
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CAPITULO III

CONTROLE INTERNO

Este capitulo tem como objetivo trazer uma reflexao sobre aspectos fundamentais sobre gestao
organizacional.

Apresentamos um estudo baseado em pesquisas, entrevistas, evidencias tedricas e praticas, sobre
as instituigdes, suas motivagoes ao serem constituidas, os procedimentos adotados que visam atingir seus
objetivos previamente construidos, pois nesta estrada buscam alcancar e cumprir suas metas de forma
eficiente e eficaz.

Neste contexto observa-se que estas procuram em carater permanente a utilizagio de
colaboradores capacitados a exercerem uma contribui¢ao continua utilizando instrumentos e processos,
que permitem desenvolver estratégias para a formulagao pratica para se atingir o seu 6timo operacional.

A partir desse raciocinio observa-se que a utilizagao de ferramentas administrativas e operacionais
sao fundamentais para esse fim, uma vez que sua utilizagao harmoniza um alinhamento entre pessoas e
departamentos, proporcionando uma sinergia essencial para o atendimento das necessidades
organizacionais.

Estas questoes seguem um rito de gestao operacionalizados na histéria humana a partir do
planejamento estratégico que orientam as empresas para o longo prazo, tatico que otimizam as empresas
através de metas para o médio prazo e operacional que é o desdobramento final, ou seja, a execugao das
tarefas necessarias para que seus objetivos se concretizem.

Essas estratégias buscam a execugao de agdes que produzam um resultado esperado, municiado
por controles internos, feedback de cada etapa, avaliando os resultados conseguidos em cada circuito ou
sub etapa de cada fase, por acbes previamente planejadas, utilizando-se os recursos disponiveis de pessoas
e insumos que sao transformados em produtos ou servigos.

As atividades relacionadas ao controle sio fundamentais no conjunto de processos e
procedimentos que devem estar alinhados com a missao e visao institucional, para assegurar a execugao
de acbes em conformidade com as planejadas, de forma que os objetivos e metas estipulados sejam
alcancados.

Esse controle avalia os resultados alcangados e produz na linha do tempo a partir da teoria e da
pratica, agOes corretivas e ajustes necessarios para uma padronizagao, de modo a garantir a eficiéncia dos
processos e uma melhoria continua, municiada por uma equipe multifuncional e interdisciplinar, que
proporcionardo subsidios para analise, planejamento, implementa¢io de agles, politicas, normas e

procedimentos relevantes para avaliagoes e comunica¢ao de resultados pertinentes a cada etapa analisada.
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E preciso que este processo seja demonstrado e descrito para os colaboradores de forma
detalhada, organizada por meio de procedimentos operacionais ou instru¢oes de trabalho, permitindo no
contexto o seu acompanhamento, de forma que possam obter os resultados planejados cumprindo o seu
proposito.

A historia tem demonstrado uma busca constante de melhoria continua com a utilizacio de
diversas técnicas ao longo de tempo evidenciada por diversos pesquisadores como Pavanellli (2003);
Meirelles Junior (2023); Moraes (2000); Juran (1990); Fleury (2001); Cocorullo (2003); Castelo Branco
(2002); Chiavenato (1999), Cabral (1992), Neves Garcia (1998), Vieira (2009) e muito outros, que podem
ser observados em pesquisas especificas que apresentam modelos de gestao utilizados isoladamente ou
concomitantemente como por exemplo a dos tipos: por competéncias, por processos, por resultados ou
desempenho, compartilhadas, do conhecimento, da qualidade, gestao horizontal, Gestao vertical,
meritocratica, por cadeia de valor, Objective and Key Results (OKR), comportamental, Gestdo a vista, modelo
Lean, bem como outros métodos utilizados em consonancia, tais como o método Pomodoro criado em
1988 pelo italiano Francisco Cirillo, Kanbam iniciado na década de 1960 pela empresa Toyota, Getting Things
Done ou GTD, criado por David Allen consultor e instrutor em produtividade, dentre outros especificos
criados por institui¢Oes para utilizacdo no seu contexto operacional, nao disponibilizados para pesquisas.

No contexto apresentado observa-se que o Controle Interno de forma holistica, na visao de
Meirelles Junior (2023), debatido em sua obra anterior: “a controladoria na dinamica empresarial” é
definido como um conjunto de processos, procedimentos, politicas e praticas implementados por uma
organizagao para garantir que seus objetivos sejam alcangados de maneira eficiente e eficaz, cumprindo
as leis do pafs, os regulamentos internos aplicaveis, protegendo seus ativos contra riscos, incertezas,
medigdes, politicas, performance, fraude, erros e omissoes de colaboradores.

Como ferramenta de gestdo o controle interno permite a visualizagdo de varias exterioridades
empresariais, ou publicas, uma vez que orienta a verificagdo “zz /oco” de forma adequada do cumprimento
das acoes planejadas e do efetivo emprego eficiente dos recursos e que as agoes estejam em conformidade
com os objetivos definidos, reduzindo a possibilidade de erros, prevenindo irregularidades e buscando
eficiéncia e eficacia na utilizacao dos expedientes disponibilizados.

De uma forma bem didatica pode-se afirmar que o controle interno concretiza um aspecto
essencial para a garantia da eficiéncia, transparéncia e métodos que uma determinada institui¢ao adota
para prover qualidade, confiabilidade, eficiéncia, eficacia e conformidade dos seus processos internos.

E considerado uma pratica essencial e salutar para as institui¢oes, mas o termo controle interno
¢ confundido com a terminologia controladoria, na visio de alguns pensadores e operadores praticos na
sua utilizagao desta ferramenta, em funcdo de interpretagdes e atribuicdes demonstrados na estrutura
hierarquica e fluxogramas de processo de uma institui¢ao. E um conjunto de ag¢des fundamental na
medida em que proporcionam suporte para a missao e continuidade empresarial, eficiéncia e eficacia dos

processos em todos os niveis do sistema.
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Ha casos que o controle interno faz parte integrante do departamento de controladoria, mas essa
realidade pode ser distinta em outras empresas, sendo importante destacar que é considerado por
pesquisadores e administradores como um dos arsenais que propicia amparo para a tomada de decisao,
resguardando o gestor e inibindo as praticas que possam destoar dos objetivos estabelecidos.

Em nossa visao a Controladoria expressa um aspecto holistico de um sistema empresarial, nao se
simplifica a um departamento ou area de uma instituicdo como normalmente expressada na visao
cotidiana.

Neste viés o controle interno, como uma atividade meio, faz a verificacio da execucao dos
procedimentos operacionais (auditorias), enquanto a controladoria como um sistema, ou comumente
chamada de departamento, utiliza um conjunto de principios, procedimentos e métodos utilizados nas
ciéncias da administracdo, da economia, psicologia, estatistica, direito e demais areas correlatas e
principalmente da contabilidade, com o objetivo de orientar a empresa para a eficacia, coordenando
questdes orcamentarias, contabeis, de qualidade, de producido, engenharia, financeiras, economicas,
administrativas, dentre outras e que possui o controle interno como uma de suas ferramentas para se
atingir os objetivos propostos.

O controle interno € essencial para a gestdo empresarial, pois permite que a corporag¢ao tenha um
controle real do que estd acontecendo no seu ciclo operacional, a partir do que foi planejado e esta sendo
executado de acordo com os procedimentos operacionais, POP (ou instrucoes de trabalho — IT)

Este tipo de controle interno permite que a instituicao faga o acompanhamento do trabalho de
forma que a execugao planejada seja executada minimizando os riscos relacionados aos procedimentos,
gestdo economica, financeira, contabil e seguranca no ambito interno e externo ligado a clientes e
fornecedores, diminuindo o risco organizacional, permitindo uma melhoria nos processos de
comunicagio interna e externa.

A sua utilizagdo garante que a empresa tenha seguranca nas atividades que estio ocorrendo de
acordo com o planejado, com o devido cumprimento dos objetivos e a correta utilizacdo dos recursos
planejados pelas diversas unidades da estrutura organizacional, sendo reconhecido na controladoria como
indispensavel para a gestio financeira, de pessoas, de processos em todas as areas empresariais € sio
fundamentais para o melhoramento continuo, controle de agoes ilegais, controle de corrupgiao e apoio a
tomada de decisdo eficaz.

Sio essenciais para a empresa, mas para serem criados é necessario muito estudo e pesquisa, pois
precisam ser procedimentos uteis e nao apenas formais, pois estes serao pilares da empresa para preservar
os ativos, pessoas e assegurar a melhoria continua. Precisam estar em linha com custos e beneficios de
sua aplicagdo e serem simples de empregar, consubstancializado pelos principios de gestio de Fayol

(1990), que foram essenciais para a constru¢ao da administragao moderna.
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Na area publica o controle interno é fundamental. A Constitui¢ao brasileira de 1988 fez previsao
em seus artigos de numeros 31, 70, 71, 74, 75, 212 A e na lei de responsabilidade fiscal nos artigos 54 ¢
59 evidenciando sua importancia para a administragao publica.

Neste viés é coerente que esteja alinhado com a visao do Comité de OrganizacOes Patrocinadoras
da Comissao Treadway - COSO (2013) que afirma: “o controle interno auxilia as entidades a alcangar
objetivos importantes e a sustentar e melhorar o seu desempenho”. O que foi substancialmente ampliada
com o advento da Lei Sarbanes-Oxley — SOX que serve como referéncia para institui¢oes publicas e
privadas. Esta visio é corroborada pela resolucio CFC N° 1135 DE 21/11/2008 e pela Norma Brasileira
de Contabilidade CFC/NBC - TSP N° 11 DE 18/10/2018, que apresenta as demonstracdes contabeis e
por entendimento e analogia sugere a implantagdo de controles internos para observancia da
autenticidade das informacoes.

Observa-se que o controle interno baseado no COSO (2013), Instituto de Auditores Internos do
Brasil (2024) e do Conselho Federal de Contabilidade (2018) se convergem para a concretizagdo dos
objetivos empresariais e também do setor publico com relagao a eficiéncia e eficicia dos recursos
utilizados, a confiabilidade da informacido financeira disponivel e o cumprimento das leis e normas
estabelecidas no pais evidenciadas no quadro 01, utilizando o ambiente de controle, avaliagio de riscos,
atividades de controle, informac¢des e comunicacGes e 0 monitoramento.

Na atualidade com os recursos de tecnologia, a utilizagio do controle interno empresarial ou
publico é possivel de forma on /ine, pois a verificagdo ¢ imediata e se houver qualquer tipo de erros, ou
mesmo fraudes e desvios financeiros, estes podem ser descobertos imediatamente. Nesse processo as
informagdes serdo mantidas com precisdo, tempestividade e integridade, e todas as informagdes
contabeis, financeiras e economicas serao condizentes com a realidade e confiaveis perante a sociedade
e demais instituicGes.

A implantagio desta ferramenta surge da necessidade de controle para as suas atividades,
normalmente nas areas operacionais como a garantia da qualidade, evoluindo para a criagdo de controles
internos em todas as areas.

De uma forma geral percebe-se que uma necessidade fundamental nas instituicoes se encontra na
area contabil financeira e para isso as equipes gerenciais formatam procedimentos de controle interno da
empresa, a partir de um sistema de conferéncias contabeis, utilizando normas internas de verificagao das
demonstragoes contabeis, as aprovagdes e sistema de autorizagao em todos os niveis, principalmente com
relagao ao or¢amento, controles fisicos sobre ativos, conferéncias de estoque e a criagao de um grupo de
auditoria interna, dentre suas fung¢oes, esta a responsabilidade de analisar as variagdes entre valores
orcados e incorridos.

Neste sentido é fundamental para evitar fraudes e processamentos indevidos a criagdo da
obrigatoriedade de documentar todas as atividades como os registros contabeis das transagdes e neste

ponto o uso de senhas no Sistema de Planejamento de Recursos Empresariais (ERP) deve ser obrigatéria,
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confirmando de forma individualizada todas as agoes efetuadas pelos funcionarios. Essas agOes
possibilitam a verificagido de quem executou as operagoes, quando e onde, protegendo o sistema de erros
e fraudes.

E imprescindivel que o sistema implantado tenham como procedimento as autorizacdes para
efetuar transacOes interna e externas, como as requisicdes de compras, coletas de preco, ordens de
compra, recep¢ao de materiais, registros de estoque, requisicao de qualquer tipo de material com centro
de custo de aplicagao, controle financeiro de pagamento de fornecedores, registro de distribuicao e
entrega de compras, inventarios, registros de notas de transferéncias, devolugbes, controles auxiliares
para aquisicao, armazenamento e utilizacao, controle de estoque minimo, médio e maximo, dentre outros.

Nesse contexto ¢ essencial a criacdo de registros de materiais, controles de materiais no ciclo de
planejamento, execucido e controle completo, iniciando no projeto até a instalacao de bens ou execugao
de servi¢os, bem como as aprovacOes de faturas para pagamentos de compras e servigos, bem como a
implanta¢ao do controle de mao de obra direta, indireta, terceirizada e consorciada com controle e
registro do trabalho executado, controles de pagamentos de mao de obra nos centros de custos alocados,
gastos de producio, identificagao dos gastos diretos e indiretos e os procedimentos de controle.

Importante no processo de implanta¢ao de controles internos ¢ a informacao e a formagao dos
colaboradores, por meio de treinamentos que possibilitem uma mudanga de comportamento, para que
as pessoas possam visualizar e entender a necessidade dos controles internos, a obrigacio da prova
documental e das autorizagdes para execucao de atividades na empresa, de forma eficiente e eficaz, de
maneira simples, com tempestividades, coordenacao, autorizacao e custo adequado.

Outro ponto importante é a criagio de controles fiscais e tributarios por setor, as fungoes de
acompanhamento do processo e controladoria, a autorizagdo de transacao de acordo com esse principio
e a obrigatoriedade de pagamentos serem realizados apds a autorizagao de um responsavel.

Nesta visao ¢ fundamental a implantagdo dos processos de segregacao de fungdes e como
exemplo pode se citar a area das contas a pagar e contas a receber. Neste contexto é fundamental que o
profissional responsavel por autorizar um gasto nao pode ser o mesmo que faz o registro contabil, pois
as chances de haver um erro ou irregularidade aumentam substancialmente. Nesse sentido ¢ imperativo
que uma mesma pessoa nao seja responsavel por continuidade em tarefas distintas como solicitagao de
compras, realizagao da compra, recebimento e pagamento.

Para minimizar os possiveis efeitos é fundamental o rodizio de funcionarios, evitando que um
colaborador exer¢a uma determinada fun¢do por muito tempo, pois quanto mais tempo permanecer na
fun¢ao, maiores sao as chances de um colaborador agir de maneira a comprometer o processo e com isso
a necessidade de retrabalho. Além disso, ao realizar o rodizio de fung¢bes pode-se encontrar a presenga
de irregularidades, sendo a fraude uma delas. Um bom procedimento para realizar o rodizio em sua visao

¢ o perfodo de férias dos colaboradores.
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Outro ponto a ser destacado ¢é a necessidade de supervisio das operagoes que possibilitem que
as atividades estejam sendo executadas de acordo com objetivos da organiza¢io diminuindo a
probabilidade de “furtos e / ou desfalques” na instituicdo e para isso é necessitio a criagdo de uma
estrutura organizacional para monitorar niveis da estrutura organizacional, como chefias imediatas, ¢ o
gerenciamento do Conselho de Administragdo que supervisiona as estratégias e a¢oes do CEO, por
exemplo, observando o principio da independéncia técnico funcional, ou seja os agentes nao devem
realizar tarefas de competéncia dos agentes executores.

Com relagdo aos controles fisicos observa-se em varios tipos de negocio a utilizagao de cameras
de videos e os controles tradicionais como: cofres, alarmes, ponto eletronico, senhas em computadores,
implantacao de programas antivirus, senha para entrada em areas criticas, monitoradas entre outros.

Nesse contexto é fundamental as verificagdes e andlises regulares independentes, pois tudo que
ocorre dentro da empresa deve ser verificado constantemente em um fluxo de auditorias periddicas
agendadas e de surpresa. As analises devem ocorrer periodicamente e quaisquer problemas observados
devem ser relatados a direcdo. Essa andlise pode ser tanto por meio de auditoria interna quanto externa,
ou como exemplo a auditoria contabil versus auditoria financeira, opera¢des diversas na fabrica de forma
individualizada para comprovacao de custos, fun¢oes, o que elas apresentam de vantagens, principio do
custo beneficios, seguranca e riscos de nao observancia dos procedimentos.

Com relacdo a area de informagao e comunicagao ¢ primordial que sejam tempestivas e confiaveis
pelos canais oficiais da empresa, devem ser uteis para cumprir a responsabilidade de controle interno em
seus objetivos fundamentais para a continuidade do empreendimento.

Nesse contexto ¢ primordial que sejam aplicados um monitoramento independente, pois é preciso
manter o controle interno eficaz e utilizar periodicamente as avaliagdes externas, que contribuirdo
efetivamente para o cumprimento da missao, observando os critérios de analise de riscos, periodicidades
e frequéncias diferentes e a utilizagao do principio da qualificagao adequada dos agentes.

Estas verificagdes devem fazer parte da rotina de qualquer instituicao, como rotina de avaliagoes
interna e principalmente externa, sendo fundamental que os auditores verifiquem se no ambiente de
controle da empresa existe o comprometimento com os seus valores éticos e morais; se examinam a
estrutura de governanga e constatam se a mesma supervisiona de forma adequada o controle interno; se
as informagoes geradas pelo sistema sdo suficientes e eficazes para apoiar o sistema de controle; se os
niveis de subordinacdo sio adequados aos objetivos empresariais; se a organizagao esta comprometida
com o treinamento e manutengao e renova¢ao (oxigena¢ao) de sua equipe de trabalho; se cobram de
maneira efetiva a responsabilidade de seus agentes internos; se o sistema de identificacdo de riscos é
proporcional aos objetivos empresariais; se neste contexto de riscos a empresa monitora o potencial de
fraude em relagdao aos objetivos; se identifica mudangas estruturais que possam comprometer o sistema

de controle interno; se desenvolve agdes de mitigacdo e redugdo de riscos e utilizagao de politicas e
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procedimentos para cumprir esse objetivo, desta forma garantindo o principio da aderéncia as diretrizes
e normas institucionais.

Percebe-se na literatura e na pratica empresarial que as atividades de monitoramento sao fatores
essenciais para o funcionamento de uma organizacao, através de avaliagdes continuas internas e auditorias
externas, para se certificar que o sistema esta funcionando como o planejado e se houver discrepancias
essas serdo reportadas para imediata efetivacao de a¢Oes corretivas.

Corroborando com essa situagao Ferraz (1999, p.69) afirma que o “controle consiste em verificar
se tudo ocorre de acordo com o programa adotado, as ordens dadas e os principios admitidos. Tem por
fim assinalar os erros, a fim de que se possa repara-los e evitar a sua repeticao”. Neste sentido o controle
¢ considerado um instrumento utilizado nas empresas para acompanhar e fiscalizar o desempenho das
organizagdes, garantindo o principio do controle sobre todas as operagoes.

Legitimando a sequéncia de fatos aqui mencionados Maher (2001, p. 842), afirmou que os
“controles internos sao politicos e procedimentos desenhados para fornecer a organizacao seguranca
razoavel de que os objetivos da organizagao serdo atingidos” e na visao de Lopes (1999), o controle
interno ¢ o ““ plano de organizacao e o conjunto integrado de métodos e procedimentos adotados pela
entidade na protecao de seu patrimonio, promoc¢ao da confiabilidade e tempestividade de seus registros
e demonstragdes contabeis, e da sua eficacia operacional”.

Para a gestao de uma institui¢ao ¢ fundamental o entendimento de que o controle interno ¢ efetivo
para assegurar que as atividades estejam ocorrendo de acordo com o planejado, com o devido
cumprimento dos objetivos e a correta utilizagao dos recursos. Sio exercidos pela propria Administragao,
e todos os funcionarios e executados pelas diversas unidades da estrutura organizacional que devem ser
capacitados para suas fungoes e na medida do possivel garantido o principio do rodizio de colaboradores.

Estes devem ser definidos e operacionalizados partindo da premissa de que houve uma analise
de riscos pormenorizada e que a instituicao deseja conter ou minimizar, visando a eficacia operacional e
o atingimento dos objetivos propostos. Para isso é fundamental que os controles sejam criados para
serem efetivos, aplicados em todas as areas e niveis operacionais, integrados nas atividades rotineiras da
organiza¢dao formalmente garantindo o principio da documentagao.

Para o efetivo funcionamento dos controles é primordial o entendimento de que eles estejam
divididos em diferentes naturezas e propositos especificos. Podem ser consolidados como controles
formais nas areas técnicas e legais da empresa, para garantir o cumprimento da legislagdo e no caso de
empresas publicas para verificagdo das normas disciplinares e assegurar que todas as atividades estejam
de acordo.

E importante a conscientizacio dos colaboradores na visio e missio institucional e que os
procedimentos estejam em linhas com esta de forma que sejam em acordo com os principios da
integridade, ética, competéncia, coeréncia, harmonizagao, compromisso, moralidade e transparéncia e na

literatura percebe-se autores que corroboram com essas afirmacdes tais como Gil (2013); Braga (2013);
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Castro (2014); Blumen (2015); Assis (2017); Silva (2020); Assis (2021); Meirelles Junior (2023) e Piso
(2023).

Na administragao publica sao utilizados e nomeados como controles substantivos que tendem a
garantir a eficiéncia e eficacia na utilizagdo dos recursos, tanto em termos quantitativos quanto
qualitativos, controles preventivos que se justificam pois, estdo projetados para prevenir a ocorréncia de
erros, desperdicios ou irregularidades e os controles concomitantes para detectar erros, desperdicios ou
irregularidades quando eles ocorrem e os controles corretivos que visam encontrar erros, desperdicios ou
irregularidades apds sua ocorréncia. Interessante constatar que estes termos estao presentes na escola
“Controlista” que observamos como o inicio do controle.

Os controles sao fundamentais em todas as areas empresariais e publicas como ja citados ao longo
desta obra, como os controles contabeis para assegurar a confiabilidade e a precisao das informagdes
contabeis; os controles financeiros especificos para a gestao e o controle dos recursos financeiros da
organizagdo; os controles or¢amentarios para garantir o cumprimento do planejamento e da execucao
or¢amentaria da organiza¢ao; os controles administrativos para garantir uma gestao eficaz e eficiente das
atividades administrativas, envolvendo a definicio de responsabilidades, a segregacao de funcdes, a
implementagao de politicas e procedimentos de recursos humanos, a gestao de contratos e a prote¢ao
das informagdes organizacionais.

Outro ponto importante siao os controles operacionais destinados a garantir a eficiéncia e a
eficacia das rotinas das operacOes nas areas da administragido publica e privada, pois contribuem para
uma gestdo eficiente e transparente, contribuindo para que todas as atividades estejam em conformidade
com os procedimentos, leis e regulamentos.

