

















































































































"Nueva Zelandia, por ejemplo, informa que cada director general
de un departamento de la Administracion publica, como directivo
responsable, esta obligado a establecer y mantener un sistema de
procedimientos de control interno que proporcione una garantia
razonable acerca de la integridad y la fiabilidad de la informacion
financiera. Si bien esta responsabilidad normalmente se delega al
director financiero de la organizacion, tanto el director general como el
director financiero suscriben una Declaracion de Responsabilidad, que
se incluye como parte del informe anual de la organizacion junto con los
estados financieros auditados y las mediciones del rendimiento de los

servicios”.

Depoimento do pais-membro Japéo:

"En el Japon la garantia razonable de que los controles internos
se realizan con eficacia se ve afectada por actividades del sector publico
que en los ultimos decenios se han vuelto cada vez mas complicadas y
diversificadas, y por la creciente delegacion de autoridad a los niveles
inferiores. Sin embargo, la Constitucion del Japon proporciona el
fundamento global necesario para crear un entorno de control eficaz a
través de requisitos tales como (1) que el Consejo de Ministros presente
cada afio al Parlamento las cuentas definitivas de los ingresos y gastos
del Estado, y (2) el Consejo de Auditoria verifique dichas cuentas todos

los afios”.
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Depoimento do pais-membro Africa do Sul:

"En cambio, se indica que en la Republica de Sudafrica los
controles internos de la Administracion publica aun no poseen un nivel
satisfactorio ni eficaz. Ello se debe a los importantes cambios que se han
producido en la estructura de la Administracion a lo largo de los dltimos
afios, por ejemplo la fusion entre las Administraciones de los anteriores
territorios independientes y autosuficientes de cada etnia y la
Administracion de la Republica de Sudafrica. Ademas, las provincias
aumentaron de cuatro a nueve, lo cual implica cinco nuevas
administraciones provinciales. Debido al establecimiento del nuevo
ambito provincial, se redujo el ambito nacional, con objeto de permitir la
transferencia de determinados poderes al legislador provincial. A nivel
local, la estructura se modific6 en el sentido de que los anteriores
Consejos Municipales fueron sustituidos por los Consejos Municipales
Transitorios. Ademas de esta situacion, la direccion no siempre posee
los conocimientos necesarios para implantar los controles internos

apropiados y mantenerlos en funcionamiento”

"Aunque el entorno de control interno de la Republica de
Sudafrica no proporciona en la actualidad una garantia razonable de que
se han instaurado y funcionan en la forma esperada los adecuados
controles internos, la Administracion es consciente de este problema y lo
afronta, por ejemplo, implantando una funcién de auditoria interna en
todas las entidades publicas. Asimismo, la Administracion ha designado
consultores locales e internacionales para facilitar la creaciéon de un

instituto profesional de finanzas y auditoria publicas”.
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A entidade desenvolveu e sugere a implementacdo de premissas,
praticas, politicas e procedimentos a serem adotados em um sistema de
controle interno pelas entidades de administracdo publica, os quais serdo
abordados e comparados, no capitulo llI, com outras respectivas
premissas, praticas, politicas e procedimentos, objetivando a sugestao de
uma modelagem para os elementos e componentes de um sistema de

controle.

Conclui a INTOSAI que a definicao e implementacao de uma estrutura
sistémica de controle interno, onde ha controles preventivos, constitui-se
numa parte basica e de grande importancia para as atividades,

principalmente as que envolvem ativos financeiros.

Outra pesquisa identificada foi a da empresa de consultoria KPMG.
Um resumo da pesquisa, foi publicado na revista Exame, de Novembro de
2000, na matéria "Por Baixo do Pano". Nesta materia, a empresa
complementa informando ter comegado a acompanhar o assunto em 1998.
Em seu site, encontram-se detalhes adicionais. O resultado da mesma
esta compilado em seqguéncia no quadro "Pesquisa KPMG - Medicao de

Fraudes nas Empresas".
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Pesquisa KPMG - Medicado de Fraudes nas Empresas

da fraude?