Para um entendimento holistico desta situagdo em empresas internacionais, foi entrevistado um
gerente de um grupo internacional com mais de 50 empresas em diversos paises, e com experiéncia em
outras de grupos diferentes, que trabalham com todas as normas da série ISO e avaliam os riscos
existentes, possuem procedimentos operacionais, instru¢oes de trabalho, indicadores e KPIs inteligentes,
muito dos quais com analise de inteligéncia artificial, IA. Esses indicadores ja comentados em nossos
livros anteriores, sao importantes para a gestao do conhecimento, principalmente para o treinamento de
funcionarios novos a serem treinados em suas funcoes.

Foi solicitado ao entrevistado a sua visio relacionada aos procedimentos e as ag¢oes a partir de
situagoes fora do alcance dos procedimentos de trabalho em areas operacionais que posam ocorrer € O
caminho trilhado para a solugao destes problemas.

O entrevistado relatou a importancia dos POPs, a necessidade de adi¢ao de fotos do que é certo
e do que ¢ errado, juntamente com todo o procedimento de instrugao, de como se fazer certo o trabalho
de maquinas, movimentagdes, carga e descarga por exemplo. Esse tipo de treinamento existe em todo o
tempo de operagoes de fabrica e de administracdo, pode ser observado como um esquema basico

desenvolvido em toda empresa.
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Importante destacar que o controle interno na visualizagao de seus indicadores seja um norte para
monitorar se O TumMo esta certo e para obter a resposta para se efetuar uma a¢ao e um planejamento em
curto, nédio e longo prazo, sendo o esperado para qualquer tipo de empresa.

De uma forma geral existe o combate aos problemas diarios que podem surgir na rotina
empresarial, por mais que a empresa tenha todas as ferramentas, instru¢oes e procedimentos de trabalho
e uma controladoria atuante, percebe-se que uma grande parte do tempo dos operadores e gerente estao
relacionados aos problemas diarios que normalmente acontecem.

Para isso as empresas e seus gerentes tem desenvolvido uma forma de controle eficiente,
organizada, conhecida como manufacture operation sistem, ou sistema de operagao de fabricacio ou gestao
operacional.

Este sistema envolve todos os operadores, de niveis mais baixos, os de nivel médio, supervisores
e gerentes e o nivel estratégico gerencial.

A grande importancia esta nos quadros, as “Bords, Works Frames” ou quadros de produgao que
existem em cada maquina, nos laboratorios de qualidade, e até em areas administrativas, que normalmente
apresentam os indicadores KPI, mas neste nivel de gestao operacional, cada maquina tem esse quadro e
o operador de hora em hora insere o problema ocorrido, o tempo gasto para solucdo, se foi uma queda
da eficiéncia ou uma perda de material. Normalmente sdo essas trés coisas consideradas mais importantes
a relatar.

O operador registra o motivo, justificativa e o tempo de producio perdido e passa nos trés turnos
seguintes. No inicio de cada turno o gerente de produgdo, o supervisor de producdo e os gerentes de
nivel médio, participam de uma reuniao conhecida como “Zer one” ou nimero um, em meus livros
anteriores apresentadas como reunido relampago, com a participaciao dos funcionarios que estao saindo
e 0os que estio chegando para iniciar os trabalhos, que podem ser representados por um operador,
supervisor e um gerente.

Nessa reunido sao discutidos os problemas ocorridos nos turnos anteriores, sao descritos os
problemas, por exemplo, uma determinada agao rotineira de troca de um determinado equipamento ou
parte dele, se houve um tempo maior por causa de algum imprevisto, como falta de material no
almoxarifado e nesse caso precisa ser relatado e enviado para os niveis superiores da fabrica e controle
de manufatura.

As decisdes importantissimas de problemas que ocorrem nos turnos na area de produgao
precisam ser remetidas aos gerentes superiores para liberagdes que pode ser necessaria para uma ordem
de compra ou de servigos terceirizados por equipes externas.

Esta situagao envolve a discussao dos problemas e agdes necessirias a serem tomadas para
soluciona-los, essa agao pode ser chamada de agdo nimero um.

Mas se o determinado problema exigir a parada da unidade por horas ou por dias seguidos, sera

necessaria uma segunda a¢ao, ou seja 0 que serd feito com a mao de obra que ficara inoperante nos
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turnos. Se existir mais de um problema, os supervisores podem tomar atitudes do seu nivel sem aval de
seus superiores ¢ a as decisoes subsequentes dependem da gravidade.

Neste aspecto importante utilizar de forma rapida a ferramenta 5W 2H, executar um check/ist de
atividades necessarias, prazos e responsabilidades que deverdo ser desenvolvidas. Devem ser preparadas
com clareza e eficiéncia por todos os envolvidos e quando ultrapassar a reponsabilidade do supervisor
esta deve ser repassada para o gerente imediato.

Este sistema operacional de manufatura ¢ um controle interno hierarquizado no nivel interno da
empresa para solugdo de problemas, sendo ag¢des de extrema importancia em empresas internacionais
pois trabalham solu¢des extranormais de forma rapida e inteligente.

Existe uma reuniao denominada de ear o, no horario administrativo, com a presenca de gerentes
de alto escalao, com a participagao de gerente de producio, qualidade, logistica, gerente da planta,
recursos humanos, financeiro, dentre outros, da cupula estratégica da empresa. Considerada uma reuniao
pratica estratégica a partir do relato que foi enviado a partir da reunido nimero um. Nesta etapa 0s
gerentes apresentam as suas posicoes, iniciada pelo gerente de seguranca, 30 segundos para cada gerente,
pois essa reuniao ¢ de no maximo 30 minutos, reuniao relampago.

Com relagao ao controle interno o entrevistado relatou exemplificando uma determinada agao
relatada pelo engenheiro de seguranca nos turnos, esclarecendo uma contagem com relagio ao numero
de acidentes e quase acidentes no periodo de um ano, conforme acontece aqui no Brasil.

A partir deste relato se houver necessidade de algum aval do gerente da planta ou de alguém que
esta na reunidao, o assunto ¢ inserido no quadro de solucao de problemas no respectivo dia e é explicado
que foi escalado na reunido de zears one para reunido de zears fwo, pois envolve compras, paradas dentre
outros, que precisam de aprovac¢ao de financeiro por exemplo com um valor X.

Este assunto ¢ inserido em um quadro com um cartao com o nome do responsavel, por exemplo
a compra de uma peca imediata e de uma para estoque passa a ser de responsabilidade da liberagdo do
financeiro. O diretor pergunta ao gerente do financeiro qual o prazo para a solugdo da liberagdao da verba,
no cartdo ficara escrito a solicitagdo e a aprovacao, o valor e data de liberagdo para o préximo dia.

No final da reunido sao lidos todos os cartdes com as solugdes para o dia em duas fases. Primeira
fase de leitura dos KPIs e a segunda fase a leitura dos cartGes com as solugdes necessarias com o nome
dos responsaveis para o retorno no outro dia.

Essa sequéncia é seguida por todos os gerentes de cada area que evidenciam seus KPIs e suas
necessidades e problemas com as colocagoes dos respectivos cartoes com as responsabilidades.

No final o gerente da planta visualiza o quadro com os cartdes do dia e repassa para os
responsaveis e os cartdes com datas para o dia desta reunido é solicitado uma resposta imediata do
gerente, que deve explicar como foi solucionado e em qual fase se encontra e sobre a mudanga ou
incorporagao desta agao em algum procedimento padrao ou instrugiao de trabalho, e vai seguindo para

cada gerente das areas. Se essas agoes nao sao resolvidas neste nivel, o cartdo é removido e seguira para
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uma reunido de nivel trés com atualizagao dada pelo gerente da planta, podendo o material envolvido
separado até a resolugdo, por exemplo sobre alguma produ¢ao com provavel problema de qualidade.

Importante destacar que a reuniao de nimero um acontece trés vezes ao dia, em cada turno, a
numero dois uma vez por dia e a numero 3 uma vez por semana ou a cada 15 dias, dependendo do tipo
de empresa e em casos emergenciais pode ser convocada pelo chefe da planta.

Essa reunido sera realizada com as chefias regionais do pais ou paises, envolvendo todas as
empresas do grupo, onde sao lidos os indicadores mensais e cada gerente de planta (unidade do grupo)
estara ¢ relatando para o gerente global.

Nao serdao escalados problemas para outros pois todos os presentes tém determinagdes patra
resolugdo imediata e estardo apresentando os resultados e os problemas escalados para a reuniao e
buscando solug¢bes para eles de forma objetiva.

Neste nivel estao sendo evidenciadas as relagdes globais como as negociacbes envolvendo a
cadeia de logistica de todo grupo, como por exemplo problemas de qualidade de insumos globais que
apresentem uma propor¢io de nao conformidade e devem ser resolvidas nesta reunido, renegociadas
com absor¢ao de perda ou nio e o destino de tais insumos, principalmente quando exigem solugoes
rapidas em relacio a niveis de estoque de seguranca e riscos para a cadeia produtiva do grupo,
cancelamento de relacionamento com empresas que continuamente apresentam problemas de
suprimentos, cancelamentos de contratos, dentre outros.

Podem ser dadas sugestdes imediatas para a resoluc¢ao desta empresa como compras imediatas,
ou pagamento maior para chegada imediata da referida compra. E uma reunido mais longa pois também
incorpora processamentos de novos projetos e revisao de projetos em curso que precisam ser aprovados,
considerado o procedimento de manufatura e estruturas logisticas um dos mais importantes, pois sio
esses que fazem a empresa funcionarem.

A entrevista proporcionou um entendimento holistico de como se aplica nos controles e o relato
veio de encontro as acées também executas no Brasil, por diversas empresas nacionais e pertencentes
aos grupos das internacionais, que também utilizam com maestria esses procedimentos, de forma que se
percebe uma transmissdao de conhecimento global, como agdo desenvolvidas por universidades e
empresas de consultoria e auditoria que promovem esse intercambio de forma excepcional.

Importante no entendimento destas questdes ¢ a certeza de que que estes controles efetivam uma
redu¢do de custos gerais de fabrica e despesas administrativas, bem como criam uma cultura
organizacional focada no controle interno de todas as atividades, o que permite também a melhoria da
seguranca no trabalho e consequentemente o aumento da credibilidade da empresa na sociedade.

No contexto apresentado é fundamental que estes controles sejam avaliados periodicamente por
uma auditoria interna e externa assegurada por atividades independentes, que possam municiar os
processos utilizando uma consultoria consultiva eficiente, a partir de uma abordagem sistémica que tenha

o objetivo da melhoria continua mitigando os possiveis riscos encontrados.
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CONTROLE INTERNO ESTRATEGICO

A partir da criagdo desses POPs ¢ necessario que os mesmos facam parte de um grupo de
atividades administrativas que denominamos controle interno, normalmente organizados por uma
instituicao como um conjunto de politicas e procedimentos para garantir os objetivos planejados,
utilizando todo um arcabougo de ferramentas, planos, rotinas, procedimentos de controle de forma
interligada em um eixo de controle que visa a prote¢ao da institui¢ao.

Observa-se que este conjunto de procedimentos criados podem ser implementados de diversas
formas, sendo habitualmente incorporados a rotina empresarial por meio de politicas internas, no
arcabougo dos procedimentos, em treinamentos sobre o assunto e na rotina do sistema de informagao
na divulgacio e incorporacio das boas praticas de gestao.

Importante destacar que este processo deve ser implantado e executada de forma transparente,
permitindo aos colaboradores absorver o seu conteido e constatarem a sua necessidade para o contexto
empresarial, pois envolvem confiabilidade, eficiéncia nas a¢oes em todas as operagoes institucionais.

Para a implementacio eficaz é imprescindivel que a instituicio e os envolvidos na criagdo dos
controles criem um ambiente propicio, definam os objetivos da organizacao e dos controles, faca o
mapeamento dos riscos envolvidos, faga reunides com os colaboradores para a identificagido dos riscos,
busque a interagao para a criagdo de respostas praticas a cada um dos riscos, juntamente com Os
colaboradores, assessores e consultores.

A seguir deve se criar e estabelecer de forma ordenada os controles internos e comunicar de
forma eficaz para toda a instituicdo, realizando treinamentos e monitorando a execugao dos controles
buscando oportunidades de melhoria continua.

De uma forma geral observa-se na literatura, muito difundida por Franco (1992, p.207) e
consagrada na pratica empresarial: “os meios trabalhados para se executar um controle interno confiavel
podem ser observados a partir da utilizagdo do acompanhamento dos registros em livros, fichas, mapas,
boletins, papéis, formularios, pedidos, notas, faturas, documentos, guias, impressos, ordens internas”,
regulamento e demais instrumentos da organizagdo administrativa, ampliados na atualidades pelos
Sistemas de Planejamento Empresarial — ERP e business intelligence —B1, que formam o sistema basico de
producao, administragdo, vigilancia, fiscalizagao, dentre outros aspectos relacionados, utilizados na rotina
de um sistema operacional diario de uma organizagao, trabalhando os conceitos e aplicagées operacionais,
controles de procedimentos e fluxos de informagdo nas diversas categorias, sejam nos controles
ambientais, de processo, de contabilidade, finangas, conformidade, seguranga, administrativos, gerais ou
especiais.

Estes elementos sao utilizados pelos administradores para a verificagdo e o confronto entre o

programado e o realizado para exercer a verificacio e o controle sobre todos os fatos ocorridos na
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empresa, bem como sobre todos os atos praticados por aqueles que exercem funcao direta ou indireta
relacionada com a organizagao, o patrimoénio e o funcionamento da empresa.

Percebe-se que os termos e caminhos ja relatados na década de 1990 pelo estimado colega Franco
ainda sao referéncias na atualidade, municiados por sistemas integrados de verificagio on /ine que
permitem um acesso e verificagdes tempestivas, que merecem ser estudados de forma detalhada na
referida obra.

Este controle exposto apresenta motivos reais, pois o seu objetivo maior estd na prote¢ao dos
ativos das empresas, a promog¢ao da melhoria continua para um circulo virtuoso de atividades
institucionais promovendo a eficacia de todo o sistema a partir defini¢oes estratégicas, como a definicao
de cada departamento empresarial, os planos da instituigao, sistemas de informacao, a delegacao de
poderes, a implementacao de procedimentos e a criacio de um manual de procedimentos e normas,
auditoria e rotinas de controle, investigacio de denuncias e irregularidades, monitoramento de
indicadores de desempenho um sistema de autorizagdo e procedimentos e de forma essencial o
treinamento e qualificacdo dos profissionais envolvidos.

Em continuidade a esse processo ¢ fundamental a criagdo dos grupos de controle interno, que
podem ser divididos em controles internos contabeis para monitorar as informagdes contaveis garantindo
a precisao das informagoes, conciliagdes e reconciliaces, autorizagoes e segregacao de fungoes.

Outro grupo de interesse ¢ o controle interno dos ativos financeiros que visa acompanhar os
recursos financeiros da instituicdo em todas as suas etapas a partir do or¢amento e seus caminhos de
execucao, aprovag¢ao de despesas, analise de crédito quando necessario, politicas de cobranga, elaboragao
de relatérios, aprovagao de pagamentos e demais fungdes que devem ser criadas a partir de uma analise
bem estruturada nas necessidades empresariais.

A seguir deve-se criar os controles internos administrativos que objetivam prover eficiéncia das
operagdes administrativas, nos contextos de gestio de pessoas, manutencao de registros, gestao de
recursos, aplica¢ao de procedimentos e praticas, analises estatisticas de lucratividade geral, segregada por
linha de produtos, controle de qualidade, analise das variagdes entre valores orcados e realizados, bem
como qualquer a¢do tomada pela administragao.

Observa-se de forma rotineira nas empresas os controles internos or¢amentarios voltados ao
gerenciamento dos recursos, com base no or¢amento planejado como autorizagao da legalidade
institucional para os gastos.

As empresas de modo geral apresentam controles internos operacionais, uma vez que estes
permitem o acompanhamento das atividades e a garantia de sua conformidade com o planejado, as
normas e legislagoes vigentes. Os controles observados mais comuns sio os de produgao, gestaio do
estoque, gestao de compras, gestao de vendas, gestao de logistica interna e externa.

Importante salientar que qualquer tipo de controle interno deve ser analisado e criados de acordo

com as necessidades empresariais, observa-se de forma geral na rotina empresarial os setores envolvidos
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sao relatados como auditoria interna e controladoria e na area publica a secretaria de controle interno,
6rgao central de controle interno e a secretaria federal de controle interno — SFC/CGU.

A falta de um controle efetivo a partir das analises até aqui discutidas podem ocasionar perdas
nas institui¢cdes, por isso a sua necessidade, bem como as responsabilidades definidas, planejadas e sua
implantacao de forma adequada como um passo fundamental para a sobrevivéncia de uma organizacio.

Nesta conjuntura ¢ fundamentacao estabelecer a segregacao de fungdes, bem como a
institucionalizagao deste procedimento a partir da divisao de tarefas, para que se possa identificar de
forma tempestiva qualquer tipo de omissOes realizadas nas transacOes internas da institui¢ao, sendo
necessario para o controle a implantacio de um sistema de informagdes gerenciais que possa suprir 0s
dirigentes e colaboradores das de informagdes externas relevantes para o sucesso do negdcio, bem como
de informacdes internas de qualidade, relevancia, confiancga, tempestividade, que promovam a capacidade
do executante ter subsidios para uma tomada de decisdo eficaz, pois esta informacoes no sistema ERP e
BI devem permitir uma analise assertiva, a partir da classificacdo e divulgacio dos dados extraidos deste
sistema.

Percebe-se na literatura citada e em visitas as empresas um fator comum no entendimento de que
as institui¢oes quando investem em um sistema eficaz de controle interno recebem ao longo de sua
implantacao uma série de beneficios significativos.

Fica patente nos relatos das empresas e autores que a implantagdo de controle ¢ um marco
divisional para as instituicbes, uma vez que contribuem para a melhoria da gestio em todas as areas e
contribuem para o fortalecimento da governanca corporativa.

Neste sentido fica patente que a implantagao de praticas robustas de controle interno, permitem,
que as empresas tenham garantia na integridade de suas operagdes, minimizem ou mesmo mitiguem os
riscos operacionais e administrativos e aumentem a sua eficiéncia e transparéncia em suas atividades.

Na visdao de gerentes e consultores entrevistados e na literatura foi observado que o investimento
em um sistema de controle interno promove a criagdo de uma cultura organizacional baseada na
responsabilidade, transparéncia e exceléncia operacional, criando-se um circulo virtuoso permanente na
institui¢ao, fortalecendo a governanga corporativa e incentivando o sucesso sustentavel das organiza¢des
no mercado competitivo atual.

Para continuidades deste entendimento no préximo capitulo sera abordado os procedimentos

operacionais necessarios para que haja controle interno, auditoria interna e externa. |[...|
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CAPITULO IV

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO - POP

O objetivo neste capitulo ¢é trazer o conhecimento necessario para o entendimento do
procedimento operacional e controle interno, que precisam ser avaliados mediante auditoria interna e
externa independente.

A historia evidencia que a padronizacdo de tarefas se projetou com grande sucesso a partir da
implanta¢ao uniformizada da linha de montagem do carro modelo “I” conhecida como a primeira linha
de montagem de automéveis introduzida em 1 de dezembro de 1913 por Henry Ford (2021).

Para entendimentos destas questdes e dar continuidade histérica ao assunto ¢ importante
volvermos ao passado e observarmos que em 1926 foi criada a primeira entidade para padronizagao
internacional “International Federation of the National Standardizing Associations” (15A) que cessaram suas
atividades em 1942 durante a Segunda Guerra Mundial e em 1946 voltaram as atividades quando foram
convocados 25 paises para a criagdo da atual ISO, a partir de uma reunido realizada em Londres e
posteriormente a organizagdo comeg¢ou a funcionar oficialmente em 1947, na sede em Genebra,
Suica.(Airton, 2013).

Na atualidade (2024) com as normas da série ISO e a globalizacio percebe-se um mercado
altamente competitivo e torna-se evidente que a satisfagdo do cliente e a qualidade do produto sio
inseparaveis. Desse modo, a padronizag¢ao atual de produtos e servigos é centrada no cliente, priorizando
seus interesses e desejos de satisfacio, essa visio foi compartilhada por Duarte (2005) e
consubstancializada por Paludeto (2024) na Semana Mundial da Qualidade 2024: “Do Compliance a
Performance, ”onde afirmou: “este tema nos convida a refletir sobre a importancia de nao apenas atender
aos padroes e regulamentos. Mas, nao so isso: ele também propde pensarmos sobre a busca constante
pela melhoria e a exceléncia em todas as areas de nossas organizagoes. ”

Neste contexto a padronizagdao é uma constante e observamos recomendagoes importantes sobre
a questio como o estudo da RDC 216/2004 da Anvisa (2004), esclarecendo que: “Procedimento
Operacional Padronizado - POP: procedimento escrito de forma objetiva que estabelece instrugdes
sequenciais para a realizagao de operagdes rotineiras e especificas na manipulagao de alimentos. ”
SEBRAE (2018).

A partir de pesquisas detalhadas pode se afirmar que o conceito de Procedimento Operacional
Padrio — POP ou instrucdo de trabalho - IT ¢ definido como “uma ferramenta onde sao registradas as

informagOes necessarias para a realizagdo de um procedimento ou tarefa. Ele padroniza a atividade de
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forma simples com as informagoes necessarias para que ela seja executada sempre da mesma forma. ”
(SEBRAE, 2018). Um exemplo sera trabalho a frente no capitulo de manufatura.

Para entendimento desta questio é importante visualizar a pesquisa de Geremias (2023)
informando que o “controle interno é o conjunto de atividades administrativas (planos, rotinas, métodos
e procedimentos interligados) e consiste em um conjunto de politicas e procedimentos desenvolvidos e
operacionalizados para “proteger” a empresa de riscos que possam comprometer desde a gestao até o
alcance dos objetivos fixados”.

Neste viés pode-se evidenciar um POP convencionalmente como um documento que descreve
uma rotina de trabalho em detalhes, os passos, etapas e instrucOes necessarias para realizar uma tarefa ou
processo especifico de maneira consistente e eficaz, padronizada e de acordo com os padrdes
estabelecidos. Com essa diretriz observa-se que o POP é um guia detalhado, passo a passo que define
como uma atividade deve ser realizada, de modo a garantir a qualidade, a seguranca e a eficiéncia das
operacOes em uma organizagao.

Os POPs sao largamente utilizados em todas as areas, como manufatura, saude, servicos,
industria, seguranca, logistica, aeronautica, espacial, tecnolégica, farmacéutica e muitas outras em todos
os campos. Eles sio projetados e construidos para padronizar processos, garantir qualidade, assegurar
seguranca, aumentar eficiéncia, facilitar treinamento, cumprir regulamentagdes e melhoria continua,
conhecido como vefculos para transmitir informagdes seguras aos executores sobre diversos processos.
(EBSERH, 2014).

Percebe-se que para a criagao de um POP existe a necessidade de um conhecimento holistico e
em particular detalhista de cada area, bem como de todos os servigos praticados em uma institui¢ao, para
que se possa construir procedimentos operacionais adequados a necessidade de cada etapa operacional.