Prest.Servicos: 18%

Fornecedores : 13%

Funcionarios: 27%

formulada na
pesquisa

americana

:39%
Prest. Servigos:28%

Clientes

ESTADOS
BRASIL ARGENTINA UNIDOS CANADA INDIA
A fraude é uma SiM SiM SIM SiM SIM
ameaga a sua 40% 46% 35% 36% 32%
empresa? | ‘
Sua empresa ja foi SIM SIV SV SIM | SIM |
vitima de fraude? 81% 42% 62% 57% 57% ‘
Como a fraude foi | Controles 32% 35% 51% 48% 40% |
descoberta? Internos
Auditoria Interna
20% 18% 43% 25%
Informagao de
Funcionarios ou
Terceiros 12% 17% (T) 58% (F)
informantes 44%
Investigacao pela
Diretoria ; 40%
Notificagdo de 32% :
Clientes ;
Quem fol o autor| Funcionarios : 55% | Externos 1 73% Questéo nao Funcionarios :77% | Funcionarios :39% 3

21% ¢
‘ Prest.Servicos:12%

| Clientes
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3.4 Analise das publicagcoes e Medigoes

A analise das publicagbes e das pesquisas mencionadas nos
direciona para a avaliar e implementar medidas de controle para protecao

dos negdcios, eliminando os riscos.

A INTOSAI, por exemplo, cita normas detalhadas sobre os seguintes
elementos, classificando-os como elementos comuns a uma analise para
implementacao de medidas de controle, considerando-os como adequados

para a modelagem de um sistema de controle. S&o eles:

e Documentacgao

¢ Registro Oportuno e Adequado das Transac¢oes

e Autorizagao e Execuc¢ao das Transac¢des

e Divisao de Tarefas

e Supervisao

e Acesso as Informagdes e aos Registros e Responsabilidade

sobre os mesmos.

Os elementos acima devem ser considerados importantes em um
sistema de controle porque tratam dos aspectos de protecao e reducao de
riscos inerentes ao propdsito especifico a que se objetivam. Abaixo,

descrevem-se estes objetivos.

o Documentagao
e Através da documentacao completa e exata garante-se
que a transagao esta corretamente associada ao seu
fato, ao correspondente nivel de autoridade e atende as

leis, regras e procedimentos estabelecidos;
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s Registro Oportuno e Adequado das Transacdes
e O registro deve dar-se imediatamente ao fato e devem
estar corretamente classificado contabil e fiscalmente,

assim como atendendo as normas estabelecidas;

e Autorizacado e Execugao das Transagdes
e As acles e transagdes devem realizar-se baseadas e

amparadas pelo nivel correto de autoridade;

e Divisao de Tarefas
e Uma unica pessoa nao deve ter controle total do
processo. Esta situacao quando implementada,
favorece a identificacao de desvios as normas e

procedimentos;

e Supervisao
e Deve haver um estado de supervisao implementado na
empresa ou processo de modo a contribuir para o

cumprimento dos controles internos definidos;

e Acesso as Informacdes e aos Registros e Responsabilidade
sobre os mesmos

e As pessoas autorizadas devem ter acesso aos recursos

e registros de modo a cumprir com suas

responsabilidades.

Alguns desses elementos abordados pela INTOSAl sao

normalmente encontrados em modelagens sugeridas para a
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implementacgao de um sistema de controle. Os citados elementos séo
identificados no modelo de sistema sugerido, objeto do Capitulo 1V,

como "Principios de Controle".

A ACFE comenta em seu trabalho que os empresérios e gestores
relutam em crer que as fraudes possam ocorrer nas suas empresas.
Devido a este comportamento, muitas vezes somente as fraudes de vulto
sao identificadas e que relativamente poucas fraudes e abusos s&o
descobertos através de rotinas de auditoria.  Muitas fraudes nao sao
descobertas devido a atitude dos empregados envolvidos pagaram
montantes a outros empregados para que atuem como "cegos" ao
processo corrente. A ACFE acredita que uma pratica efetiva e a um custo
bastante acessivel para as empresas € a disponibilizacdo de uma linha

telefdnica para este fim, conhecida como "Hot Line".

A expansao dos sistemas de computacao também deve direcionar as
organizagdes para repensarem Seus processos e riscos, uma vez que as
rotinas estdao muito mais simples, diretas e em ndo havendo um
procedimento estabelecido para, por exemplo, recuperar as transacoes
eletrénicas realizadas, através de rotinas e relatdérios de controle dos
acessos e realizagbes, o risco fica mais alto, uma vez que as transacdes
por computador nao deixam, por si s6, documentos em papel para
comprovar a realizagao de uma rotina ou tarefa. Muitas situacdes podem

ser prevenidas ao inves de simplesmente detectadas.

A ACFE sugere como medidas de controle :
e A emissao de um Cadigo de Etica

e A Verificagao das referéncias dos empregados

o O exame criterioso dos Extratos Bancarios
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e A Utilizagao de um "Hot Line"

o A Criagdo de um Ambiente de Trabalho Positivo.

Deve-se ressaltar uma vez mais que a simples implementacao de
rotinas e elementos anteriormente mencionados por si s6 ndo garantem a
eliminacdo de fraudes. Ha que se instaurar um estado permanente de
controle, onde o controle esteja presente com parte do objetivo da

organizacao.
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4. Analise da Coleta e Pesquisa de Campo

O questionario objeto da pesquisa de campo, Anexo |, foi enviado a 12 empresas
sediadas no Estado do Rio de Janeiro, de porte assim definidos: (a) 7 de grande
porte, (b) 3 de médio porte e (c) 2 de pequeno porte. Todos os questionarios foram

respondidos e retornados. Neste topico tratar-se-a da coleta e analise de dados

recebidos.
ANALISE DA PESQUISA SOBRE OCORRENCIA DE FRAUDES E
EXISTENCIA DE SISTEMA DE CONTROLE
Distribuicdo das Empresas Por Ramo de Atividade
Indastria
20’320/0 B Comeércio
O Servigos
0
48,43% Sl
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Sobre a Ocorréncia de Fraudes

1. Sua empresa foi vitima de fraude nos dltimos 3 anos?
()Sim ( ) Ndo

Distribuicdo das Empresas Por Ocorréncia De Fraudes

100 % das empresas declararam ja ter sido vitima de fraude.

Il Grande Porte
B Médio Porte
0 Pequeno Porte

© = N WO ~ O O N

TOTAL SIM
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Informac&o da Fonte de Descoberta da Fraude

2. Como a fraude foi descoberta?
(a ) Através dos controles internos  ( b) Através de auditoria interna
(c ) Por informagdes de terceiros ( d) Por informagdes de funciondrios

Pequena

Grande

20 40 60 80 100

Controle Interno  Terceiros ® Auditoria ~ Funcionarios
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Informacéo da Fonte de Autoria da Fraude

3. Quem foi(ram) o(s) autor(es) da(s) fraude(s)?
( ) Funciondrios ( ) Fornecedores
( ) Clientes ( ) Prestadores de Servigos Internos
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Informacgéo da Existéncia de Processo de Medicdo e Montante da Fraude

4. Sua empresa tem um sistema/processo de medigdo das perdas por fraudes
(tendo ou ndo um sistema de controles implementado) ?
()Sim ( ) Nao

100.

60 Grande
40 B Média
[1Pequena
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5. Se sim, nos dltimos 3 anos, qual foi o nivel de perda por fraudes?
( ) Ate US$ 20 mil ( ) Entre US$ 21 e 50 mil
( )Entre US$ 51e 100 mil () Maior a US$ 100 mil
( ) Valor exato US$