A etapa de estudo deve se referenciar na investigacao “zz /oco”, ou seja, buscando subsidios no
local de execugdo junto aos colaboradores e posteriormente apds sua implantagao verificar se estes
procedimentos estio sendo cumpridos de acordo com o planejado.

Neste viés verifica-se que o controle interno é uma ferramenta institucional aprovada em uma
organizagdo, com objetivo de analisar suas atividades internas, o pleno funcionamento de seus
procedimentos operacionais implantados nas diversas areas, sejam elas comerciais ou operacionais, pois
esses sao ferramentas valiosas para auditorias internas, permitindo que os auditores avaliem a eficacia da
metodologia e se familiarizem com os processos de outros setores (Mateus, 2018).

Em um terceiro momento observa-se a necessidade de verificacao dos controles internos, se este
estao em conformidade e para a regularidade desta situagao é necessario que sejam implantadas equipes
de auditoria interna, pois esta ¢ uma ferramenta de gestao, que verifica se os controles internos
organizacionais que foram aprovados pela instituicdo sdao eficazes e se estao sendo cumpridos pelos

colaboradores de forma correta.
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Geremias (2023) informa que o objetivo de um controle interno ¢ a protecao dos ativos da
empresa, a obtenc¢ao de informagdes pertinentes, a promogao da eficiéncia operacional da organizagao e
um incentivo para os colabores cumprirem as politicas administrativas, o que permite a verificacio de
relatérios contabeis fidedignos e imparciais, a confianca nos registros para tomada de decisdes mais
eficazes, o controle efetivo das a¢oes dos colaboradores, o dominio do que esta sendo feito dentro da
organizagao e a conformidade com o que foi planejado.

Percebe-se que a sequéncia desenvolvida neste capitulo traz a observancia de uma continuidade
de situagdes que necessitam de conhecimento para o seu desenvolvimento. Neste contexto observa-se
que existem estudiosos nestas areas e associagdes que produziram normas especificas para controles e
auditorias no pafs e no mundo.

Nesta visao o Instituto de Auditores Independentes - IIA (2024) orienta que as normas tém
como objetivos orientar a aderéncia com os elementos mandatérios da estrutura internacional de praticas
profissionais, fornecendo uma estrutura para a execu¢ao e promog¢ao de um amplo espectro de servigos
de auditoria interna de valor agregado, estabelecimento das bases para a avaliacio de desempenho da
auditoria interna, promoc¢ao da melhoria dos processos e operagdes organizacionais.

O instituto ITA (2024a) traz em evidéncia as normas de acordo com as orientacoes de implantagao
evidenciadas em seu manual que “parte da estrutura de praticas profissionais internacionais, fornecem
diretrizes recomendadas (ndo obrigatérias) aos profissionais de auditoria interna. Seu objetivo ¢é auxiliar
auditores internos e atividades de auditoria interna para otimizar sua capacidade de observancia as
Normas Internacionais para a Pratica Profissional de Auditoria Interna. Os Guias de Implantacdo
auxiliam os auditores internos na aplicagao das Normas. Em conjunto, eles orientam sobre a abordagem,
as metodologias e contrapartidas de uma auditoria, mas nao detalham processos ou procedimentos. ”’

Para um conhecimento ampliado sobre o assunto é importante conhecer o site do I1A e os demais
materiais orientativos fornecidos pelo instituto, bem como conhecer a norma ABNT ISO 19011
(2018/2019) que fornece orientagbes sobre auditoria sobre sistemas de gestdo, principios, gestao de
auditoria, sua condugao, orientagao sobre avaliacio de competéncias de pessoas envolvidas no processo.

Para area publica é importante o conhecimento do manual de orientacGes técnicas da atividade
de auditoria interna governamental do Poder Executivo Federal, publicado pelo Ministério da
Transparéncia e Controladoria Geral da Uniao em 2017, em vigor (CGU, 2017). O referido Manual
Técnico é fundamental para o entendimento de como funciona uma auditoria interna empresarial e
governamental.

Este assunto é empolgante pois o termo Procedimento Operacional Padrio, conhecidos como
POP ou Instrucoes de Trabalho — IT é fascinante e tem a sua evolucao na histéria como citado
anteriormente, evidenciando interesses individuais e coletivos para todas as instituicdes € a sua origem
remontam aos processos de implantagdao da Qualidade Total no Japao e posteriormente importadas para

o Brasil no contexto empresarial. Este conhecimento adentrou ao pais a partir de uma busca de
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qualificagdo das Normas da Série ISO 9000, que contemplam a area de gestdao da qualidade, que
estabelecem requisitos para um sistema de gestio da qualidade, que proporcionam uma regularidade na
qualidade de seu produto ou servigo.

Esses requisitos sao essenciais para as empresas para que seus produtos e servicos atendam as
condi¢des do cliente e sejam consistentes em sua qualidade, neste sentido as empresas que se certificam
nas normas sao submetidas a auditorias regulares para garantir a continuidade desses padroes.

Esta preocupagao empresarial demonstra que quando um produto ¢ autenticado na familia “ISO”
fica evidenciado para a comunidade que a organizacio tem comprometimento com um programa de
qualidade total, possui padronizacao e tem eficiéncia na fabricacao de seus produtos.

Estes conceitos evoluiram ao longo de uma histéria de sucesso se iniciada ap6s a Segunda Guerra
Mundial. Na ocasido, os Estados Unidos da América do Norte tinham grande interesse estratégico no
Japéo e o queria como aliado na Asia. Diversos acordos foram assinados durante e ap6s a ocupagio norte
americana. Para reestruturacao da economia japonesa houve uma série de acordos, investimentos e
incentivo a producio industrial de forma organizada e nos padroes de qualidade da nova era que se
iniciava.

Neste periodo, por volta dos anos 1950, Joseph Juran (romeno que migrou para os Estados Unidos,
e se formou em Engenharia Elétrica, na Universidade de Minnesota, conhecido como pai da qualidade
total) e William Edward Deming (engenheiro e matematico pela Universidade de Wyoming em 1922),
contribuiram para a melhoria continua dos processos industriais nos Estados Unidos durante o periodo
da Segunda Guerra Mundial. Nesta ocasido (por volta de 1950) iniciaram uma série de palestras e
consultorias no Japao para a implantagdao do Sistema de Qualidade Total (Deming, 1982; Juran, 1964).

Percebe-se que esses conceitos que evolufram para normas sio fundamentais, uma vez que
objetivam a padroniza¢io de conduta e procedimentos para todas as areas empresariais e elevam o
patamar das empresas ao nivel internacional, com um diferencial competitivo diferenciado, pois passa a
ter adesdo as boas praticas de governanga corporativa, como analise de risco, padronizac¢do internacional
e busca da melhoria continua, o que ira contribuir para a exceléncia dos produtos e a satisfacio de seus
clientes.

De uma forma didatica podemos exemplificar com a norma ISO 9001, que em sua introdugao

<

informa que “ a ado¢ao de um sistema de gestio da qualidade é uma decisdo estratégica para uma

organiza¢cdo que pode ajudar a melhorar seu desempenho global e a prover uma base sélida para
iniciativas de desenvolvimento sustentavel. ” (ABNT NBR ISO 9001, 2015).

Percebe-se na leitura desta norma que ela evidencia em seu arcabougo, uma série de principios
como, foco no cliente, lideranca e comprometimento, engajamento de pessoas, responsabilidade,
abordagem de processos, tomada de decisaio comprometida com evidéncias, busca da melhoria continua,
gestao de relacionamentos, agoes para abordar riscos e oportunidades, planejamento de mudanga, dentre

outros que devem ser estudados e aplicados na organiza¢ao e auditados de forma continua.
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Neste viés observa-se que o grande objetivo das normas ¢ elevar o padrio das organizacdes,
implementando as melhores praticas no ambiente empresarial e que alguns dos seus produtos sao
documentagao, manual da qualidade ou plano da qualidade, documentos ou procedimentos
documentados e registros atualizados.

Neste contexto da norma e implantacao da qualidade, em consonancia com as diretrizes, surge o
procedimento operacional padrao, que traz em seu bojo diversas vantagens para a organizagao, como a
satisfacao dos clientes, padronizacao de atividades, maior facilidade para delegar tarefas, otimiza¢ao do
treinamento de novos funcionarios, reducao de erros no dia a dia de trabalho, formacio de historico e
legado de informacdes, diminuigao de problemas de comunicagao, maior controle das tarefas e atividades,
rastreabilidade de processo, dentre outras.

Observa-se no contexto que um grande beneficio do POP ¢ a melhoria da qualidade e otimizagao
dos processos, minimizando falhas e orientagao para os novos colaboradores, mas para que isso ocorra
o POP deve ser aplicado em todos os processos, principalmente, em processos criticos e que impactam
diretamente os resultados da empresa, como linhas de producao, administracio e gestio de pessoas,
lembrando que a cadeia produtiva de uma organizagao consiste em diversos processos que se relacionam
e no contexto a qualidade com que essas atividades sio desempenhadas influencia diretamente nos
resultados alcancados.

Neste sentido ¢ essencial que o POP seja um documento que precisa estar de acordo com a
estrutura e formato adotados pela empresa, com validagdo formal, como um selo ou assinatura do
responsavel. F imprescindivel que seja construido de acordo com a realidade da organizacio. Precisa ser
bem estruturado contendo os seguintes requisitos; objetivo do POP; formato do POP definido no padrio
da organizacdo; deve conter os documentos de referéncia; descricio particularizada das tarefas e os
respectivos responsaveis; precisa de uma definicao detalhada (passo a passo) do procedimento; e fornecer
acoes corretivas;

A literatura explica que existem diversos modelos de POP e uma visita técnica em empresas
padronizadas pode se constatar esse fato, evidenciado na constru¢ao destes documentos, tais como: POP
de instrugoes ou modelo da organizagio: define as diretrizes para a elaboragao dos procedimentos; POP
de seguranca: determina procedimentos de seguranga e a¢oes emergenciais; POP de métodos: descreve
sistemas completos ou métodos de investigacao; POP de produgao: determina as praticas dentro de cada
etapa da produgao; POP de qualidade: informa as orientagoes para analise e controle de qualidade; POP
de arquivamento: determina protocolos para a organizagao e arquivamento de documentos; POP de
atendimento: descreve orientagdes para lidar com reclamagoes e problemas; POP administrativo:
esclarece tarefas essenciais de gestao por area empresarial; POP de recursos humanos: determina métodos
e protocolos para a gestio de pessoas; POP de procedimentos contabeis: determina métodos e

procedimentos para cada tarefa contabil de forma individualizada; POP de outros interesses
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organizacionais: determina métodos e procedimentos para tarefas especiais, podendo ainda acrescentar
diversos outros tipos de acordo com a necessidade de cada organizagao. (Meirelles Junior, 2023)

Percebe-se que o POP para uma instituicao é um documento importante para a otimizag¢ao de
processos, pois garante um bom controle de qualidade, contribuindo para manter a produtividade da
empresa como um todo, pois sua aplicagao garante mais eficiéncia nas atividades e melhora dos
processos.

A construcao deste documento deve ser de forma detalhada, pois é um importante passo para
uma empresa rumo a qualidade total e no contexto ¢ essencial que a organiza¢ao faga uma autoanadlise e
crie grupos de trabalho. Esses grupos irdo identificar seus principais processos ¢ atividades para
elaboragao dos procedimentos. Na sequéncia os grupos juntamente com os envolvidos nas atividades

irdo criar os documentos para que estes fiquem de forma consistente com a realidade.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL ESTRATEGICO

Para a abrangéncia destas questoes ¢ fundamental estabelecer um marco de atuagao, a partir do
entendimento de que um procedimento operacional, POP ou Instru¢io de Trabalho — IT, é um
documento oficial de uma institui¢ao que descreve a sequéncia das atividades a serem realizadas em um
determinado processo industrial ou administrativo. Nestes termos podemos admitir que sdo instrugoes
criadas para atuagao operacional e administrativa de um negocio, portanto informagoes estratégicas para
o funcionamento eficaz de uma organizagao.

A partir deste consenso, pode-se admitir que a padronizacdo de atividades efetuadas por meio
deste documento busca proporcionar a “eficiéncia e eficacia” para que esta seja uma operagao bem-
sucedida, proporcionando uma minimizagao de erros, riscos e a reducao dos custos envolvidos, uma vez
que esta padronizagdao proporciona um aprendizado diferenciado e consequentemente a diminui¢io dos
erros cometidos pelos colaboradores sem o devido preparo, treinamento e uma instrugao a seguir.

Pode-se afirmar nesta sequéncia de ideias que um POP facilita a atuagao dos profissionais
envolvidos, que os direciona para uma tomada de decisdes mais assertivas, permitindo um controle eficaz
das operagoes, criando uma cultura de responsabilidade e transparéncia, tornando-os um circulo virtuoso
de atividades.

Estas atividades permitem a execucio de forma aprimorada utilizando-se um padrio,
principalmente nas empresas que dela necessitam, em fungdes legais, como em areas criticas do setor
alimenticio e de bebidas, farmacéutico, tecnolégicos, logistica, saide, manufatureira, servicos, dentre
outros.

E imprescindivel o entendimento de que um POP proporciona o cumprimento de objetivos
fundamentais de qualquer organizacio em todos os niveis a partir da padronizagdo de atividades,

eliminando as possiveis variabilidade na execucio de tarefas, garantindo que todos os envolvidos sigam
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os mesmos procedimentos padronizando as tarefas e garantindo a qualidade e uniformidade dos produtos
ou servi¢os de forma continua, reduzindo a probabilidade de erros.

Dentre as razdes de sua empregabilidade se encontra a garantia de servicos, projetados para a
implementagao e o cumprimento das diretrizes de seguranga, para prevenc¢ao de acidentes e protecao a
saude dos funcionarios, principalmente em areas industriais e de saude, otimizando a eficiéncia
operacional, economizando tempo e recursos.

Neste contexto é importante ampliar a cultura da padronizagao e da melhoria continua que esta
técnica proporciona, uma vez que traz em sua esséncia a necessidades de padronizacao, da criagao de
documentacao dos processos que servirdo para auditorias e certificacdes (Meirelles Junior, 2023).

Neste contexto observa-se que os POPs precisam ser criados de forma eficaz pela equipe de cada
area, monitorada por seus gerentes e setores de engenharia e seguranca, precisam ter identificacoes
simples e claras, com objetivo bem definido, com seus riscos analisados, sem margem de dupla
interpretacdo, com responsabilidades atribuidas aos executores, com descricao detalhadas de cada etapa
a ser executada. Sendo fundamental que exista quando necessario a documentagao e registro associados
a esta atividade.

Este documento precisa apresentar o nimero do controle de mudangas pelo responsavel para
esta acao, com a data e local desta mudanga, sendo obrigacao da chefia imediata a manuten¢ao desta
documentacio, ou seja, procedimentos sempre atualizados.

Outro aspecto essencial na criagdo de um POP sdo a inclusio de medidas preventivas para
eliminacdo de riscos, utilizagao de equipamentos de protecdo individual quando necessario, treinamento
de segurancga, inspegoes sistematicas padronizadas de equipamentos, procedimentos de emergéncia,
implementagao de regulamentos e conformidades, avaliagio continua de medidas de seguranga,
treinamento de lideres, auditoria e avaliacio de desempenho, uso adequado de ferramentas e de recursos
envolvidos com revisdes periddicas envolvendo, recursos, disponibilidades, escolha adequada de
ferramentas aos processos, treinamento e retreinamento quando identificadas possiveis fragilidades,
manutengao preventiva, monitoramento de desempenho, inspe¢des de seguranca.

Em atividades especiais proporciona envolvimento e treinamento em operagoes de sistemas
criticos que necessitam de controle de situagdes emergenciais, como inspe¢des de seguranca,
desligamentos de emergéncia que requeiram documentacdo sistematizada adequada e na sequéncia
correta, com instrug¢oes operacionais detalhadas, envolvendo o passo a passo, os parametros de operagao,
especificagoes de ajustes e sezzp, limites operacionais, requisitos de operagdao, manutengao e inspegao e
intervalos regulares documentados e os procedimentos emergenciais documentados, dentre outros
necessarios identificados.

Percebe-se que a criagdo deste documento traz um impacto significativo nas organizagdes, uma
vez que traz padroniza¢ao e uniformidade proporcionando uma sistematica com resultados previsiveis

de projeto e confiaveis.
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Neste contexto pode-se observar que um POP ¢ essencial para qualquer institui¢ao para a sua
atuagao de forma eficaz, atuando em todos os seus niveis, do basico ao complexo de forma estratégica,
identificando as variaveis criticas, proporcionando eficiéncia e eficicia nos processos, seguranga,
durabilidade de equipamentos, qualidade de produtos e servicos, conformidade com os padrdes
estabelecidos e normas legais estabelecendo limites, efetuando o monitoramento continuo de forma
planejada e regulamentada, registrando e documentando em acervos para futuras auditorias de
conformidade.

Percebe-se que este documento ¢ essencial pois traz em seu arcabouco uma sistematica
diferenciada para a instituicao que o utiliza uma vez que traz padronizagao, treinamento e capacitagao,
revisio periddica das atividades e dos POPs. F um documento institucional que comunica acdes
sistematizada e produz feedback que podem refletir na melhoria continua dos processos.

Para a criacaio de um POP confiavel é essencial o mapeamento de processos, identificacao das
atividades do processo ou tarefa em questio, andlise detalhada da atividade, identificagao das
responsabilidades, utilizacio de documenta¢ao descrevendo as etapas, incluindo instrucdes, ilustracoes,
diagramas e listas de verificaces, bem como os procedimentos de seguranga, os elementos de qualidade
para produtos e servicos, revisaio e aprovacado por responsaveis, implantacio do procedimento,
monitoramento e avaliacao de sua eficiéncia e eficacia, atualizagao e melhoria continua, procedimentos
de arquivamentos do documento e liberagao de utilizacdo para os envolvidos, comunicando de forma
clara aos colaboradores, avaliando periodicamente o desempenho dos funcionarios na execu¢ao do POPs
e retroalimentando o processo de forma que este feedback produza uma mudanga de cultura para a
melhoria continua (Meirelles Junior, 2023).

E imperativo o entendimento de que copiar ou replicar um procedimento operacional padrio de
outras organizagoes é um erro, pois sao realidades distintas, bem como a necessidade de analise de risco

detalhada que sera evidenciada no préximo capitulo. |...|
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CAPITULO YV

ANALISE DE RISCOS

A analise de riscos ¢ um importante instrumento no fortalecimento da governanca institucional,
e neste capitulo objetiva-se analisar quais sao os aspectos que afetam o desenvolvimento da gestao de
riscos.

Para o entendimento desta questao ¢ fundamental que o leitor busque a compressio dos conceitos
que envolvem a governanca corporativa, bem como os instrumentos utilizados na controladoria
institucional, disponibilizados em livros, artigos e em instituicdes renomadas para consolidar seu
conhecimento.

De uma forma holistica observa-se diversas pondera¢des sobre o assunto e neste universo um
conceito didatico de Bianchi e Nascimento (2005) nos chamou atencio, pois os autores idealizam a
governanga corporativa como um mecanismo de controle, que traz seguranga apara os acionistas e demais
interessados no resultado da gestio de uma organizagio, especificamente ligado a gestao eficaz dos
recursos disponibilizados.

O assunto ¢ de interesse empresarial e conta com diversos estudiosos, como Fregonesi (2024),
que afirma: “governanga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes sdao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de
administracdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas”.

Neste cenario surge a gestao de risco, ou também conhecida como gerenciamento de risco,
normalmente utilizada dentro das organizacbes para antecipar situagées que podem comprometer o
desenvolvimento da empresa.

Esta visao ¢ apresentada pela Associagao Brasileira de Normas Técnicas — ABNT com a norma
ABNT NBR ISO 31000 (2018), enfatizando o compromisso continuo da organizacio com a gestio de
riscos por meio de politicas e declaragdes que transmitam de forma clara os objetivos e o
comprometimento da gestao de riscos com a organizagao.

E fundamental o estudo deste material para compreensao da gestdo de riscos nas organizagdes,
em especial aqueles que gerenciam estas situagoes, que precisam tomar decisdes eficazes e buscam a
melhoria de desempenho da organizagao.

Marcelo, Oliva e Lotti (2019) orientam que para assegurar a consecucao dos objetivos
organizacionais é preciso utilizar técnicas de Gestao de Riscos Corporativos (GRC), mas para serem
efetivas, requerem a implementa¢ao de medidas voltadas a identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar

os riscos corporativos de forma integrada.
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Neste contexto de analise ¢ fundamental a criacdo de uma equipe multidisciplinar em todas as
etapas, de forma que ao identificar um determinado risco a equipe possa efetuar uma analise técnica
pragmatica, que permita o entendimento das ameagas e das oportunidades que possam ser criadas a partir
desta identificacio.

Quando se inicia um processo de identificacao ¢ necessario que o grupo analista faga uma
definicao e priorizagao das agbes e dos riscos que serdo tratados, avaliando os impactos presentes e
futuros nos projetos da empresa e preparando um planejamento adequado para acompanhar as ameagas
e sua mitigacao quando possivel, analisando, monitorando de forma efetiva o comportamento dos
mesmos frente aos projetos institucionais e a seguran¢a empresarial em todos os niveis.

Observa-se que os riscos associados ao ambiente de negdcio sdo inerentes a esta obra e esta em
consonancia com a NBR ISO 31000 que esclarece que gerenciar riscos ¢ parte integrante de uma boa
governanga e precisa estar associada a todos os niveis da organizacdo considerando o contexto interno e
externo a institui¢ao, estabelecendo estratégias para se atingir os objetivos propostos e para decisdes
eficazes.

A referida norma esclarece uma gestao de riscos sao ag¢oes coordenadas para administrar e
controlar uma organizagao para a mitigacdo de possiveis riscos identificados na cadeia de valor de um
negodcio. Uma organizagdo possui relacionamentos identificaveis com diversos agentes internos e
externos, o que pode causar interferéncias que poderao afetar o negdcio de forma positiva ou negativa,
o que podemos denominar de riscos organizacionais.

Neste sentido é importante que as organizacbes por meio de seus gestores identifiquem as
situagoes que podem impactar negativamente a instituicao em relacdo aos agentes envolvidos.

Este mapeamento ¢é utilizado para enriquecer a pratica denominada de Gestdo de Riscos
Corporativos (GRC), conhecida como uma declaracio das intengbes e diretrizes gerais de uma
organizagao relacionadas a gestdo de riscos e, portanto, pilar central do desenvolvimento do processo de
gerenciamento de riscos que subsidia o processo de tomada de decisdo na instituicio (ANVISA, 2018).

Este guia divulgado pela Anvisa é fundamental para o entendimento destas questoes uma vez que
contextualiza a GRC na instituigio, governanga, método, processo e ferramentas que permitem ao leitor
a identificagdo, analise, avaliagdo, registro, tratamento e comunica¢ao dos eventos de risco sob suas
respectivas responsabilidades.

Este conhecimento permite o fortalecimento dos controles internos da gestao que irdo contribuir
para a melhoria do desempenho institucional.

Na area empresarial as instituigdes ao longo do tempo vieram criando situagdes para minimizar
esses riscos, criando organizagdes especializadas e na area contabil o Conselho Federal de Contabilidade
publicou Resolugao CFC N.? 1.528, de 18 de agosto de 2017, que Institui a Politica de Gestao de Riscos
do Conselho Federal de Contabilidade e na area publica as recomendag¢oes da Controladoria Geral da

Unido (CGU) tomaram forma a partir da Instru¢ao normativa conjunta n° 1, de 10 de maio de 2016,
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Instrucao normativa n° 3, de 09 de junho de 2017, Instru¢ao normativa n°® 8, de 06 de dezembro de 2017
e devem estar alinhadas ao Art. 17 do Decreto 9.203, de 20 de novembro de 2017. Todas essas acOes na
area publica culminaram no Manual de Orientacdes Técnicas das Atividades de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal.

Sugerimos ao leitor que utilize esse material publicado por estas institui¢oes para conhecimento

proprio e para implantagdo em suas instituigoes.

ANALISE DE RISCOS ESTRATEGICOS

A andlise de risco ¢ considerada um ponto crucial de uma institui¢ao, ou seja, a capacidade
institucional de visualizar suas necessidades e ag¢Oes, a visualizagdo e mitigacao dos possiveis pontos
criticos e de riscos.

Esta questao ¢ essencial e pode ser analisada sobre duas abordagens, sendo a primeira quando se
inicia o processo de criacio da organizagao, ou seja, durante as analises iniciais, quando o gestor ou equipe
responsavel, proprietarios, dentre outros, iniciam a constru¢iao de um plano de negbcios para verificarem
se o empreendimento ¢é viavel.

Esta etapa permite que a equipe inicial ao construir o projeto institucional, durante o processo e
a criagao dos mapas de trabalho possam analisar o contexto operacional e administrativo. Neste ponto
uma equipe multidisciplinar e multifuncional analisa as possiveis ocorréncias de cada etapa, criando
cenarios de estudos internos e externos, operacionais, administrativos, de vendas, logistica e demais areas
de uma organiza¢do, de forma que através deste material consiga identificar os provaveis riscos que
possam incidir sobre o negécio em todos os aspectos, bem como identificar as normas nacionais e
internacionais que servirao de apoio de sua estrutura operacional e administrativa.

Esta fase proporciona uma analise diferenciada desses riscos, pois permite construir a sequéncia
de atividades necessarias para o bom funcionamento institucional, ou seja, criar os POPs, ITs, controle
interno e um sistema de auditoria, abrangendo um plano de gestao de riscos estruturado nas necessidades
para as avaliagdes da organizagdo, pautado em normas consistentes para o negocio.

Esse procedimento permite uma implantagdo coerente com as necessidades internas, e um
monitoramento assertivo, uma vez que toda a estrutura foi criada para evitar riscos que serdao monitorados
e acompanhados sistematicamente nos processos criados. Essas a¢cdes durante a criagdio de um negocio
permitem analises apuradas e atuagoes institucionais preventivas e corretivas na medida das necessidades
deste negocio.

A segunda abordagem ¢ considerada apds o processo de criagao de uma empresa que nao efetivou
em seu momento inicial uma abordagem dos riscos. Este processo é caracterizado por uma analise
posterior, em uma institui¢io que possui ou nao procedimentos e que precisa fazer uma analise em todos

0s seus parametros e riscos envolvidos.
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Uma empresa nesta condi¢iao possui um historico de sua atuagao que permite uma reengenharia
do sistema baseado nas condi¢des de riscos, ou seja, aplicagao de todo conhecimento de uma area de
controladoria e produgao estruturada sobre pilares técnico cientificos, econdmico, social e de sua pratica
empresarial, suportados por normas nacionais, internacionais e legislagdes pertinentes.

Essa metodologia tem como objetivo reestruturar os processos com base no planejamento,
esquematizando de forma consciente, redesenhando os processos, construindo procedimentos,
estruturas de controle interno e auditorias, buscando a melhoria continua em seus equipamentos,
estruturas, maquinas, aparelhos, sistemas, materiais e processos administrativos, de produ¢ao ou de
Servicos.

Esta etapa ¢ considerada uma oportunidade de crescimento da empresa em todos os seus aspectos
e precisa ter o envolvimento dos colaboradores para construir uma tecnologia atualizada e sélida a partir
do mapeamento de seus riscos potenciais, que permitirdo a construcao de cenarios futuros que podem
promover a melhoria de todo o processo, incorporados a trfade POPs, Controle Interno e Auditoria,
bem como o monitoramento oz /ine ¢ 0 comportamento dos riscos em cada momento das atividades da
instituicao.

A partir deste contexto voltamos a buscar o entendimento de questoes relacionadas ao risco, ou
seja, a origem dos conceitos de analise do risco empresarial, que sdo praticas ja consagradas que os
gestores incorporaram as suas instituicdes buscando a prevenc¢ao de imprevistos.

Este conceito esta embutido de certa forma a triade analisada anteriormente que em sua criagao
objetivou a padronizagdo de atividades, principalmente a partir da implantagdo da qualidade total e a
utiliza¢ao das normas da “Série ISO” que objetivam a criagao de padroes reconhecidos globalmente, com
o objetivo de melhorar sua a eficicia e eficiéncia operacional, proporcionando um aumento da
confiabilidade de seus produtos e servigos, garantindo a seguranca dos usuarios, consumidores e a
mitigacao de possiveis riscos operacionais, administrativos, dentre outros.

Essas questoes relacionadas a implantacido de normas, evidenciadas no quadro 01 desta obra,
precisa ser analisada em detalhes de acordo com o ramo de atividades de cada institui¢io, de modo a
absorver o que tem de melhor, para isso importante fazer um benchmarking, ou seja, buscar empresas do
mesmo ramo, nacionais e internacionais, comparar com a sua propria organizagio, em pontos
importantes como planejamento, operagdes € processos.

Amaral e Lemos (2015) trazem uma questao conceitual nos parametros desta obra evidenciando
que “as empresas possuem um planejamento estruturado para realizar suas atividades, o que facilita o
desenvolvimento destas e o controle de suas operagdes”. Os referidos autores evocam uma métrica
razoavel ao questionar que mesmo estando de acordo com um planejamento prévio é possivel que a
organiza¢dao nao apresente os resultados esperados, gerando um fator de risco para as instituigdes.

Um ponto interessante esta no documento publicado pelo Base/ Committee on Banking Supervision

(2003) intitulado Sound Practices for the Management and Supervision of Operational Risk que traz em seu bojo
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um conjunto de principios que fornecem uma estrutura para a gestao e supervisao eficaz do risco
operacional, para utiliza¢ao pelos bancos e pela supervisio autoridades na avaliagao de politicas e praticas
de gestao de riscos operacionais que sio conceitos que podem ser incorporado a diversas instituigcoes,
sendo uma fonte de conhecimento recomendada como importante para estudo posteriores.

Em todos os contextos apresentados observa-se o risco como possibilidades e na visao de
Marcondes (2024) o “risco empresarial se refere a probabilidade de eventos adversos ou incertos afetarem
negativamente uma empresa em termos de seus objetivos, operagoes, lucratividade, reputagao e até

2

mesmo sua sobrevivéncia, evidenciando riscos nas areas de conformidade, crédito, imagem,
reputacional, financeiro, operacional e estratégico, que podem impactar as empresas de uma forma
substancial.

Percebe-se na visio do referido autor a necessidade de uma Gestao de Riscos Estratégicos —
GRE, para manter uma instituicio segura a partir da identificacio, avaliagdo e mitigacao dos riscos de
maneira eficaz, protegendo e projetando um cenario de prosperidade para o empreendimento em um
ambiente dinamico da atualidade.

Neste viés a KPMG (2024) informa que “nesse cenario, as empresas enfrentam uma nova
categoria de riscos: os riscos em ESG (Environmental, Social and Governance). Para enfrenta-lo, é necessario
analisar as estruturas de governanga em relacao aos temas ESG materiais e implementar uma boa gestao.
As empresas também estdo ajustando suas estratégias de gestao de riscos para garantir que os papéis e
responsabilidades em relagao aos temas ESG sejam claros em todas as linhas de defesa.

Neste contexto apresentamos a metodologia da Agéncia Brasileira de Promogao de Exportagoes
e Investimentos - APEXBRASIL (2022) publicada em seu manual de forma simples, didatica e dinamica,
equilibrando conceitos, identificagdo de riscos, alinhamento entre estratégias e identidade organizacional
e os seus riscos de execucao.

O referido manual enfatiza de forma classica que a gestdo de riscos é fundamental para a
governanga, pois proporciona a reducao das incertezas e fornece informagio fidedignas sobre os
possiveis riscos possibilitando decisoes assertivas aumentando eficiéncia e eficacia organizacional.

Um ponto fundamental da metodologia se encontra no posicionamento da empresa afirmando
que a gestao de riscos é integrada ao plano estratégico da empresa, o que facilita sua implantagao nos
momentos chaves denominadas elaboracao da estratégia e os riscos da sua escolha, alinhamento da
estratégia e identidade da estratégia inserida na missao e visao empresarial, bem como os riscos que
impactam a sua execugao.

Apresenta o risco como uma possibilidade de um evento afetar a realizacio dos objetivos
planejados, mas o considera como fonte de oportunidades que podem ser trabalhados e transformados
em fatores positivos e de crescimento organizacional. Classifica como risco inerente aqueles que a
institui¢ao esta exposta sem os devidos controles, o residual ap6s as medidas de controle e a gestao de

riscos no contexto de identificacdo, avaliagao, acdes de controle e monitoramento.
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Fica esclarecido no manual que o objetivo da gestio de riscos ¢ acrescentar o grau de certeza na
conquista dos objetivos da empresa, trabalhando sobre os objetivos estratégico (OE) e suas metas, os
processos, projetos, atividades, iniciativas ou agoes de plano institucional, os recursos que proporcionarao
sustentaculo para a realizagao dos objetivos e as unidades organizacionais.

Na area publica observa-se no Exército Brasileiro o Manual Técnico da Metodologia de Gestao
de Riscos publicado na portaria n® 292, de 2 de outubro de 2019.

A referida matéria apresenta os conceitos de riscos e gestio de riscos como um “processo
institucional continuo e interativo, formulado para dirigir, monitorar e controlar eventos com o potencial
para agregar ou desagregar valor, podendo afetar o cumprimento dos objetivos institucionais”.

O Artigo 4° evidencia que “a Metodologia de Gestao de Riscos adotada ¢ baseada no referencial
presente na obra “Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada” publicada pelo
Committee of Sponsoring Organizations of The Tread way Commission (COSO), conhecido por COSO ERM”.

O Art. 7° evidencia “as fases da gestao de processos devem ser realizadas pela organizacio
conforme descrito abaixo: I - identificar os processos de trabalho; II - mapear os processos de trabalho;

IIT - diagnosticar os processos de trabalho; IV - redesenhar os processos de trabalho; V -
implantar os processos redesenhados; VI - medir / avaliar os processos implantados; e VII - melhorar /
ajustar os processos de trabalho.

Em seguida apresenta no capitulo III a classificagdo dos riscos em estratégicos e operativos. No
capitulo IV apresenta os niveis de riscos, capitulo V o tratamento dos riscos, e o VI as linhas de defesa
consubstancializando o manual de forma didatica e transparente nos demais capitulos.

Neste contexto pode-se afirmar que a analise de risco é um processo antecedente ou prévio,
concomitante que se manifesta no contexto operacional e posterior as acées e operagoes que deve ser
adotado como postura técnica denominada gestdo de riscos.

Observa-se que este é um sentido tedrico pratico que demonstra a missao empresarial em uma
estrutura continua para identificar, avaliar, administrar e controlar os eventos ou situagdes que possam
afetar de forma contraria os objetivos da organizagao.

Esta visao é compartilhada no setor empresarial em todos os seus niveis e no setor publico, pois
as deliberagoes afetam diretamente a vida dos cidaddaos, em ambos pode-se afirmar que impactam
recursos privados ou publicos.

E imperativo o entendimento de que uma gestdo de riscos exerce um papel fundamental na
tomada de decisdes em qualquer setor e neste sentido é fundamental um estudo detalhado buscando a
natureza da incerteza, a medi¢ao dos riscos inerentes as atividades privadas ou publicas e o estudo

detalhado para a implementacao de estratégias eficazes para lidar com essas incertezas.
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AUDITORIA INTERNA ESTRATEGICA

E necessario que a instituicio possua um sistema de auditoria interna eficaz em todos os niveis,
envolvendo divulgagoes de informagdes, sistema operacional e administrativo, de forma sistematica, com
uma avaliacao independente das realizadas pelo sistema de controle interno, que permita ao gestor a
identificacdo tempestiva de qualquer irregularidade que tenha ocorrida no sistema e foi desprezada pelo
controle interno.

Esta verificacdo efetuada por um grupo de pessoas selecionadas que buscara avaliar os processos
internos, para detectar falhas e soluciona-las, constatando se os resultados obtidos condizem com a
realidade e o esforco de toda a equipe de trabalho, validando assim a eficacia e efetividade dos
procedimentos internos, seus processos e fluxos de trabalho.

Este processo produz muitos resultados e sao observados nas empresas que o utilizam, uma vez
que permite identificar fraudes financeiras, desvios, falhas e produz informagdes para o reconhecimento
de oportunidades de melhoria com uma visao diferenciada, fora do cotidiano dos executores dos
procedimentos e do controle interno.

A equipe de auditoria interna possui autonomia para adentrar a todas as areas da empresa,
acompanhar os trabalhos, verificar e avaliar acdes efetuadas pelos departamentos dentro e fora do sistema
ERP e BI, seguindo as normas da politica interna da institui¢ao, o que permitira a validagao dos controles
internos e demais procedimentos, a partir da emissao dos relatorios sobre as operacoes realizadas na
empresa.

O trabalho de auditoria deve ser planejamento com antecedéncia, com a criagdo dos papeis de
trabalho que serdo necessarios durante a auditoria, o roteiro a ser seguido, a amplitude e a época do

trabalho a serem realizados.

AUDITOR INTERNO - CONHECIMENTO E HABILIDADES

O profissional de auditoria interna é um elemento essencial no contexto empresarial com uma
carreira promissora, reconhecida e altamente valorizada no mercado.

Os candidatos para ocupar este espago necessitam de uma preparagao adequada, pois envolve
qualificagOes especials, formac¢ao universitaria para facilitar atuagao e carreira em areas correlatas com a
sua formacao técnica.

O primeiro passo ¢ o entendimento dos aspectos ligados a carreira de auditoria, qual a area a
seguir, quais sao mais promissoras? O que significa ser um auditor? Qual a faixa salarial? O que o mercado
busca? Quais os conhecimentos necessarios? Qual a sequéncia de estudos a seguir? Lembre-se que
responder a estes questionamentos permite ao interessado o entendimento dos aspectos relacionados a

este caminho.
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Percebe-se ao pesquisar nas empresas que esta ¢ uma carreira promissora nos diversos tipos de
instituicbes e segmentos, existindo escolhas interessantes nas areas de qualidade, financeira,
contabilidade, fiscal, meio ambiente, seguranca do trabalho, compliance, governanga e auditoria, dentre
outras, sendo importante se aprofundar e seguir em um limite de conhecimento que esteja em linha com
a sua formagao.

E importante buscar cursos de qualificacio e interpretacio das normas para atuar com
conhecimentos acentuados em seus requisitos, navegabilidade na norma, conhecer na pratica, buscar
estagios na area e adentrar na carreira, se qualificar em auditoria interna, para conhecimento do como
fazer e se aprofundar de forma continua até possuir conhecimentos e formagao para galgar novos postos
de auditoria até a lideranca. Lembre-se que formagiao ¢ uma jornada com etapas necessarias de
conhecimento que deve ser galgada de forma gradativa.

Neste contexto ¢ fundamental conhecer os parametros que envolvem essa questao e neste sentido
¢ fundamental conhecer a fazer um estudo detalhado da norma ABN'T NBR ISO 19011(2018) conhecida
como ““ Diretrizes para Auditoria de Sistemas de Gestao: estabelece as melhores praticas de auditoria,
sendo um guia para a conduc¢ao de auditorias internas e externas.

Segundo a norma ABNT NBR ISO (2018) existem diferentes tipos de auditoria conhecidas como
auditoria de primeira parte que envolve a auditoria interna, a de segunda parte que envolve fornecedores
externos e outras auditorias de parte interessada externa e a de terceira parte que envolve a auditoria de
certificacdo e/ou acreditagdo, auditoria estatutaria, regulamentar e similar.

Importante ao conhecer a norma ¢ se familiarizar com as se¢oes € o escopo, referéncias
normativas, termos e defini¢oes, e diretrizes para auditoria, e 0s seus principios, o gerenciamento de
programas de auditoria, a condugao de auditorias e a competéncia e neste sentido a avaliacdo de auditores.

A norma se baseia em principios de auditoria fundamentais como a integridade, apresentagao
justa, cuidado profissional, confidencialidade, independéncia, abordagem baseada em evidéncias,
abordagem baseada em risco que sdo aspectos importantes para o auditor em sua carreira.

No contexto analisado percebe-se que é fundamental o entendimento que um auditor é o
profissional responsavel por analisar de forma detalhada os processos e atividades de uma empresa, nas
areas de sua atuag¢ao, garantindo que os processos internos estao sendo cumpridos, conduzindo a empresa
para um ciclo de melhoria continua em consonancia com as normas e procedimentos legais exigidos.

O auditor é um profissional que tem habilidades diferenciadas e cultivadas com maestria
envolvendo as areas de comunicacdo verbal e escrita, transmissao de informacdes, solicitacdes, necessario
possuir perfil analitico, capacidade acentuada de observacao, conhecimento e paciéncia para mineragao e
analise dados, busca de padroes e tendéncias, possuir conhecimento e analise nas areas de tecnologia da
informacao, utilizagao de ferramentas oz /ine atualizadas para analise, ter visio do negocio auditado, dos
profissionais envolvidos, conhecimento de analise de riscos, detalhista, meticuloso, organizado, assertivo,

seguidor de regras, de normas e diretrizes, facilidade de interagao, possuir facilidade para trabalho em
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grupo, ser autodidata com foco em melhoria profissional continua e atualizagao constante, ser proativo,
possuir comportamento ético, atitude perseverante e critica, responsavel, honesto, imparcial e ter
aprimoramento ético e de confidencialidade definidos em seu comportamento, possuir a integridade
como mola propulsora, possuir a curiosidade inata como parte do seu comportamento cotidiano, ser
persistente, inflexivel na busca da melhoria, resiliente enfrentando e superando as dificuldades, possuir
conhecimento e empatia para lideranga de projetos, ser adaptativo nas func¢des e politicas ambientais e
processos na empresa ¢ no mercado, sendo um profissional humano e técnico em sua area de atuacao
sempre em evolucdo constante.

No contexto evidenciado fica patente que para adentrar nesta profissao ¢ fundamental o
investimento pessoal em quantidade e qualidade de competéncias, estar sempre buscando novos cursos

e atualizagdes buscando a evolucao pessoal, técnico e cientifica.

ANALISE DE RISCOS UTILIZANDO A TECNICA TRES LINHAS DE DEFESA

Para entendimento desta questio ¢ fundamental o entendimento dos fatos ao longo da histéria
que permitiram o avang¢o administrativo e operacional institucional, consubstancializado pelo trabalho
arduo de pesquisadores e operadores de negocios nos diversos paises.

Nesta obra enfatizamos a Suméria como o ber¢o da administracio e contabilidade que se
expandiram ao longo do planeta até os nossos dias e com um foco de interesse na escola Controlista.

A evolugdo esclarece que todos os envolvidos nos embates administrativos e contabeis que
produziram grande conhecimento se baseavam na busca continua de solugées para os seus problemas
administrativos e contabeis.

Pode-se afirmar com base em estudos arqueolégicos que o Egito foi exemplo de organizagio e
hierarquia que produziram grandes obras, ou mesmo a China iniciando os primeiros passos definindo
regras de administragdo, que se estenderam para o perfodo de influéncia romana e foram se aperfeicoando
ao longo dos séculos.

A busca pelo conhecimento e melhoria humana é uma jornada que compreende a necessidade de
progresso nos registros contabeis e processos administrativos, com influéncia consideravel de filésofos,
da igreja nos diversos aspectos, da organiza¢ao militar e na evolucdo das instrugdes e controles.

E interessante o estudo pormenorizado dos dltimos séculos que preconizaram grande influéncia
na revolucao industrial e com o surgimento da ciéncia da administragdo, em um periodo mais perto dos
nossos dias, que contribuiram para o desenvolvimento atual a partir das primeiras industrias e de seus
empreendedores, que nos legaram conhecimento para as nossas empresas modernas.

Segundo Rossés (2014) é importante salientar que estas contribui¢oes evidenciadas foram
essenciais para conceitos que representam uma governabilidade, planejamento, organizacio, direcao e

controle, buscando atingir os objetivos institucionais e de seus membros.
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Uma contribui¢ao consideravel nos tempos modernos foi a criagao do Institute of Internal Auditors
(ITA) criado em 1941 nos Estados Unidos da América do Norte para desenvolver a condi¢ao profissional
da auditoria interna. A organiza¢ao com sua sede internacional em Lake Mary, na Florida possui mais de
185.000 associados em mais de 160 paises, atuando nas areas de auditoria interna, gerenciamento de
riscos, governanga, controle interno, auditoria de TT, educac¢ao e seguranca (IIA, 2024c).

O instituto declarou oficialmente em 2013 o conceito de trés linhas de defesa no gerenciamento
eficaz de riscos e controle, evidenciando que o modelo é uma forma simples e eficaz de melhorar a
comunica¢do do gerenciamento de riscos e controle por meio do esclarecimento dos papéis e
responsabilidades essenciais, que evoluiram para o novo modelo de trés linha de defesa do ITA 2020 (ITIA,
2013).

Na visao do Legis Compliance (2018) “O modelo de Trés Linhas de Defesa ¢ uma forma simples
e eficaz de melhorar a comunicac¢do do gerenciamento de riscos e controle por meio do esclarecimento
dos papéis e responsabilidades essenciais”.

De uma forma resumida este modelo pode ser expresso evidenciando que a primeira linha de
defesa tem como responsabilidade a gestao relacionada com executores do processo de gerenciamento
de riscos e dos sistemas de controles internos da organizagao.

Segundo o Modelo das trés linhas do IIA (2020) “Os papéis de primeira linha estio mais
diretamente alinhados com a entrega de produtos e/ou servicos aos clientes da organizacio, incluindo
funcoes de apoio”. Este assunto ¢ amplamente divulgado na midia e discutido de forma pratica por Reske
(2021). A segunda linha s3o os 6rgaos e profissionais de staff que tem como objetivo apoiar a gestao para
que cumpram com suas responsabilidades de primeira linha, fornecendo conhecimento e ferramentas
adequadas para este processo. Nesta linha se encontram os especialistas em controles internos, gestio de
riscos, processos, compliance e outros profissionais de apoio, corroborado por Reske (2021), Legis
Compliance (2018) e IIA (2020).

A terceira linha se resume na atividade de auditoria interna a qual tem como objetivo uma
avaliacdo objetiva e independente da gestao dos riscos, controles e governan¢a da organizagio. O
resultado é a comunicagao e efetivagdo das oportunidades de melhoria identificadas e na visio de Reske
(2021) a terceira linha de defesa é a responsavel por assessorar todo o processo atuando de forma
independente (Legis Compliance, 2018; ITA, 2020)

Em continuidade ao assunto é importante salientar que ao voltar no tempo, no final dos anos
noventa, quando foi criado no ambito da reforma administrativa o servi¢o de auditoria interna (SAI), que
presta aconselhamento independente e formula pareceres e recomendagdes sobre a qualidade dos
sistemas de controle interno da comissao, europeia das agéncias e de outros organismos autonomos (UE,
2024), verifica-se que foi um passo consideravel para a evolugao dos sistemas de controle.

Um ponto referencial de interesse mais proximo, no pafs, pode ser observado com a

APEXBRASIL (2022) citada anteriormente, que trabalha a questao dos papéis e controle na gestio de
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riscos utilizando o modelo de trés linhas de defesa. A alta administragio desta empresa, conselhos e
diretoria executiva supervisionam as a¢oes No contexto e apresenta a primeira linha de defesa apoiada
pelos gestores e técnicos das areas de apoio e execu¢ao do negdcio no pais e globalmente, a segunda linha
de defesa pelas areas de prevencio, ouvidoria e transparéncia; area de processos, riscos e normas; area
juridica; comité gestor de seguranca de informagao e comunicagao ne comissao de ética e disciplina. A
terceira linha de defesa é suportada pela area de auditoria.

No Exército Brasileiro temos o Manual Técnico da Metodologia de Gestao de Riscos do Exército
Brasileiro, portaria n° 292, de 2 de outubro de 2019, no capitulo VI apresenta as linhas de defesa no artigo
17 e 18 evidenciando: I - 1* Linha: os PRisC das OM, apoiados pelas Equipes de Gestao de Riscos,
Integridade e Controles (EGRIC), quando estabelecidas, e supervisionados pelas Assessorias de Gestao
de Riscos e Controles (AGRIC); II - 2° Linha: a) o Escaldo Superior, de acordo com o canal de comando,
sera a 2° Linha para suas organiza¢des militares diretamente subordinadas (OMDS); e b) as OM em que,
pelo canal técnico, haja subordinacao em assuntos especificos. III - 3* Linha: a) o Centro de Controle
Interno do Exército (CCIEX); e b) as Inspetorias de Contabilidade e Financas do Exército (ICFEx).

De forma pratica no capitulo VIII apresenta os componentes da gestio de riscos, ambiente
interno fixacdo de objetivos, identificagio de eventos, avaliagdo de riscos, resposta aos riscos, as
atividades de controle exemplificadas como: “a) procedimentos de autorizagdo e aprovag¢ao; b) segregacao
de fungoes (autorizagao, execugao, registro, controle); ¢) controles de acesso a recursos e registros; d)
verificagoes; €) conciliagoes; f) avaliacio de desempenho e revisao de operagoes, processos e atividades;
@) supervisio; h) normatizagdo interna; e i) capacitagao e treinamento, em seguida nos capitulos seguintes
evidenciando cada um deles de forma didatica.

Apresenta em seu artigo 38° “a fonte de risco como um elemento que, individualmente ou
combinado, tem o potencial intrinseco para dar origem ao risco, podendo ser classificada como interna
ou externa: I - fonte interna: esta presente no ambiente interno, sob a governabilidade do 6rgio e pode
influenciar na concretiza¢ao dos riscos. Destacam-se, dentre outras fontes de riscos, as seguintes: a)
pessoal: recursos humanos que podem cometer erro intencional ou nao-intencional; b) material: recursos
materiais ou fisicos compostos por instala¢oes, infraestrutura de T1, mobiliario, equipamentos, material
de consumo, dentre outros; e c¢) administrativa: recursos intangiveis que incluem processos
organizacionais, quadro de organizacdo (estrutura organizacional), documentos normativos, tecnologia
de produgao e sistemas informatizados, dentre outros. II - Fonte externa: esta presente no ambiente
externo, portanto nao sao gerenciaveis e nao estao sob a governabilidade do 6rgio, e pode influenciar na
concretizagao dos riscos, sobretudo os estratégicos”.

Em seguida apresenta os fatores de riscos internos, externos, as causas, probabilidades de
ocorréncia, classificagdo de impacto, as respostas aos riscos na se¢ao V a partir do art.52° a 54°
posteriormente as atividades de controle e o monitoramento, finalizando com o Art. 85. “A integracdao

da gestao de riscos a toda ordem de atividades da Instituicdo permitira ao gestor melhores condigoes para
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o atingimento dos objetivos”. Os exemplos em nosso pafs permitem uma visualiza¢ao do emprego das
trés linhas de defesa de forma pratica, também consubstancializado nos trabalhos da Controladoria Geral
da Unido — CGU que merecem ser estudados de forma detalhada, que culminaram no Manual de
Orientagoes Técnicas da Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal -
MOT, aprovado pela IN n° 8 de 2017.

No préximo capitulo apresentaremos as normas relacionadas a gestao de riscos que completam

esse material. [...]
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CAPITULO VI

NORMAS E GESTAO DE RISCOS

Este capitulo tem como objetivo evidenciar as principias normas, legislacao e orientacdes que
influenciam as instituicbes no enfrentamento e mitigacao do risco no Brasil.

A gestao de riscos pode ser definida como um conjunto de a¢Ses efetuadas por uma instituicao
que busca identificar de forma sistematica os riscos que podem ocotrrer em suas operagoes, buscando
avaliar detalhadamente seus aspectos e formas, os eventos, as consequéncias, a causa fundamental, e
trabalhar possiveis solugdes para minimizar seus efeitos ou mesmo evita-los, de forma que os envolvidos
tenham um controle dos riscos identificados.

Neste contexto pode-se descrever este tipo de gestaio como um método racional que permite
identificar ameagas, avaliar o seu impacto e as probabilidade de ocorréncia em todos os niveis
institucionais, desenvolvendo estratégias que possibilitem minimizar os riscos e maximizar oportunidades
de melhoria continua para evita-los.

Percebe-se que as instituicdes em todos os paises buscam de forma sistematica identificar,
conhecer e aprender a lidar essas situagoes, pois este conhecimento ¢ essencial para a sobrevivéncia e a
gestao eficiente de um empreendimento.

Neste sentido um Benchmarking bem estruturado permite uma comparagao com outras empresas,
observando processos, metodologias de trabalho e de analise de riscos, produtos ou servicos que
funcionam em diversos modelos de negocio.

De uma forma geral percebe-se que as corporagdes nacionais e internacionais buscam adotar a
gestdo de riscos, de forma organizada e padronizada, para que elas obtenham os beneficios advindos
desta conduta.

Em uma visao universal observa-se que os padrées internacionais de gestdo de risco sio um
conjunto de diretrizes e boas praticas desenvolvidas por organizagdes internacionais como a International
Onrganization for Standardization - 1ISO e o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission -
COSO que trouxeram tecnologias que permitem as empresas a implementagdo de uma gestio de gestao
de risco eficaz e sélida.

Observa-se que ha uma variedade de padrées internacionais de gestao de risco, cada um com seus
proprios objetivos e metodologia. No conjunto sdo sistematizagoes importantes pois fornecem um
quadro de referéncia comum para a gestao em todo o mundo.

Esses padroes ajudam as empresas a implementar praticas eficazes de gestio de risco. No Brasil,
na area empresarial observa-se a norma ABNT NBR ISO 31000, gestao de riscos e diretrizes, de carater

técnico universal para Programas de Gestao de Riscos - PGR, como uma das normas mais referenciadas
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no pafs e no exterior, por isso recomenda-se que faga parte integrante de todas as organizagdes, pois
facilita o direcionamento assertivo e correto das decisdes de prote¢ao nas instituigoes.

A referida norma ¢ essencial para as organiza¢oes e devem ser estudadas pelas geréncias de médio
e alto escaldo para melhor compreensio do assunto.

Importante estar ciente que este dispositivo atende a todos os parametros envolvendo diversos
tipos de riscos na atualidade. Como exemplo podemos citar algumas legislagdes e sugestoes técnicas que
devem ser seguidas e sio contempladas com a utilizagao desta norma.

Ampliando para uma visao internacional observa-se em diversas instituigdes um aprimoramento
continuo e utilizacao de normas para melhorar a performance. Podemos exemplificar algumas instituicdes
e na area financeira percebe-se o Comité de Basileia, Base/ Committee on Banking Supervision (2024) o
principal normatizador global para a regulamentacdo prudencial dos bancos e proporciona um férum
para a cooperacao regular em questdes de supervisao bancaria, minimizando os riscos no setor, ou mesmo
o “Marco de Ac¢ao de Hyggo (MAH)” (2005-2015), conhecido instrumento para a implementacao da
reducio de riscos de desastres que adotaram os Estados Membros das Nagoes Unidas e até mesmo o
Worldwide Governance Indicators - WGI (2024), que apresentam seis indicadores agregados de governanca
para mais de 200 paises e territorios durante o periodo 1996—2022.

Na Europa a Federation of Eunropean risk management associations — FERMA apresenta em seu manual
a norma de gestao de risco (2024 a) de forma detalhada a partir dos conceitos de riscos, fatores internos
e externos, avaliacio e analise de riscos, estimativas, probabilidades, comparagdes e tratamentos,
comunicagao, estrutura, para prepara¢gao e administracdo de riscos, recursos, monitoramento dentre
outros detalhes que devem ser observados e estudados para implantag¢do nas instituicbes. Importante

conhecer e verificar as publica¢oes no site: <https://www.ferma.eu/> de forma sistematica.

Neste contexto apresentado verifica-se uma preocupagao em todos os setores da economia e
sociedades com riscos e seguranga nos diversos aspectos institucionais. Neste caminho o legislador
brasileiro observou um risco considerado, que precisa ser analisado diuturnamente pelas instituigoes,
contemplado na Lei n° 13.709 (2018), conhecida como a lei de prote¢io de dados, que afeta tanto
institui¢oes quanto cidadaos ao redor do planeta.

Este dispositivo legal foi criado com o objetivo de estabelecer regras claras sobre a coleta,
armazenamento, tratamento e compartilhamento de dados pessoais pelas empresas, tanto no ambiente
online quanto off-/ine trazendo ao debate a importancia da verificagdo e mitigagao de riscos evidenciado em
seu artigo primeiro: “Esta lei dispde sobre o tratamento de dados pessoais, inclusive nos meios digitais,
por pessoa natural ou por pessoa juridica de direito publico ou privado, com o objetivo de proteger os
direitos fundamentais de liberdade e de privacidade e o livre desenvolvimento da personalidade da pessoa
natural”.

Outros pontos interessantes a ser pesquisado pelas institui¢oes sio através das orientagdes da

Autoridade Federal de Supervisao Financeira BAFIN (2023) em seu “Guidance Notice on Dealing with
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Sustainability Risks” e os “Riscos no Foco Balin, ” bem como o estabelecer uma rotina de
acompanhamento das noticias em seu site:
<https://www.bafin.de/EN/Homepage/homepage_node.html>.

Outro ponto abrangente ¢ a norma ISO 19.600 conhecida como um padrio internacional de
gestao de conformidade. Ela prové diretrizes e principios para constituir, implementar, manter, revisar e
melhorar um sistema de gestao de compliance eficiente eficaz. A 19 Consultoria (2024) informou que “esta
norma internacional fornece orientagdes para o estabelecimento, desenvolvimento, implementacio,
avaliacao, manutencao e melhoria do sistema de gestao de compliance de forma efetiva e agil em uma
organiza¢ao”.

O dispositivo fornece subsidios para preparar qualquer organiza¢ao, independentemente, setor
ou segmento de atua¢ao no mercado. Importante o seu estudo, pois evidencia para o leitor que esta foi
desenvolvida para auxiliar as empresas a identificar, avaliar, monitorar e cumprir com as leis e
regulamentos aplicaveis, bem como com os compromissos voluntarios e cddigos de conduta que elas
adotam e demais tipos de riscos inertes ao negocio, que sao parte integrante dos pilares de um programa
de compliance.

Outro ponto a ser considerado de grande risco empresarial, também encampado neste escopo é
a norma ABNT NBR ISO/IEC 27001 (2023), que veio trazer os trequisitos para a seguranca da
informagao, seguranca cibernética e protecao a privacidade, essencial na atualidade para protecao de
ativos técnicos e pesquisas contra ameagas maliciosas e possiveis violacdes de seguranca da informagao.

Em seguida podemos adentrar a uma garantia intrinseca empresarial para seguranca de seus
produtos, pois envolvem riscos consideraveis de comercializagdes em fungio de problemas produtivos,
verificados com a implantagao da norma ABNT NBR ISO 9001, com os requisitos de Sistemas de gestio
de qualidade.

O planeta tem passado por mudangas significativas e neste contexto Bermacik (2023) informou
que a norma NBR ISO 14001, Sistemas de gestdo ambiental e requisitos para uso, sio fatores de sucesso
empresarial e de responsabilidade social, pois “durante muito tempo, a visao do risco empresarial limitou-
se a uma comparagao financeira dos resultados. Hoje em dia, existe um consenso geral de que empresas
de diferentes tipos e dimensoes estdo sujeitas a multiplos fatores e influéncias internas e externas” (...),
ou seja, estdo sujeitas a diversos riscos. Observa-se que o auditor de forma assertiva expos as fragilidades
que estao sujeitas as empresas atuais. E no contexto ressalta a observancia gradativa dos padroes ESG na
area ambiental, social e governanga usados para medir o impacto ambiental e social de uma organizagao,
que sera evidenciado em um capitulo a frente.

Outra norma de interesse que interligas riscos é a ABNT NBR ISO 22.000 que introduz os
sistemas de gestdo de seguranca de alimentos — requisitos para qualquer organiza¢ao na cadeia produtiva

de alimentos.
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Nos aspectos legais diretos existe a norma ABNT ISO NBR 31022, gestao de riscos — diretrizes
para a gestao de riscos legais. Lima (2022) informou que “a grande variedade da regulamentacio legal a
que estdo expostas as empresas que operam no ambiente global resultou na necessidade de
aprimoramento da gestdo de riscos legais”. Explicou que essa norma ¢ o conjunto de orientagdes para a
gestao de riscos legais que estabelece diretrizes para a gestdao especifica desses riscos, constituindo-se em
um documento complementar a NBR ISO 31000 que estabelece uma estrutura genérica para todos os
tipos de riscos.

Para o sistema de gestdao de compliance — informando os requisitos necessarios para implementar
um Sistema de Gestao de Compliance existe a norma NBR ISO 37301 que fornece um guia para analise,
aprimoramento e gerenciamento desse sistema baseado na norma de referéncia e nos riscos envolvidos,
bem como norteia as organizagoes para a implementagao de praticas e controles que ajudem a prevenir
a ocorréncia de suborno em suas operagoes.

Importante salientar as normas especificas que regulamentam as auditorias internas de
contabilidade (CFC NBC) do Conselho Federal de Contabilidade, que fazem parte do cotidiano
empresarial brasileiro na composiciao dos controles internos, evidenciadas no quadro 01 deste capitulo.

Criamos o quadro 01 no intuito de evidenciar algumas normas utilizadas no pais referentes a
riscos, auditoria e afins, que permitem um entendimento para a criagio de controles e politicas
empresariais a partir das melhores praticas do mercado, lembrando que as instituicbes devem buscar
consultoria neste sentido e estabelecer em suas politicas internas as normas referentes aos seus

parametros empresariais.

Quadro 01. Quadro de legislagdes: principais normas relacionadas a analise de riscos, auditoria, controles
internos e melhores praticas do mercado.

ABNT NBR ISO 9001 Sistemas de Gestao da Qualidade - requisitos

ABNT NBR ISO 14001 | Sistemas de Gestao ambiental e requisitos.

ABNT NBR ISO 16337 | Gerenciamento de Riscos em projetos, principios e diretrizes

ABNT NBR ISO19011 Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo

ABNT NBR ISO 19600 | Sistema de Gestao de Compliance.

ABNT NBR ISO 22000 | Sistema de Gestao de seguranca de Alimentos e diretrizes.

ABNT NBR ISO 22301 Seguragga e resiliencia — Sistema de gestao de continuidade de negdcios
— diretrizes.

ABNT NBR ISO 22313 | Orientagbes para uso da norma ABNT NBR 22301.

ABNT NBR ISO 26000 | Diretrizes sobre responsabilidade social.

ABNT NBR ISO 27001 Seguranga na 1nfor~magao, seguranga c.1bernet1cz~1 e protecao a privacidade
— Sistemas de gestdo da seguranca da informagao.

ABNT NBR ISO 27002 Seguranca na informacao, seguranga c1~bernet1ca e protecao a privacidade
— Controles de seguranca da informagio.

ABNT NBR ISO 27003 Tecnologia dz.1 mformaf;ao, técnicas Sle seguranca, Sistemas de Gestao de
seguranca da informagao — orientagdes.

ABNT NBR ISO 27004 Tecnologia dz.1 mformaf;ao, técnicas de seguranca, S}stemzils. de Gestgo fie
seguranca da informag¢dao — Monitoramento, medi¢ao, analise e avaliagdo.
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Seguranca na informagao, seguranca cibernética e protec¢ao a privacidade

ABNT NBR ISO 27005 . - N . . <
— orientacOes para gestdo de riscos de seguranca da informacao.
Seguranca na informacao, seguranca cibernética e protecao a privacidade

ABNT NBR ISO 27007 | — Diretrizes para auditoria de sistema de gestio da seguranca da
informacao.

ABNT NBR ISO 27014 Requisitos para a seguranga da informagao, seguranca cibernética e

protecao a privacidade. Governanca da seguranca da informacao.

ABNT NBR ISO 27017

Tecnologia da informagao, técnicas de seguranca — Codigo de pratica
para controles de seguranca da informagao com base na ABNT NBR
27002 para servicos em nuvem.

ABNT NBR ISO 27018

Tecnologia da informagao: técnicas de seguranca: codigo de pratica para
protecao de dados pessoais (DP) em nuvens publicas que atuam como
operadores de DP.

ABNT NBR ISO 27019 | Normas para a seguranca da informacao - uma visao geral.

ABNT NBR ISO/IEC Requisitos para a seguranca da informacao, seguranca cibernética e

27001 protecao a privacidade.

ABNT NBR ISO 27032 Tecnologia Fla mf’o’rmagao: técnicas de seguranca: diretrizes para
seguranca cibernética.

NBR ISO/IEC 27037 Tecnploglal da mformaga‘o‘: técnicas de seguranga: c'ilrfetr{zes para
identificagdo, coleta, aquisi¢ao e preservacdo de evidéncia digital.

NBR ISO/IEC 27038 Tecnc:logl'a 'da informagao: técnicas de seguranca: especifica¢ao para
redacdo digital.
Técnicas de seguranca: extensao da ABNT NBR ISO/IEC 27001 e

NBR ISO/IEC 27701 ABNT NBR ISO/IEC 27002 para gestao da privacidade da informacao:
requisitos e diretrizes.

ABNT NBR ISO 28000 Es;?egﬁcagao para sistemas de gestdo de seguranca para a cadeia
logistica.

ABNT NBR ISO 28002 Slstem'a'(fle Gestao de Segurancga da Supply Chain — O Desenvolvimento
da Resiliéncia.

ABNT NBR ISO 31000 | Gestao de Riscos e diretrizes.

?1%?(? NBR ISO/MEC Técnicas de avaliacao de Riscos.

ABNT NBR ISO 31022

Gestdo de riscos — diretrizes para a gestdao de riscos legais.

ABNT NBR ISO 31004

Gestao de riscos — Guia para implementag¢ao da ABNT NBR ISO
31000.

ABNT NBR ISO 31010

Gestao de riscos “Técnicas para o processo de avaliagdo de riscos.

ABNT NBR ISO 37001

Sistema de Gestao antissuborno. Requisitos com orientagdo para uso.

ABNT NBR ISO 37301

Sistema de Gestao de Compliance — Requisitos com orientagdes para uso.

ABNT NBR ISO 45001

Sistema de gestao de saude e seguranga ocupacional. Requisitos com
orientacao para uso.

ABNT NBR ISO 55000

Gestdo de ativos - Visao geral, principios e terminologia.

ABNT NBR ISO 55001

Gestio de ativos — Sistema de Gestao — Requisitos.

ABNT NBR ISO 55002

Gestao de ativos - Sistema de Gestdao — Diretrizes para implantacao da
ABNT NBR ISO 55001.

CFC NBC PA 01

Gestao de Qualidade para Firmas (Pessoas Juridicas e Fisicas) de
Auditores Independentes Revisao de Qualidade do Trabalho

CFC NBC PA 02

Revisio de Qualidade do Trabalho

CFC NBC PA 11

Revisio Externa de Qualidade pelos Pares
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CFC NBC PA 13 (R3)

Exame de Qualificacdo Técnica

CFC NBC PA 400 Independéncia para Trabalho de Auditoria e Revisao

Independéncia para Trabalho de Asseguragao Diferente de Auditoria e
CFC NBC PO 9020 Revisio
CFC NBC PP 01 (R1) Perito Contabil.
CFRC NBC PP 02 Exame de Qualificagao Técnica para Perito Contabil.
fi;: SRESOLU(;AO Cadastro Nacional de Auditores Independentes (CNAIT)
CFC RESOLUCAO N.° | Institui a Politica de Gestio de Riscos do Conselho Federal de
1.528, de 18/08/2017 Contabilidade
CFC NBC PG Geral.
CFC NBC PA - Do auditor independente.
CFC NBC PP Do perito contabil.
CFC NBC T1 Da auditoria interna.
(CCFCENNI—}IBS CII;[;%E)(%D A Objetivos Gerais do Auditor Independente e a Conducao da Auditoria
SERTE 200) em Conformidade com Normas de Auditoria
CFC NBC TA 300
(CONHECER TODA Planejamento da Auditoria de Demonstra¢oes Contabeis
"SERIE 300)
ngﬁ;g CII;Z?{%[(‘)(Z)D A Consideragoes de Auditoria para a Entidade que Utiliza Organizagao
éERIE 400) Prestadora de Servicos
CFC NBC TA 500(R1)
(CONHECER TODA Avaliacao das Distor¢oes Identificadas durante a Auditoria
SERIE)
CCFSNNI_IISEC C’EAR%E)S)D A Consideragoes Especiais — Auditorias de Demonstracdes Contabeis de
éERIE) Grupos, incluindo o Trabalho dos Auditores dos Componentes
CFC NBC TA 700 .. . . :

Formacao da Opiniao e Emissao do Relatério do Auditor Independente
é%%NEI;IECER TODA sobre as Demonstragdes Contabeis
CFC NBC TA 800 Consideragoes Especiais — Auditorias de Demonstragoes Contabeis
(CONHECER TODA Elaboradas de Acordo com Estruturas Conceituais de Contabilidade
SERIE) para Propésitos Especiais.
CCFOCNNI_IEI;: C%ll;AT ODA Emissio do Relatério do Auditor Independente sobre Demonstragoes
éERIE Contabeis Individuais e Consolidadas
CFC NBC TP Da pericia.
CFC NBC CTG 09, DE | Norma brasileira de contabilidade, CTG 09, de 26 de novembro de 2020.
26 DE NOVEMBRO Aprova o CTG 09, que trata sobre a Correlagao a Estrutura Conceitual
DE 2020 Basica do Relato Integrado.

CPC 00 A CPC 50 /
CPC LIQUIDACAO /
CPC PME

Documentos emitidos. <https://www.cpc.otg.br/CPC/Documentos-
Emitidos/Pronunciamentos>

LEI N° 4.320, DE 17
DE MARCO DE 1964

Estatui Normas Gerais de Direito Financeiro para elaboragao e controle
dos or¢amentos e balan¢os da Unido, dos Estados, dos Municipios e do
Distrito Federal.

LEIN° 13.303/2016

Lei de Responsabilidade das Estatais que dispoe sobre novos padroes de
governanga, riscos e Compliance da empresa publica. (...)
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LEIN°13.709/2018

Lei de protecido de dados.

LEI N° 12.846, DE 1°

Lei Anticorrupgao brasileira.

DE AGOSTO DE 2013.

RESOLUCAO CMN N° | Dispée sobre a estrutura de gerenciamento de riscos e a estrutura de
4.557 DE 23/2/2017 — gerenciamento de capital. Possui diversas normas vinculadas e legislagdes
BANCO CENTRAL de referéncias. Obs.: Consultar i /oco.

RESOLUCAO CVM 53

15/10/2021. Dispoe sobre o Sistema Integrado de Gestio de Riscos da
Comissao de Valores Mobiliarios e revoga a Deliberagao CVM n° 757,
de 24 de novembro de 2016.

DECRETO N° 10.756,
DE 27 DE JULHO DE
2021

Institui o Sistema de Integridade Publica do Poder Executivo Federal.

DECRETO N° 11.129,
DE 11 DE JULHO DE
2022

Regulamenta a Lei Anticorrupcio e substitui o antigo Decreto 8.420/15.

FCPA — FOREIGN

CORRUPT Lei sobre Praticas de Corrupg¢ao no Exterior dos Estados Unidos.
PRACTICES ACT

NORMAS BASILEIA Quadro de normas - Supervisao e gestao do risco do setor bancario.
111 (BIS, 2019)

PORTARIA MTB n°

3.214, de 08 de junho de
1978

NR-09 - Avaliagdo e controle das exposi¢oes ocupacionais a agentes
fisicos, quimicos e biolégicos.

SETOR PUBLICO
INSTRUCAO
NORMATIVA Dispoe sobre controles internos, gestao de riscos e governanga no
CONJUNTA N° 1de ambito do Poder Executivo federal.
10/05/2016
INSTRUCAO

NORMATIVA N° 3, de
09 /06/2017

Aprova o Referencial Técnico da Atividade de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal.

INSTRUCAO
NORMATIVA N° 8, de
06/12/2017

Manual de orientacoes técnicas da atividade de auditoria interna
governamental do poder executivo federal.

DECRETO 9.203, de 20
de novembro de 2017

Dispoe sobre a politica de governanga da administragao publica federal
direta, autarquica e fundacional.

MANUAL DE
ORIENTACOES
TECNICAS DA
ATIVIDADE DE
AUDITORIA
INTERNA
GOVERNAMENTAL
DO PODER
EXECUTIVO
FEDERAL (MOT),
APROVADO PELA IN
N° 8/2017.

Manual destina-se a orientar tecnicamente os 6rgaos e unidades que
integram o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal
(SCI) e as auditorias internas singulares dos 6rgaos e entidades do Poder
Executivo Federal (Audin) sobre os meios de operacionalizar os
conteudos constantes do Referencial Técnico.

DECRETO N° 11.529,
de 16 de maio de 2023

Institui o Sistema de Integridade, Transparéncia e Acesso a Informagao
da Administraciao Publica Federal e a Politica de Transparéncia e Acesso
a Informacdao da Administracao Publica Federal.
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MELHORES PRATICAS DO MERCADO

COBIT - CONTROL
OBJECTIVVES FOR
INFORMATION AND
REILATED
TECHNOLOGY

Conjunto de boas praticas e recomendagdes de governancga de TT que
contribui para a seguranca ¢ qualidade das operagoes da area.

COSO — COMMITEE
OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF
THE TREADWAY
COMMISSION

Sumario executivo (coso) Gerenciamento de riscos corporativos
integrado com estratégia e performance. (COSO, 2017)

COSO-IC (COSO 1

Guia Internal Control - integrated framework. (1992)

COSO-ERM (COSO 1)

2004 - Enterprise Risk Management - integrated framework. Gestao de riscos
corporativos.

2017 - Riscos tanto no processo de estabelecimento da estratégia ¢ na
melhoria da performance.

COSO ICIF 2013 Estrutura Integrada de Controles Internos do COSO.

INTOSATI -

ORGANIZACAO

INTERNACIONAL DE | 2004, 0 guia GOV 9100 — Guidelines for Internal Control Standards for the
ENTIDADES Public Sector, com o objetivo de prover um modelo de controle interno no
FISCALIZADORAS setor publico.

SUPERIORES — GUIAS
GOV 9100

FERMA -

g%%%%;ng Norma de Gestao de riscos. Manual em portugués.

RISK <https://www.ferma.eu/app/uploads/2011/11/a-risk-management-
MANAGEMENT standard-portuguese-version.pdf>

ASSOCIATION
INTOSAI —
ORGANIZAGAO Guidelines for Internal Control Standards for the Public Sector — Further
INTERNACIONAL DE I . Entity Risk M Model licacio d ~
ENTIDADES d;fﬁmafzoﬂ on Cintity ’bii anagement. Nlodelo para a aplicagao da gestao
FISCALIZADORAS e riscos no setor publico.

SUPERIORES GOV
9130

THE INSTITUTE OF
INTERNAL
AUDITORS.

Modelo das trés linhas do ITA 2020.

THE INSTITUTE OF
INTERNAL
AUDITORS.

Global internal Audit Standards - 2024

OCDE - CODIGO DE
MELHORES
PRATICAS DE
GOVERNANCA
CORPORATIVA

Recomendagao do conselho da OCDE sobre integridade publica — 2024,
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Quadro 01 continuagio.

CFC — CONSELHO

FEDERAL DE Normas NBCPA, Auditoria interna e riscos.

CONTABILIDADE.

CGU Orgio de controle interno do Governo Federal responsavel por realizar
. ividades relacionadas a defesa do patrimonio publico e ao incremento

CONTROLADOIR z““ clac N PAtImOnIO publico ¢ a0 incr

GERAL DA UNIAO a transparéncia d% gestdo, por meio de agGes de a}ldlt(?na publica,

correicdo, prevengao e combate a corrupcao e ouvidoria.

gggisgﬁfﬁé)ﬁT OS Pronunciamentos — Documentos emitidos.

CONTABEIS <https://www.cpc.org.br/CPC/CPC/Conheca-CPC>

gﬁSEkg%ﬁ&l\(/I}lTTEE SR(i)lend Practices for the Management and Supervision of Operational

SUPERVISION

Para o entendimento destas questoes ¢ fundamental que o leitor observe e busque aprofundar
seus estudos com o compromisso de conhecer procedimentos operacionais, controles internos, auditoria
interna a gestao de riscos de forma sistematica e estruturada, buscando compreender o estabelecimento
de procedimentos de controle interno proporcionais ao risco, a utilizacio do mapeamento de riscos para
apoio a tomada de decisao e a elabora¢do do planejamento estratégico, utilizando a gestio de risco de
forma eficaz através da utilizagao de normas e boas praticas internacionais para a melhoria continua dos
processos de sua organizacio.

Para continuidades deste entendimento no proximo capitulo sera abordado as instituigdes de

apoio envolvidas neste contexto. |[...]
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CAPITULO VII

INSTITUICOES DE APOIO: NECESSIDADE E
REALIDADE

O objetivo deste capitulo é evidenciar que o controle interno e analise de riscos estao conectados
intrinsicamente, ou seja, 0s controles para serem criados necessitam de uma analise antecipada dos riscos
inerentes aos processos, procedimentos, auditorias, etapas e conexoes em todos os niveis. Neste contexto
sao utilizadas normas nacionais e internacionais, desenvolvidas por organiza¢es de apoio que sao
essenciais para a concretizagao destes objetivos.

O controle interno baseado na andlise de riscos precisa ser criado de forma eficaz e pode ser
definido como um processo desenhado a partir das necessidades de cada instituicao, dos processos
macros e micros e dos riscos envolvidos, que podem ser visualizados a partir de um estudo detalhado de
um plano de negdcios bem delineado, executado pelos colaboradores das areas administrativas e
operacionais com o objetivo de garantir o cumprimento dos objetivos desta instituigao.

Espera-se que por meio dos procedimentos e controles a institui¢do possa obter confiabilidade
nos seus processos ¢ conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis em cada pafs, minimizando os
eventos negativos e garantindo a eficacia dos eventos positivos.

Esses procedimentos a partir de instituigdes de apoio estdo sendo visualizados no cotidiano ao
longo dos anos, como o Indicador de Governanca Mundial — Worldwide Governance Indicators do World Bank
(2024), que explica a boa governanga como essencial para o desenvolvimento institucional em todos os
niveis, bem como por legislagoes internas para utilizagao na area publica, como o Decreto no 3.591, de
6 de setembro 2000 / Decreto n°® 4.113, de 2002, que “dispoe sobre o Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo Federal” e evidencia a divisio do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal, composto pela Controladoria-Geral da Uniio (CGU), como Orgio Central; Secretarias de
Controle Interno (CISET) da Casa Civil, da Advocacia-Geral da Unido, do Ministério das Relagoes
Exteriores e do Ministério da Defesa, como Orgﬁos Setoriais; Unidades de controle interno dos
comandos militares, como Unidades Setoriais da Secretaria de Controle Interno do Ministério da Defesa.

No horizonte financeiro observamos as normas do FASB - Financial Accounting Standards Board
(2024), esclarecendo que controle interno consiste num conjunto de politicas e procedimentos que sio
desenvolvidos e operacionalizados para garantir a eficacia financeira nas institui¢oes que trabalham com
esses ativos e mesmo o he royal institution of chartered surveyors — RICS, com fungoes reguladoras relacionadas

com o servico de resolugio de litigios, lideradas e supervisionadas pelo Conselho de Normas e
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Regulamentacao (SRB) ou mesmo a Federation of European Risk Management Association — FERM.A (2024),
organizagao representativa da profissao de gestao de risco na Europa.

Neste contexto no Brasil temos o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC (2024),
que apoia e promove cursos como Gestao de Riscos Corporativos on-/ine, compreendendo temas como
os riscos estratégicos, operacionais e cibernéticos, visando a identificagao de oportunidades alinhadas aos
principios de governanga corporativa, demonstrando que a metodologia de gestao de riscos corporativos
contribui para a geracio de valor e crescimento sustentavel das organizagoes através de seu Comité
Técnico das Corregedorias, Ouvidorias e Controles Interno e Social.

De forma especifica na contabilidade existem as normas do Conselho Federal que contribuem
para atuacao dos contadores e instituicdes no Brasil, tendo como um dos objetivos a responsabilidade
pot elaborar as normas brasileiras de contabilidade.

Outro ponto de grande relevancia e referéncia nacional ¢ a certificagao proporcionada pela
Associagao Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais (2024), considerada na
atualidade uma das mais importantes entidades financeiras do Brasil promovendo a certificacio de
profissionais deste mercado. A associagao foi fundada em 2009 e possui uma base de dados e de
informagoes estatisticas aos associados. Os programas com o conteido das provas de certifica¢ao e de
atualizacio da CPA-10 (Certificagado Profissional ANBIMA — Série 10) e da CPA-20 (Certificagao
Profissional ANBIMA — Série 20) sempre atualizados sdo referéncias para este mercado. Quem ainda
nao conhece deve baixar e analisar o seu codigo de certificacao.

Uma institui¢ao de grande peso no Brasil é Associa¢ao Brasileira de Normas Técnicas ABNT
(2024), considerada um foro nacional de Normalizacao, foi criada em 28 de setembro de 1940 sendo
responsavel pela elaboracio das Normas Brasileiras (ABNT NBR), elaboradas por seus Comités
Brasileitos (ABNT/CB), organismos de normalizacdo setorial (ABNT/ONS) e comissoes de estudo
especiais (ABNT/CEE).

Na area de tecnologia temos o Information Systems Audit - and Control Association — ISACA (2019),
que oferece no Brasil certificagbes em Auditoria de Sistemas de informagao (CISA), Certificagio em
Risco e Controle em Sistemas de Informagiao (CRISC), Certificagio em Gestdo de Seguranca da
Informagiao (CISM) e Certificagaio em Governanga Corporativa de TT (CGEIT).

Existem no Brasil algumas certificagdes de interesse como associa¢ao comercial do estado do
Amazonas — ACA e a ISO, conhecida Organizagao Internacional de Padronizagao (2023), que reine
especialistas globais que evidenciaram instrugoes sobre a melhor maneira de fazer as coisas a partir da
fabricagao de um produto até o gerenciamento de um processo.

Na area bancaria temos o Base/ Committee on Banking Supervision (2024) que é o principal
normatizador global para a regulamentagiao prudencial dos bancos e proporciona um férum para a
cooperagao regular em questdes de supervisao bancaria BAFIN (2023) em seu “Guidance Notice on Dealing

with Sustainability Risks” e os “Riscos no Foco Bal'in,” ja citados anteriormente.
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De grande interesse para a pesquisa temos a Organizacio Internacional das Institui¢oes
Superiores de Controle INTOSAT) conhecida como organizacio auténoma, independente e apolitica. F
uma organiza¢ao nao-governamental com status consultivo especial no Conselho Econémico e Social
das Nag¢oes Unidas (ECOSOC).

De grande interesse temos o Centro Canadense para o Desenvolvimento da Gestao com atuagao
na area de auditoria governamental que produz 6timos materiais de referéncia.

De grande importancia internacional com ampla divulgacdo e aceitagao internacional temos o
Committee of sponsoring organization — COSO (2024), instituicdo cuja missdo institucional é ajudar as
organiza¢des a melhorar o desempenho através do desenvolvimento de lideranca inovadora que melhore
o controlo interno, a gestao de riscos, a governagao e a dissuasao de fraudes, bem como o Cdédigo de
Melhores Praticas de Governanca Corporativa (OCDE) que oferece principios para uma boa governanga
corporativa, que esta intrinsecamente ligada a gestao de riscos e o e AICPA - American Institute of Certified
Public Acconntants .

Um grande apoio no pafs para essa questao ¢ o conhecido Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa que oferece o Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa (2023).

De forma especifica no contexto contabil utilizamos as normas do Conselho Federal de
Contabilidade que podem ser observadas no quadro 01 deste livro e pesquisadas na integra do site do
CFC, que possibilitam entendimento das questoes relativas a procedimentos, controle interno, auditoria
interna e analise de riscos contabeis, de acordo com as normas internacionais de contabilidade, bem como
o comité de pronunciamentos contabeis — CPC.

Em continuidades deste assunto no préoximo capitulo sera abordado os conhecimentos para

gerenciar riscos. |...|
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CAPITULO VIII

CONHECIMENTOS PARA GERENCIAR RISCOS

O objetivo deste capitulo é tecer uma linha de atuagao a partir dos conceitos de procedimentos
operacionais, controle interno, auditoria interna e analise de riscos utilizando a técnica de trés linhas de
defesa, buscando o gerenciamento de riscos eficaz em qualquer tipo de instituicao publica ou privada
evidenciadas anteriormente como conhecimento indispensavel para a gestao de riscos.

Repassando os conhecimentos ao longo deste material ¢ imperativo o entendimento de que um
risco ¢ uma parcela inevitavel para qualquer tipo de negocio, ele esta presente na rotina das pessoas
comuns e nas grandes corporagoes.

Existem diversas circunstancias que podem ocorter e que podem produzir um impacto negativo
seja em um individuo ou mesmo em corporacdes. E neste sentido é fundamental estar preparado para as
possiveis ocorréncia que podem afetar as rotinas planejadas, no aspecto interno e a partir de influéncias
externa advindas de um mercado competitivo.

A preparagao para este complexo emaranhado de situacdes que podem ocorrer se inicia no
entendimento dos conceitos existentes sobre o préprio fato, ou seja o que ¢ um risco, considerado para
os pesquisadores como as possibilidades de episédios adversos que podem ocorrer e afetar negativamente
o desempenho e os objetivos de uma instituigao.

Iniciando com o entendimento do que seja um risco é fundamental responder a uma série que
questoes que irdo trazer um conhecimento profundo nestes aspectos.

De uma forma holistica deve ser estudado o tema risco empresarial, que podem ocorrer em
qualquer tipo de negoécio em todos os seus aspectos, e decompd-los para um aprofundamento especificos,
como um risco negligenciado e que traz desconforto e até mesmo perdas de vida ao redor do planeta,
muito comentado na midia, conhecido como risco estrutural, ou seja a perda de capacidade de estruturas
que podem ser traduzidas em colapso nas diversas areas como em barragens, galpoes, casas, prédios,
pontes, viadutos, passarelas, estradas dentre outras.

Nos aspectos de seguranga empresarial podem ser citados os riscos fisicos em todas as suas
dimensoes como ruido acima dos padrées estabelecidos pelas normas nacionais e internacionais, 0s riscos
ergondmicos, quimicos, bioldgicos e acidentais possiveis de ocorrer em qualquer empreendimento e que
estao delineadas na norma regulamentadora NR9Y oficialmente editada pela portaria MTB n® 3.214 de
1998 sob o titulo de NR-09 — denominada “Avaliagao e controle das exposicoes ocupacionais a agentes

fisicos, quimicos e biolégicos”.
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Na area contabil pode-se citar os riscos financeiros relacionado a capacidade da empresa de
cumprir suas obrigacoes e neste contexto é fundamental o estudo detalhado dos KPI’s evidenciado em

>

meu livro anterior, “Controladoria na dinamica empresarial, ” em seus conceitos e¢ que deve ser
consubstancializado com pesquisas especificas sobre a sua aplicabilidade nos ambientes organizacionais.
(Meirelles Junior, 2023)

Nas areas fabris ¢ indispensavel o conhecimento sobre os riscos operacionais relacionados aos
processos de operagdes na rotina empresarial e em suas areas administrativas, que também envolvem os
riscos ocupacionais para a seguran¢a empresarial.

O risco de maior divulgacdo e nao mais importante, pois todos os riscos devem ser tratados de
forma conjunta, no complexo de analises empresariais esta o risco de mercado, relacionado as incertezas
e possiveis resultados negativos de um determinado produto ou servico.

Outro ponto a ser considerado sao os riscos legais relacionados ao cumprimento das leis e
regulamentos que regem as atividades de qualquer organizacao e ainda as legislacoes especificas locais,
estaduais, nacionais e internacionais dependendo do ambito de atuagao de cada instituigao.

Muitos pesquisadores trazem neste contexto o risco reputacional que pode ocorrer a partir de
uma conduta empresarial fora dos padroes éticos convencionais que podem impactar na continuidade
empresarial.

Em todos os aspectos é imprescindivel o planejamento que deve ser evidenciado a partir do risco
estratégico, escolhas erradas e falhas em pesquisas, que podem contribuir para lancamento de produtos,
que podem ser malsucedidos ou mesmo a incapacidade de adaptagdo a novos mercados e tendéncias.

Muitas estratégias podem ser utilizadas nas diversas instituicdes como a utilizagao de seguros nas
diversas areas e equipamentos empresariais, transferindo para as seguradoras os riscos envolvidos, bem
como um planejamento de curto, médio e longo prazo detalhado, levando-se em consideragao todos os
aspectos relacionados internamente e buscando um “Benchmarking’ em empresas do seu ramo de negocio.

A partir desta descri¢do ¢ fundamental o entendimento de que uma analise bem-feita de riscos
em um contexto de utilizagdo de normas gerais e especificas para a identificagdo de todas as situagoes
envolvidas, traz em seu bojo a oportunidade de se buscar diversificacées de estratégias, buscando
assessoria em instituigoes especializadas sobre o assunto podem trazer um resultado positivo.

Em continuidades deste assunto no proximo capitulo sera abordado a gestio de riscos. |[...]
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CAPITULO IX

GESTAO DE RISCOS

A gestao de riscos esta consubstancializada em uma abordagem holistica institucional
compreendendo os controles internos da gestao e suas praticas, politicas, “POPs e ITs” estabelecidos
para garantir a integridade legal e funcional da organizacao, municiados por auditorias periddicas.

Estes documentos criados sao fundamentais para garantir o ajustamento das operagcdes aos
parametros planejados, em todas as etapas e de forma especifica envolvendo as 4areas financeiras e
operacionais, as normas e legislagoes especificas ao contexto institucional, bem como a preservacao dos
ativos da organizacio.

Esta gestao envolve aspectos distintos em seu gerenciamento, uma vez que a0 s€ construir o
arcabougo técnico para esse fim ¢ indispensavel uma analise detalhada em todos os parametros
envolvidos, como identificacdo dos riscos e uma andlise detalhada dos impactos que esses podem
proporcionar a partir desta identificagdo.

A partir deste ponto deve-se criar um planejamento eficiente para tratar essas questdes com
procedimentos e controles efetuando-se um processo de monitoragao efetiva.

Corroborando com esse pensamento observa-se que o Tribunal de Contas da Unido — TCU
(2018) orienta em seu manual que para uma gestao de riscos eficaz é necessario a decisao de gerenciar
riscos de forma proativa, uma vez que “a gestao de riscos comega a se tornar realidade na organizagio
quando a alta administragao reconhece que gerenciar riscos é uma das maneiras mais adequadas para
proporcionar razoavel seguranca a realizacio dos objetivos, e decide dar os primeiros passos nessa
direcao. ”

Enfatiza em seu manual que é imprescindivel que os profissionais envolvidos se qualifiquem para
“compreender os conceitos, principios, boas praticas e técnicas de gestao de riscos” e para isso orienta a
criagdo de um grupo de trabalho para impulsionar a construgao a ser utilizado no gerenciamento,
definindo os papéis e responsabilidades.

Esclarece que deve ser criada uma politica de “gestdo de riscos composta por principios e
diretrizes que orientam a maneira de lidar com riscos na organizagao, que seja compativel com a estratégia
organizacional e dé suporte a sua realizagao”.

A partir deste ponto deve ser definido o processo de gestao de riscos envolvendo o “conjunto de
atividades coordenadas destinadas a lidar com eventos que podem afetar os objetivos organizacionais.

Neste contexto ¢ imprescindivel a identificagao dos riscos-chave, que podem afetar o alcance dos
objetivos da organizagao e como estes devem ser tratados a partir da construgao de agOes para respostas

para esses riscos.
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A partir desta situagdo os canais de comunicagio das partes envolvidas sobre assuntos
relacionados aos riscos devem estar abertos e monitorados de forma constante, pois assim permitem que
as contribui¢coes dos colaboradores e partes interessadas sejam incorporadas ao processo, uma vez que a
gestao de riscos € parte integrante dos processos e tomada de decisao institucional.

A partir dessa sequéncia de procedimentos de criagdio de uma gestao eficaz, essa deve ser
monitorada e avaliada constantemente para se criar um circulo virtuoso na organizagao.

E fundamental que os controles sejam projetados de forma apropriada a partir de analises
detalhadas, normalmente as analises preliminares sio feitas a partic de um “brainstorm” com os
profissionais das areas envolvidas de acordo com a natureza, complexidade e risco das operacoes
realizadas pela organizaciao, recomenda-se que eles precisam ser solidos e eficazes, independentemente
do tamanho ou da estrutura da organizacao de forma a proporcionar seguranga e estabilidade.

O aspecto principal de um controle de riscos ¢ a sua maturidade técnica destacando que eles sao
projetados para diminuir ou mesmo abolir os riscos identificados durante o processo de avaliacio de
forma a proteger a organizacao contra impactos negativos identificados.

A partir desta visao destacamos que os controles internos da gestao devem estar em linha e
abrangendo todas situa¢Oes operacionais da institui¢ao e incorporados ao processo de gestao.

Observando as trés linhas de defesa fica claro que todos os profissionais devam estar ativos no
processo e os administradores, gerentes, diretores e 0 CEO, o executivo mais importante da organizacao,
precisam garantir que os controles internos da gestao sejam implementados de forma eficaz e fagam parte
integrante das praticas de gerenciamento de riscos. Para concretizar essas agOes precisam demonstrar
compromisso e lideranc¢a na promogao de uma cultura de controle interno.

Este entendimento é essencial uma vez que uma gestao de riscos eficaz deve reunir estratégias
definidas em uma sequéncia de atuacdo, conforme detalhado anteriormente que inclui a identificacao, o
mapeamento, criagao dos procedimentos, controle interno e as auditorias rotineiras e externas de acordo
com a necessidade empresarial e o seu grau de comprometimento com essas politicas, de forma a prevenir
ou mesmo sanar essas ocorréncias indesejaveis.

De posse deste conhecimento é imprescindivel que estes documentos que fazem parte dos
controles internos de uma gestiao sejam integrados as atividades empresarias em suas rotinas, planos,
politicas e todos os sistemas da organizagao. Se foram projetados de forma coerente eles devem fornecer
um grau de seguranga aceitavel para que a organizagao atinja os seus objetivos, cumprindo a sua missao
e visao institucional, mas como parametro essencial esta o envolvimento de todos os colaboradores da
organizagao.

Um ponto crucial na evolu¢io de controle é a implantac¢ao de forma gradual em uma série de
acoes continuas para todas as atividades da organizacdo, devem ser agdes monitoradas e os controles
revisados regularmente pela equipe, em caso de divergéncias deve-se voltar ao processo de “brainstorn”

para garantir sua eficacia e fazer ajustes conforme necessario.
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Para garantir uma supervisao adequada ¢ imprescindivel criar instancias a partir do controle de
geréncias de cada area, onde cada administrador precisa efetuar as suas fungdes de geréncia de operagdes,
monitorando e controlando os processos de trabalho, garantindo uma primeira linha de defesa,
gerenciando os riscos inerentes as suas areas ¢ acompanhando os seus KPI’s.

Como segunda linha de defesa ¢ imprescindivel um controle para o gerenciamento de riscos e
supervisao, abrangendo a fiscalizagio de conformidade, envolvendo a controladoria como staff,
monitorando as areas financeiras, de qualidade, seguranca cibernética, seguranca de informacdes sigilosas,
seguran¢a patrimonial, saude e seguranga ocupacional e meio ambiente, em conformidade com as
legislacOes pertinentes no ambito de cada negdcio. Estas acOes permitem que a primeira linha de defesa
trabalhe e desenvolva de forma harmoniosa de acordo com o planejado.

A terceira linha de defesa vem consubstancializar as primeiras uma vez que tem o seu proposito
¢ avaliar e informar a administracao a eficacia do processo de governanga institucional, do gerenciamento
de riscos e de todos os controles internos desenvolvidos a partir das auditorias interna e externa.

Em continuidades deste assunto no préoximo capitulo sera abordado o gerenciamento e

desafios da area de manufatura. [..]
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CAPITULO X

GERENCIAMENTO E DESAFIOS DA AREA DE
MANUFATURA

Este capitulo tem como objetivo evidenciar a rotina em uma area de manufatura em uma empresa
X norte americana, com seus problemas, responsabilidades e exemplos praticos.

Diariamente antes do inicio da reunido matinal de informes da geréncia, o chefe de produgao, o
supervisor de produgao e o engenheiro de producio se reinem em uma sala de conferéncias adjacente a
area de produgao. Com a aura tensa da responsabilidade que lhes cabe, eles discutem um novo desafio e
as oportunidades que se apresenta diante deles.

Como exemplo pratico podemos destacar que em uma das areas, uma preocupagao constante
tem tirado o sono dos operadores da maquina de laminagao e aplicacao de adesivo industrial: os eletrodos
do equipamento Corona Treater estao falhando com uma frequéncia alarmante. Essa maquina desempenha
um papel vital na garantia da aderéncia adequada do adesivo a superficie, um aspecto crucial para a
qualidade final do produto da empresa X. No entanto, os eletrodos necessarios para o funcionamento
do Corona Treater sio notoriamente caros, e cada troca desses componentes resulta em um periodo de
inatividade da maquina e perda de eficiéncia produtiva.

A situagdao tem gerado um grande desconforto entre os membros da equipe de produgao, que
reconhecem a importancia critica do equipamento para o processo de fabricagao. A falha frequente dos
eletrodos ndo apenas compromete a qualidade do produto final, mas também impacta negativamente os
prazos de entrega e os custos operacionais da empresa.

A equipe de manuten¢do tem se esforcado para encontrar uma solugdo para esse problema
persistente. Testes foram realizados para identificar possiveis causas subjacentes das falhas dos eletrodos,
incluindo analises de desgaste e estresse dos componentes.

Além do aspecto financeiro, a questao também levanta preocupagdes sobre a confiabilidade geral
do equipamento e sua capacidade de atender as demandas de producao da empresa. A maquina de
laminacgao e aplica¢ao de adesivo industrial é uma pega central no processo produtivo, e sua operagao
suave e confiavel é essencial para manter a eficiéncia e a competitividade no mercado.

Diante desse cenario, é urgente que a empresa busque alternativas viaveis para resolver o
problema dos eletrodos do Cormna Treater. A busca por solugdes de longo prazo, que minimizem a
frequéncia de falhas e otimizem a eficiéncia operacional, é prioridade maxima para a equipe de gestao.
Afinal, a capacidade de superar esses desafios pode determinar o sucesso futuro da empresa no mercado

altamente competitivo em que atua.
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Apesar dos extensos testes elétricos e mecanicos, analises de desgaste dos componentes e
investimento de tempo significativo em pesquisa e desenvolvimento, os engenheiros da empresa
chegaram a conclusiao surpreendente de que a falha recorrente dos eletrodos no equipamento Corona
Treater se resumia a uma simples questio de limpeza. Este caso ilustra a importancia critica da manutencao
adequada e da implementagao de procedimentos operacionais padronizados para garantit o
funcionamento eficiente e confiavel dos equipamentos industriais. O equipamento estava operando
constantemente em condi¢oes de sujeira extrema. Esse ambiente sujo, ao que tudo indicava, era a causa
principal das frequentes falhas dos eletrodos no Corona Treater.

O engenheiro responsavel pelo diagnéstico explicou que, durante o processo de compra e
instalagao do equipamento Corona Treater, ficou acordado que os operadores seriam responsaveis por
realizar a limpeza do equipamento pelo menos uma vez ao dia. Essa limpeza, conforme destacado pelo
engenheiro, era simples e rapida, mas seus efeitos eram de extrema importancia para o funcionamento
adequado do equipamento. No entanto, ao questionar o supervisor de produciao sobre o cumprimento
dessa medida, uma revela¢ao preocupante veio a tona.

Ficou evidente que muitos dos operadores que estavam presentes na empresa durante a instalagao
do equipamento ja nao estavam mais 14, seja por aposentadoria ou por terem deixado a empresa. Essa
rotatividade de funcionarios, aliada a auséncia de um Procedimento Operacional Padrio — POP - para a
limpeza do equipamento, resultou na perda do conhecimento necessario para manter o equipamento em
condi¢Oes ideais de operacao.

O supervisor reconheceu que, de fato, nunca foi estabelecido um procedimento formal para a
limpeza do Corona Treater. A falta de documentacdo e a dependéncia exclusiva de instrugoes verbais
acabaram por criar uma lacuna de conhecimento que se tornou evidente com o passar do tempo e a troca
de funcionarios.

Essa descoberta lancou luz sobre um aspecto crucial da gestdao operacional da empresa: a
importancia de estabelecer e documentar procedimentos operacionais padronizados para todas as
atividades criticas. A falta de um POP para a limpeza do equipamento nio apenas contribuiu para as
falhas frequentes dos eletrodos, mas também destacou a necessidade de uma abordagem mais estruturada
e proativa para garantir a eficiéncia e confiabilidade de todos os processos de produgio.

Diante desse cenario, fica claro que a empresa precisa agir rapidamente para corrigir essa lacuna
de conhecimento e implementar um procedimento operacional padronizado para a limpeza do
equipamento Corona Treater. Além disso, medidas devem ser tomadas para garantir que o conhecimento
essencial seja preservado e transmitido de forma eficaz, independentemente da rotatividade de
funcionarios. Somente assim sera possivel evitar futuros problemas e garantir a operacao suave e eficiente

de todos os equipamentos e processos da empresa.
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O engenheiro encarregado voltou sua aten¢ao para o manual da maquina e buscou orientagao
junto ao fabricante do equipamento. O objetivo era esclarecer davidas e estabelecer diretrizes claras para
a limpeza do equipamento, levando em consideragao as especificidades e recomendag¢oes do fabricante.

Apds uma cuidadosa andlise das informacOes fornecidas pelo manual da maquina e das
orientagdes do fabricante, o engenheiro chegou a uma conclusao importante: a limpeza do equipamento
deveria ser realizada em trés periodicidades diferentes, cada uma com suas razdes especificas.

Primeiramente, ficou estabelecido que a limpeza deveria ser realizada uma vez por dia. Essa
frequéncia diaria se justificava pela necessidade de remover residuos e particulas acumuladas durante o
processo de producao diario, garantindo assim o funcionamento eficiente do equipamento e evitando a
obstrucao dos eletrodos.

Além disso, foi determinado que a limpeza mais detalhada e abrangente deveria ocorrer uma vez
por semana. Essa periodicidade semanal permitiria uma limpeza mais profunda, incluindo a remogao de
sujeira acumulada em areas de dificil acesso e a verificagao do estado geral do equipamento.

Por fim, foi identificada a necessidade de uma limpeza mais minuciosa e abrangente a cada trés
meses. Essa limpeza trimestral envolveria nao apenas a remoc¢ao de sujeira e residuos, mas também
inspe¢Oes mecanicas mais detalhadas para garantir o funcionamento ideal do equipamento a longo prazo.

Com a divisao de tarefas e periodicidades, ficou claro que seria mais eficiente e pratico elaborar
dois POPs distintos: um destinado aos operadores, abordando as atividades de limpeza a serem realizadas
diariamente e semanalmente, e outro direcionado aos mecanicos, focado na limpeza e manuten¢ao mais
detalhadas a serem realizadas a cada trés meses.

Essa abordagem permitiria uma melhor organizagao e distribuicio de responsabilidades entre os
diferentes membros da equipe, garantindo que cada um saiba exatamente o que precisa ser feito e com
que frequéncia, minimizando assim o risco de falhas e garantindo a eficiéncia e confiabilidade do
equipamento Corona Treater. Com os POPs devidamente estabelecidos e implementados, a empresa estaria
um passo mais perto de evitar problemas futuros e garantir uma operagao suave e eficiente de todos os
seus equipamentos.

Em dltima analise, essa descoberta destaca a necessidade de uma abordagem holistica para a
gestio da manuten¢ao e operagio de equipamentos industriais. Por mais complexos que sejam os
sistemas, muitas vezes sdo os problemas mais simples e negligenciados que podem ter o maior impacto
na eficiéncia e produtividade. Investir em praticas de manutencdo preventiva e na criagao de
procedimentos operacionais padronizados nao apenas ajuda a evitar interrupgdes nao planejadas, mas
também promove uma cultura de exceléncia operacional e responsabilidade entre os funcionarios,
essenciais para o sucesso a longo prazo de uma empresa.

Dias depois os POPs abaixo foram implementados:
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POP - OPERADOR

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO - POP

Empresa X Assunto: Limpeza do Equipamento Corona Treater

Aplicacao: Operadores da maquina de laminagao 1

Numero # Revisao # | Referéncia | Data de Implementacio Paginas:

Aprovado por: Cargo: Assinatura: Data

Operador de Producio designado pelo Supervisor de Linha devera limpar o equipamento Corona Treater da
maquina de laminac¢ao 1 segundo a periodicidade e instrugdes abaixo:

Limpeza Diaria:

1 - Limpar a face dos eletrodos com pano alcool

2 - Limpar a parte de dentro das placas com pano e alcool

3 - Limpar as placas laterais com pano e alcool

4 - Limpar retentores com pano e alcool
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Operador de Producio designado pelo Supervisor de linha devera acrescentar a limpeza normal do
equipamento Corona Treater da maquina de laminacao 1 as instrugdes abaixo:

Limpeza Semanal:

1 - Limpar a face dos eletrodos com pano alcool

2 - Limpar a parte de dentro das placas com pano e alcool

3 - Limpar as placas laterais com pano e alcool

4 - Limpar retentores com pano e alcool

5 - Efetuar limpeza completa ao redor dos isoladores e eletrodos
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PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO - POP

Empresa X Assunto: Limpeza do Equipamento Corona Treater
Aplicacao: Mecanicos - Departamento de Manutencio
Numero # Revisdo # | Referéncia Data de Implementagio Paginas:
Aprovado por: Cargo: Assinatura: | Data

Limpeza Semanal:

seguindo as instru¢des e periodicidade abaixo:

Mecanico de Manutencao designado pelo Gerente de Manutencao devera limpar o equipamento Corona Treater

1 - Limpar a face dos eletrodos com pano alcool

2 - Limpar a parte de dentro das placas com pano e alcool

3 - Limpar as placas laterais com pano e alcool

4 - Limpar retentores com pano e alcool

5 - Efetuar limpeza completa ao redor dos isoladores e eletrodos

™
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Mecanico de Manutencio designado pelo Gerente de Manutengdo devera limpar o equipamento Corona
Treater seguindo as instrucSes e periodicidade abaixo:

Limpeza Trimestral:

1 - Repetir Limpeza Semanal

2 - Verificar e ajustar distancia entre eletrodos e rolers

3 - Verificar e ajustar interruptor de fluxo

4 - Verificar e limpar contatos e cabos do HP

Como acima exemplificado, os POPs delineados para os operadores e mecanicos fornecem
diretrizes claras e especificas para a limpeza e manutenc¢ao do equipamento, garantindo uma abordagem
sistematica e abrangente para preservar sua eficiéncia e prolongar sua vida util. Com esses procedimentos

operacionais padronizados devidamente implementados, a empresa estara melhor equipada para
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enfrentar os desafios associados a manutengao do equipamento e minimizar o tempo de inatividade nao
planejado, garantindo assim uma operacao continua e eficiente de suas operag¢oes de produgao.

O pequeno grupo ficou satisfeito com a resolu¢iao do problema na criagdo dos Procedimentos
Operacionais Padronizados (POPs). A implementagao desses POPs pelo engenheiro de producao nao
apenas resolveu a questao imediata dos eletrodos falhando, mas também estabeleceu um processo claro
e eficaz para garantir a manutencio adequada do equipamento, promovendo assim a eficiéncia
operacional e a tranquilidade no ambiente de produgao.

Em continuidades deste assunto no proximo capitulo sera abordado os procedimentos

operacionais na de manufatura. |..]
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CAPITULO XI

PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS NA
MANUFATURA

Este capitulo tem como objetivo evidenciar a importancia dos procedimentos operacionais na
area industrial e uma rotina de trabalho e reunides para a melhoria continua nos processos em uma
empresa X norte americana resgatados em dialogos informais em reuniao especifica.

Em uma rotina implantada, outro dia se inicia na empresa e, como sempre, antes das reunioes, 0s
colegas se reunem para discutir sobre as etapas de constru¢ao e operacionalizagao da empresa. O chefe
de produgao, o supervisor de produgao, o lider de produgao e o gerente da planta se encontram na sala
de reunides, prontos para compartilhar suas ideias e experiéncias.

O chefe de produgiao inicia a conversa, destacando a importancia de estabelecer procedimentos
operacionais padrao (POP) para garantir a consisténcia e eficiéncia nos processos da empresa. Ele enfatiza
que os POPs sdo essenciais para padronizar as atividades, garantindo que sejam realizadas da mesma
maneira todas as vezes, independentemente de quem as execute.

O supervisor de producdo concorda, acrescentando que os POPs também ajudam a identificar e
corrigir falhas nos processos, garantindo a qualidade dos produtos e servicos oferecidos pela empresa.
Ele compartilha exemplos de como os POPs tém sido eficazes em sua area, melhorando a produtividade
e reduzindo os custos operacionais.

O lider de produgdo destaca a importancia do envolvimento dos funcionarios na elaboragio e
implementagao dos POPs. Ele ressalta que os funcionarios que executam as tarefas diarias sdo os mais
qualificados para identificar areas de melhoria e sugerir mudangas nos procedimentos. Ele sugere a
realizagao de sessoes de brainstorming regulares para coletar feedback dos membros da equipe.

O gerente da planta aproveita a oportunidade para falar sobre a importancia da documentagao e
revisao periddica dos POPs. Ele explica que os POPs devem ser atualizados regularmente para refletir as
mudangas nos processos e tecnologias da empresa. Ele sugere a criagdio de um comité de revisao dos
POPs para garantir que os procedimentos estejam sempre alinhados com as melhores praticas da
industria.

A medida que a discussdo avanca, fica claro que todos os membros do grupo reconhecem a
importancia dos POPs para o sucesso da empresa. Eles concordam em trabalhar juntos para desenvolver
e implementar procedimentos, POPs, eficazes em suas respectivas areas, garantindo que a empresa opere

com eficiéncia e qualidade.
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Enquanto discutem os numeros de producido do ultimo trimestre e as proje¢oes para o proximo,
o grupo percebe que enfrentam desafios significativos. Os custos de matéria-prima estao aumentando,
os prazos de entrega estdo ficando mais apertados e a concorréncia esta se intensificando. No entanto,
em meio a esses desafios, eles também reconhecem as oportunidades que se apresentam.

Com a demanda por seus produtos em alta, ha a possibilidade de expandir as operagdes e
conquistar novos mercados. Além disso, a introdugao de novas tecnologias pode aumentar a eficiéncia e
reduzir os custos de producao a longo prazo. No entanto, essas oportunidades vém com seus proprios
desafios, como a necessidade de investir em treinamento e desenvolvimento da equipe ¢ a adaptagao as
mudancas no mercado.

Com isso em mente, o grupo encerra a discussao dos POPs e se prepara para a proéxima reuniao
formal, onde apresentardo um plano de agdo para enfrentar esses desafios e aproveitar essas
oportunidades. Eles identificam areas de melhoria em seus processos existentes e propoem solucoes
inovadoras para aumentar a eficiéncia e reduzir os custos. Eles também discutem estratégias para
melhorar a comunicagao e a colaboragao entre os diferentes departamentos da empresa.

A medida que a reuniio chega ao fim, o grupo sai com um novo senso de propésito e
determinacao. Eles estio confiantes de que, trabalhando juntos, podem superar qualquer desafio e
alcangar novos patamares de sucesso. Com sua lideranca forte e sua visao compartilhada, estio prontos
para levar a empresa rumo a um futuro brilhante.

O pequeno grupo se dispersa entdo, cada membro voltando as suas responsabilidades diarias com
uma nova determina¢do. O chefe de producio se dirige imediatamente a linha de produgio, onde
supervisiona de perto as operagoes em andamento. Sua presenca é reconfortante para os trabalhadores,
que se sentem seguros sob sua lideranca.

Enquanto isso, o supervisor de produgiao organiza uma breve reunido com sua equipe,
transmitindo as principais informagdes discutidas durante a manha. Ele destaca os desafios que a empresa
enfrenta e incentiva os membros da equipe a contribuir com ideias e sugestdes para melhorar os
processos.

O lider de produgdo aproveita o momento para conversar individualmente com alguns dos
membros mais jovens da equipe. Ele os motiva a continuar trabalhando duro e se esfor¢ando para
alcangar seus objetivos pessoais e profissionais. Sua abordagem empatica e encorajadora fortalece o
vinculo entre ele e sua equipe.

Enquanto isso, o gerente da planta se retira para seu escritério, onde comega a elaborar um plano
estratégico para enfrentar os desafios que foram discutidos na reuniao. Ele analisa os dados disponiveis,
identifica areas de oportunidade e define metas claras e alcangaveis para a equipe.

Nos dias que se seguem, o pequeno grupo trabalha incansavelmente para implementar as
mudangas necessarias para enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades que se apresentam. O

chefe de producao introduz novos procedimentos para melhorar a eficiéncia e reduzir o desperdicio na
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linha de produgao. Ele também investe em treinamento adicional para os operadores, garantindo que
todos estejam atualizados com as melhores praticas da industria.

O supervisor de produgio estabelece um sistema de comunicag¢ao mais eficaz entre os diferentes
departamentos da empresa, garantindo que todos estejam alinhados com os objetivos e metas da
organiza¢ao. Ele também implementa um programa de reconhecimento para incentivar e recompensar o
desempenho excepcional da equipe.

O lider de produgio trabalha em estreita colaboragdo com os membros mais jovens da equipe,
otientando-os e apoiando-os em seu desenvolvimento profissional. Ele organiza sessdes de treinamento
pratico e oferece feedback construtivo para ajuda-los a aprimorar suas habilidades e competéncias.

Enquanto isso, o gerente da planta lidera iniciativas para melhorar a eficiéncia energética da
fabrica e reduzir sua emissao de carbono. Ele investe em tecnologias mais sustentaveis e implementa
praticas de produc¢ao mais ecoldgicas. Ele também busca novas oportunidades de mercado e parcerias
estratégicas para impulsionar o crescimento e a rentabilidade da empresa.

A medida que as semanas passam, as mudancas comecam a surtir efeito. A linha de producio se
torna mais eficiente, os custos sio reduzidos e a qualidade dos produtos melhora. A moral da equipe
aumenta a medida que eles veem os resultados de seu trabalho arduo e dedicagao.

Em uma tarde ensolarada de sexta-feira, o pequeno grupo se reune novamente para avaliar o
progresso que foi feito. Eles estao satisfeitos com os resultados até o momento, mas sabem que ainda ha
muito trabalho a ser feito. Eles discutem planos para o futuro e renovam seu compromisso de trabalhar
juntos para levar a empresa ao sucesso.

A medida que a reuniio chega ao fim, o grupo se despede com um aperto de mios firme e um
sorriso nos labios. Eles sabem que enfrentardo mais desafios no caminho, mas estdo confiantes de que,
com sua determinacdo e trabalho em equipe, podem superar qualquer obsticulo que surja em seu
caminho. Juntos, eles estdo prontos para enfrentar o futuro com confianga e determinagio.

Em continuidades deste assunto no préximo capitulo sera abordado de forma resumida
oportunidades de encontros familiares dos funcionarios em um fim de semana para melhoria de

processos e lazer dos colaboradores junto aos familiares. |...]
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CAPITULO XII

TECNICA DE REUNIOES FORA DO LOCAL DA
EMPRESA COM FAMILIARES

O objetivo deste capitulo é evidenciar uma técnica utilizada na empresa X norte americana, para
reunir colaboradores e familiares, fora do ambiente de trabalho, aumentando o grau de pertencimento na
instituicao. Normalmente ¢ utilizada para realizacio de reunides de melhoria de processos, medidas
futuras de investimentos, dentre outras. Percebe-se que este procedimento ¢ amplamente utilizado por
empresas nacionais e internacionais.

Esta técnica foi utilizada em um final de semana descrito por um dos entrevistados destacada de
forma natural evidenciando o seu desenrolar: segundo ele o fim de semana chegou e os colegas se
reuniram no clube da empresa com seus familiares, ansiosos para desfrutar de momentos de descontragao
e lazer. Enquanto as criangas brincavam na piscina e os adultos saboreavam petiscos, a conversa do dia
anterior sobre os procedimentos operacionais padrao (POPs) e desenvolvimento operacional continuou
a ser tema central discussao entre os colegas.

O chefe de produgio, o supervisor de produgdo, o lider de produgio e o gerente da planta se
reuniram em uma mesa proxima, aproveitando a oportunidade para discutir mais detalhadamente sobre
a implementagao dos POPs na empresa. Entre risadas e conversas animadas, eles trocaram ideias sobre
como envolver toda a equipe no processo de desenvolvimento e implementa¢ao dos procedimentos.

O chefe de produgiao compartilhou sua experiéncia em liderar equipes de trabalho, enfatizando a
importancia de estabelecer uma cultura organizacional que valorize a padronizagao e a melhoria continua.
Ele destacou a necessidade de lideranga ativa e comunicagao transparente para garantir que todos os
funcionarios entendam a importancia dos POPs e estejam engajados em sua implementagao.

O supervisor de produgdo acrescentou que a educagido e o treinamento sao componentes
essenciais para o sucesso dos POPs. Ele sugeriu a realizagao de workshops e sessoes de treinamento para
capacitar os funcionarios a entenderem os procedimentos e executa-los com eficiéncia. Além disso, ele
propos a criagdo de materiais de treinamento, como manuais e videos instrucionais, para facilitar o
processo de aprendizagem.

O lider de produgao enfatizou a importancia de coletar feedback regular dos funcionarios durante
a implementacao dos POPs. Ele sugeriu a realizagdo de reunides periddicas para discutir problemas e
sugestoes de melhoria, garantindo que os procedimentos sejam ajustados conforme necessario para

atender as necessidades da equipe e da empresa.
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O gerente da planta concordou com as sugestdes dos colegas e acrescentou que a lideranga
executiva também desempenha um papel crucial na implementagao dos POPs. Ele enfatizou a
importancia de criar um ambiente de trabalho que valorize a qualidade, a eficiéncia e a seguranga,
incentivando os funcionarios a aderirem aos procedimentos estabelecidos.

A medida que a tarde avancava e o sol comecava a se por, os colegas sentiram uma sensacio de
otimismo e determinac¢do em relagao ao futuro da empresa. Eles sabiam que a implementagao dos POPs
seria um desafio, mas estavam confiantes de que, com trabalho em equipe e comprometimento, poderiam
alcangar o sucesso.

Enquanto se despediam no final do dia, os colegas trocaram sorrisos e apertos de mao, sabendo
que estavam unidos em seu objetivo comum de melhorar os processos da empresa e garantir sua
sustentabilidade a longo prazo. Com isso em mente, eles retornaram as suas casas, ansiosos para iniciar a
préxima semana com renovado vigor e determinacio.

Em continuidades deste assunto no proximo capitulo sera abordado controle interno como

cultura organizacional. |...]
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CAPITULO XIII

CONTROLE INTERNO COMO CULTURA
ORGANIZACIONAL

Para entendimento do controle interno como cultura organizacional é imprescindivel conhecer
os conceitos envolvidos e buscar outras fontes de informagoes, mas observa-se de forma pratica que a
visao do SEBRAE (2023) esclarece que a “cultura é o resultado de como as pessoas interagem entre si
em um ambiente organizacional e como esse ambiente e as interagdes evoluem e se consolidam através
de ritos, sentimentos, percepgdes, comportamentos e outras questdes compartilhadas. ”

Neste contexto observa-se que as empresas apresentam um codigo de conduta interno, seja
expresso em um manual de conduta ou tacito, verbal, determinado pelas pessoas que trabalham nela e de
que forma interagem entre si baseados na vivéncia cotidiana e na confian¢a entre as partes.

Carnevale (2023) esclarece que “a cultura organizacional é — especialmente em tempos de
crescente globalizagdo e escassez de trabalhadores qualificados — um fator fundamental para o sucesso
empresarial e para a competitividade de uma empresa. ”’

Neste mesmo viés percebe que o termo cultura organizacional também ¢é conhecido como cultura
corporativa e ¢ evidenciado por Debora / SEBRAE (2024) como a “personalidade de uma organizacio.
Ela define como as pessoas dentro da empresa se comportam, como tomam decisdes e como se
relacionam umas com as outras ¢ com os clientes. ”’

A autora enfatiza sobre a necessidade de uma cultura organizacional consolidada, uma vez que
ela desempenha um papel categoérico nos aspectos relacionados ao engajamento de funcionarios, atragao
de talentos, satisfacio de clientes e tomada de decisio dentre outros comportamentos internos que sao
derivados desta cultura que traz para os colaboradores um sentimento de pertencimento a organizagao.

Entre varias situagoes rotineiras, especificas e esporadicas percebe-se diversos comportamentos
nos ambientes organizacionais, tais como o convivio com colegas, clientes, parceiros, o caminho para a
tomada de decisoes, a maneira como os colaboradores se identificam com a empresa e entre eles, o
tratamento de erros, a atitude e comportamento para a solu¢ao de problemas, a avaliagio desempenho e
o comprometimento das partes envolvidas, a lealdade dos colaboradores, o grau de pertencimento na
organizagao, os aspectos relacionados a familia e empresa e mesmo como a lideranga ¢ realizada e vivida
pelos lideres e colaboradores.

Observa-se que em uma analise dos conceitos e as relagdes existentes em uma pratica
organizacional fica patente que o sucesso de uma empresa estd em sua cultura organizacional,

consequente é um fator determinante para o estudo e a sua implantagao de forma efetiva.
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Vasconcelos (2023) esclarece que cultura organizacional é “o conjunto de valores, regras, habitos
e crengas praticados em uma empresa representam a sua cultura organizacional. Ela é exercida a partir de
atitudes que devem nortear o comportamento dos colaboradores. ” De uma forma assertiva a autora
declara que a cultura organizacional de uma empresa ¢ o seu “DNA” e que esta é dinamica e precisa do
apoio do departamento de recursos humanos para a sua implantagao.

A autora ¢ muito feliz ao esclarecer que “cabe a gestao de pessoas e a lideranca a tarefa de
disseminar a cultura entre os colaboradores, pois esse conjunto de valores ¢ fundamental para
desenvolver as diretrizes que norteardo a empresa para os melhores resultados ” e nesse aspecto observa-
se que as empresas apresentam em seu portfolio de uma forma singela o seu DNA através da sua missao
e visao institucional que sdo as bases sélidas de uma cultura organizacional.

Debora (2024) corrobora com essa visao quando esclarece que para a implantagao de uma cultura
organizacional eficaz é necessario que a instituicao tenha os seus valores do negécio bem definidos,
municiados por uma comunicagao clara e transparente, onde sejam evidenciados os valores institucionais,
a promog¢ao da diversidade, a inclusio e a recompensa reconhecida pelo comportamento dos
colaboradores, lembrando que “a capacidade de adaptagio e evolucao da cultura corporativa ¢ essencial
para manter a empresa relevante e alinhada com as mudangas no ambiente de negdcios.”

Carnevale (2023) nos relembra de forma clara que para desenvolver uma cultura organizacional
ou mesmo aprimora-la é fundamental efetuar uma analise para determinar a posi¢ao da institui¢ao neste
aspecto.

No contexto analisado percebe-se que é preciso efetuar uma avalia¢do atual da instituicao, realizar
uma defini¢do de metas envolvendo passos importantes a partir das respostas de alguns questionamentos
tais como: o que ¢é estrategicamente importante para a empresa? Quais os desafios precisam ser
enfrentados? Quais as metas relacionadas? Qual a cultura organizacional atual? Quais os obstaculos
culturais? Quais os modelos podem ser identificados para a escolha de um que seja mais efetivo para ser
implantado na instituicio? Quais os comportamentos organizacionais sao indispensaveis para se atingir
as metas propostas pela alta administragao?

Neste viés é imprescindivel que a organiza¢do busque uma assessoria para a melhoria e
implantagao de uma cultura organizacional bem delineada, pois esta envolve expertises distintas e pessoal
altamente qualificado para atender a todas as questées envolvidas.

A partir dos conceitos considerados observa-se que o Controle Interno como Cultura
Organizacional é um aspecto essencial para qualquer instituicdo e neste viés a Miiller & Prei auditoria
(2024) informa que “os controles internos sio politicas, procedimentos e praticas adotadas por uma
organizagao para salvaguardar seus recursos e garantir a conformidade com leis. (...)”

Os profissionais enfatizam que “esses controles sao projetados para minimizar riscos, promover

a integridade dos processos e proporcionar confiabilidade aos relatérios financeiros. Eles abrangem
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diversas areas, como financeira, operacional, de conformidade e de governanga” e fazem parte do
cotidiano empresarial, portanto uma parte essencial da cultura organizacional.

Neste contexto informacional e de visao técnico cientifica pode-se destacar que a sobrevivéncia
de uma organizagao esta ligada ao seu comportamento organizacional, a sua cultura e a realizagao desta
através de seus agentes em situagdes praticas de sobrevivéncia e inovagdo. A partir desta vivéncia
cotidiana empresarial, de sua construcao diaria, do envolvimento de seus agentes e na execugao e
manutengao de seus processos visando o atingimento de metas preestabelecidas, fica constituido o seu
compromisso social, profissional e a garantia de sua continuidade, apoiada em bases solidas constituidas
ao longo de sua trajetéria, denominada cultura organizacional.

Em continuidades deste assunto no proximo capitulo sera abordado controle interno e ESG.

[]
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CAPITULO XIV

CONTROLE INTERNO E ENVIRONMENTAL,
SOCIAL AND GOVERNANCE - ESG

Na sequéncia deste estudo observa-se que os controles internos sao parte integrante da cultura
organizacional de uma empresa e neste viés Miller & Prei auditoria (2024) enfatizam que “ao
implementar controles internos adequados, a empresa estara mais preparada para enfrentar desafios,
proteger seus ativos e garantir um ambiente operacional eficiente. ” Nesta visao pode-se esclarecer que
nao basta implantar é necessario que estes controles facam parte do DNA da instituicao, ou seja de sua
cultura organizacional.

Ao entrelacarmos controles internos com a ESG, deve-se ter o entendimento de que a sigla se
refere a uma grande convergéncia internacional e segundo pesquisadores como necessaria a evidenciar
resposta das empresas diante dos desafios da sociedade contemporanea.

Haroldo (2022) enfatiza que “a adogao das boas praticas ambientais, sociais e de governanca
(ESG, do inglés “environment, social and governance”) é um imperativo sem volta para avaliar as empresas e
seus investimentos, tais praticas parecem caminhar de modo acelerado, sendo incorporadas na pauta das
investidoras do novo capital ESG e de impacto. O caminho da agenda ESG tem como meta a agenda
2030 das Nag¢oes Unidas.”

Neste viés o SEBRAE (2024) esclarece que o conceito “abrange um conjunto de praticas voltadas
para a preservacao do meio ambiente, responsabilidade com a sociedade e transparéncia empresarial,
esta visao ¢ corroborada pela Avivatec (2024) que informa em seu site que “uma das areas em que a
governanga corporativa tem se mostrado especialmente relevante é nos investimentos relacionados a
sustentabilidade, também conhecidos como ESG (Environmental, Social and Governance). Esses
investimentos visam integrar critérios ambientais, sociais e de governanga na analise das empresas,
levando em consideragao o impacto de suas atividades nos aspectos ambientais, nas relagdes com as
comunidades e nos aspectos éticos e de integridade. ”

Este termo foi evidenciado em 2004 em um relatério da Organizagao das Nagoes Unidas (ONU),
chamado Who Cares Wins (2004), sendo “o resultado de uma iniciativa conjunta das institui¢Ges financeiras
que foram convidados pelo Secretario-Geral das Nagoes Unidas, “Kofi Annan” para desenvolver
diretrizes e recomendagbes sobre como integrar melhor as areas ambiental, social e de governanca
corporativa, gestio de ativos, servicos de corretagem de valores mobiliarios e fungdes de pesquisa

associadas. ”’
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De forma compacta observa-se que o termo ESG une preocupagoes que as empresas devem ter
em suas praticas e principios adotados para a conserva¢io do meio ambiente através de agOes que
busquem de forma constante por alternativas sustentaveis para a redugao do impacto no meio ambiente,
a redugdo na emissao de poluentes em todos os niveis, as boas praticas com embalagens, gera¢do, cuidado
e descarte de plasticos e outros materiais, bem como o gerenciamento correto do descarte de lixo.

No aspecto social pode-se destacar algumas praticas sociais de interesse comuns como adesio
aos direitos trabalhistas, valoriza¢do da saide e seguranga no ambiente de trabalho, apoio a diversidade e
inclusao, posicionamento da empresa em causas € projetos sociais e a sua atuagao com a comunidade.

Outro ponto focal é a Governanca, ou seja, a forma como a empresa realiza o seu processo de
gestao e a sua transparéncia em todos os aspectos.

Neste contexto observa-se um ponto crucial ligado a questao de analise deste capitulo, ou seja, a
instituicao deve adotar politicas para o controle dos processos e em nossa visao a importancia esta na
objetividade de suas agdes e em sua cultura organizacional incorporada.

Nesta conjuntura outras praticas devem ser incorporadas como um comportamento e politica
institucional relacionados as técnicas anticorrupcao, lavagem de dinheiro e trabalho escravo, dentre
outros ligados a esse aspecto.

Muitas agoes sdo importantes e estao ligadas a cultura organizacional construida sobre pilares
éticos, como a transparéncia na politica de remuneracao dos diretores e afins, os valores, postura moral
e ética dos colaboradores nos negocios, prestagdo de contas e da responsabilidade corporativa em todos
os aspectos, principalmente os unidos ao social e ambiental de forma correta, expressiva e tempestiva.

Um ponto crucial em todo o contexto evidenciado esta ligado ao controle ético dos processos
em todos os seus aspectos solidificados e pautados na veracidade das informagdes de produtos e
processos da institui¢ao.

No contexto observa-se o posicionamento da KPMG (2024) informando que “a auditoria interna
pode desempenhar um papel critico na gestao de riscos ESG, ao fornecer processos de acompanhamento
e aconselhamento sobre o tema, ” bem como o novo guia COSO sobre controle interno para relatérios
de sustentabilidade que deve ser estudado, pois este tem o viés de ajudar as organizag¢des na construgao
de relatérios ESG, bem como garantir a eficiéncia e eficacia dos controles interno.

Outro estudo de interesse é o Guia de sustentabilidade e Gestao ESG nas empresas, langado pela
Bolsa do Brasil (B3, 2022) que enfatiza como comegar, quem envolver e o que priorizar evidenciando
que “os conceitos de responsabilidade social e de sustentabilidade empresarial partem da premissa de que
entidades, publicas ou privadas, tém compromissos com a sociedade que vao além do cumprimento de
suas obriga¢oes legais. ”

O guia ainda informa que “essa compreensio vem se concretizando no mercado de capitais,
especialmente por meio de regulagoes e demandas crescentes de investidores e gestores de recursos acerca

de temas socioambientais. Ainda assim, por mais que a sustentabilidade conquiste a cada dia mais espago
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na sociedade e no mercado, ela continua sendo um tema que precisa ganhar maturidade em muitas
companbhias. ”

O tema é importante e traz no seu bojo o comprometimento institucional com essas medidas que
precisam ser incorporadas de maneira eficaz para manter o compromisso institucional com a sociedade
e manter a sua sobrevivéncia no mercado altamente competitivo, engajado com as praticas sustentaveis.

Sio muitos os desafios para a implantacao e cumprimento da agenda ESG, mas percebe-se que
vem tornando-se um indicador competitivo uma vez que a sua importancia para as empresas reflete a
capacidade institucional de agregar valor a longo prazo.

O mercado tem evidenciado e a propria midia tem comprovado que este caminho traz um ganho
fundamental paras as empresas e que ao se dedicarem a este compromisso tornam-se mais resiliente as
crises a0 seu entorno, trazem visibilidade e, por conseguinte nesta rota atraem mais investidores.

A partir desta visao percebe-se que a ESG é maior que uma tendéncia de mercado ou um
modismo, ¢ assentada em um compromisso estratégico da instituicio com seus acionistas, investidores,
colaboradores e a sociedade, embora na visao de algumas empresas sao evidenciadas como questoes
politicas discutiveis que devem ser analisadas cuidadosamente e sugerimos aos leitores que aprofundem
suas pesquisas nesse sentido.

Neste caminho percorrido percebe-se um entrelagamento com a agenda 2030 das Nagoes Unidas,
entdao conhecida como um plano global que foi adotado por diversos paises nos anos de 2015, composto
por 17 objetivos de desenvolvimento sustentavel evidenciados pela sigla ODS, acrescidos de 169 metas
associadas.

Neste viés observa-se a declaragdo do grupo Gemba (2024) enfatizando que “a implementagao
da governanca corporativa dentro das empresas, com foco nos investimentos em ESG, estabelece uma
conexao importante com a Agenda 2030 das Nagdes Unidas. Essa abordagem integrada promove uma

2

gestdo mais responsavel e consciente, ” uma vez que os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) estabelecidos pela Agenda 2030 das Nagdes Unidas estdao se tornado uma influente ferramenta
para ajudar empresas com seus investimentos.

O assunto ¢ interessante e estratégico para estudos dos entusiastas e gestores empresariais que
buscam um diferencial para os seus empreendimentos através de novas composi¢oes administrativas e
de controles que irdo impactar o desenvolvimento de suas instituigoes.

Convidamos os leitores a continuarem a pesquisa sobre o assunto, acompanharem a evolugiao

dos conceitos e implementagoes destes aspectos no Brasil e no mundo.

Em continuidades a seguir faremos as consideragdes finais sobre o tema desta obra. |...]
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CAPITULO XV

REFLEXOES FINAIS

Convidamos os leitores a continuarem a pesquisa sobre o assunto, acompanharem a evolugao
dos conceitos e implementagoes destes aspectos no Brasil e em outros paises.

Na construcao deste livto observou-se que o conhecimento construido ao longo da historia
influenciou as praticas de Controle Interno de forma holistica na Contabilidade, Administragao,
Engenharia de Producao e Ciéncias correlatas neste inicio do século XXI.

Por considerar que a evolugao é continua, pode-se acreditar que novos conhecimentos surgirao
a partir do estagio atual do conhecimento em um processo ciclico e continuo.

A ciéncia continuara a evoluir conforme o progresso social, na expectativa de contribuir com o
melhor controle dos patrimoénios privados e publicos, na perspectiva de alcangar controle sobres eles.

O assunto analisado no contexto envolveu tépicos especiais em particular o tema proposto
“Controle Interno, ” que envolve a garantia de cumprimento das normas das institui¢oes, mas é preciso
observar que este ndo ¢ um fim em si mesmo, sendo um processo definido estrategicamente que ajuda
as organizagoes a alcangarem os seus objetivos.

Neste contexto foi essencial o entendimento de que os sistemas de controle interno trazem uma
seguranca razoavel para a area empresarial e a area publica, mas lembramos que estes nao eliminam os
riscos, mesmo sendo construidos a partir de procedimentos analisados de forma técnico cientifica, e neste
viés ¢ um processo que precisa ser constantemente aperfeicoado.

Este sistema evidencia uma dinamica envolvendo processo e gestao, inseparaveis na visao deste
autor, pois o controle interno é um mecanismo para uma boa gestao e em varios casos supervisiona a
gestido evidenciando aspectos da maneira que esta sendo conduzida, de maneira simples e didatica
evidencia o “man ou 0 bom gestor”.

A visaio do controle é fundamental para o gestor uma vez que este precisa estar em linha
abrangente todo o contexto gerencial, em um circulo virtuoso, como componente essencial das boas
praticas de gestdo, necessaria para as avaliagoes, nao fazendo parte da gestdo, pois esta voltado aos
objetivos, uma vez que o controle interno tem que garantir que as instituigdes que o utilizam atinjam os
seus objetivos e resultados operacionais, garantindo o cumprimento das regras, fidedignidade e
tempestividade das informagoes institucionais.

Neste viés é imprescindivel a criagdo de uma cultura organizacional, ou seja, o ambiente de
controle, o envolvimento e a compreensio das pessoas sobre a importancia dos controles, sendo

considerada a chave para o sucesso empresarial, bem como é imprescindivel a divulgacao da construgao

| 93 |



Controle interno: gestio empresarial

dos documentos, das analises, da correta identificacdo dos riscos, as linhas de defesa e a criacio de
mecanismos para a mitiga¢ao de riscos.

A disseminagao desta cultura, dos mecanismos envolvidos e dos procedimentos para toda a
organizagao ¢ essencial para o sucesso, mas deve ser constantemente monitorado o ambiente, uma vez
que este ¢ dinamico e muda ao longo do tempo, pois as regras podem mudar e as pessoas também.

Esperamos que o conhecimento aqui disponibilizado contribua para o crescimento individual,
coletivo e institucional, acrescido por outras pesquisas proporcionem uma melhoria continua nos
ambientes familiares e institucionais.

Desejamos muito sucesso a todos os leitores!!!
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organizagdes que serve, guiando-as em dire¢ao ao crescimento sustentavel e a0 sucesso em um cenatrio
de negdcios em constante evolugao.
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