Grande

B Média

OPequena

Até
20USK
>21 50

USK

>50 <100
USK

>

100US$K



Sobre Sistema de Controles

1. Sua empresa tem um Sistema preventivo de controle interno implementado?
()Sim ( ) Ndo

Pequena
Média

Grande

SIM

2. Em caso positivo, vocé o classifica como eficiente para prevenir ou reduzir os riscos de
fraudes?
() Sim ( ) Ndo

Grande
B Média
O Pequena

SIM NAO
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3. Em caso negativo, vocé acredita que se na sua empresa houvesse um sistema estruturado de

controles sua empresa sofreria menos perdas e/ou fraudes?
()sSim ( ) Nao

Grande
E Média
OPequena

SIM NAO

5. Como vocé vé/dimensiona a contribuigdo de um Sistema Estruturado de Controles nas

empresas?
() Importante e necessdrio ( ) Burocrdtico e ndo necessdrio

Pequena
Média

Grande

o
=
B

0

0

3

(7]
z

Burocrético e
Néo
Necessario

()
[
-
c
[
=
o
Q.
E



5. Como voceé classifica os fatores de risco abaixo em ordem de importdncia em
termos de contribuigdo para a geragdo de fragilidade nos processos?

(A) ocorréncia de mudangas nos processos de negdcios (vendas, compras, etc.)
(B) ocorréncia de mudangas de pessoal

(C) implantagdo de novas estruturas organizacionais

(D) fusdes, aquisigdes, cisdes

(E) auséncia de um sistema estruturado de controle

A predominancia percentual de > 50% foi identificada na ordenagao

das respostas com base nos questionarios

Empresas
Respostas Grande Médio Pequena
A 1 1 2
B 5 3 1
Cc 3 5 3
D 4 4 5
E 2 2 4
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Sobre os Sujeitos

Quanto ao numero de empregados diretos e contratados

1. Sua empresa tem o seguinte nimero de empregados diretos e contratados:
() < 100
( ) »100 <300
( ) >300 <1000
() »1000

Até 100
30%

>100 < 300
30%
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CAPITULO Il - CONCLUSOES

Parte | - Conclusdes sobre as Pesquisas

Para atingir o propésito deste trabalho, buscou-se fundamento na evolucao
das tarefas e controles de forma tedrica e pratica, em publicagbes, matérias e
pesquisas realizadas por entidades e empresas interessadas no tema assim como na
pesquisa de campo realizada. Da compreensao do material analisado, apresentam-
se informagdes, fundamentos e conclusdes que direcionam para a implementagao de
um sistema de controle, recomendagao comum em todas as publicacdes e pesquisas
realizadas, apresentada como uma medida que apresenta fatores de favorecimento a

reducao de riscos e fraudes nas organizagées.

Assim, verifica-se a direta associagdo entre a recomendacao da
implementacdo de um sistema de controle para a minimizagdo de fraudes nas
organizagdes € o exposto abaixo, resultado n&o so6 da pesquisa de campo realizada
como também de todas as matérias conclusivas referentes as pesquisas e matérias

aqui retratadas:

Pesquisa de Campo

De acordo com a pesquisa de campo realizada, verificou-se que:

e 100% das 12 empresas pesquisadas declararam-se vitimas de

fraudes;

e 9 empresas, portanio 75% delas, tem um Sistema de Controle;
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e todas as que possuem um Sistema de Controle o classificam

como efetivo;

e 0 montante informado de fraudes praticadas em 75% das
empresas, as quais possuem um sistema de controle, foi da

ordem de 300 mil dolares nos ultimos 3 anos;

e 0 montante informado de fraudes praticadas em 25% das
empresas, as quais nao possuem um sistema de controle, foi

da ordem de 200 mil dolares nos uitimos 3 anos;

e embora nao medido pela pesquisa, seja presumido que 0
montante relativo ao patriménio das 3 pequenas e uma média
empresa, que responderam por 40% do montante de fraudes
seja bastante mais significativo do que o impacto dos 60% do

montante de fraudes praticados nas demais 9 empresas;

Qutras Pesquisas retratadas neste trabalho:

Em relacdo a pesquisa realizada pela ACFE - Association of
Certified Fraud Examiners, em Austin, Texas, Estados Unidos,
onde se identificou um montante de fraudes da ordem de 15
bilhdes de dodlares americanos pesquisados nos anos cobertos
pela pesquisa, encontra-se a argumentacdo de que a methor
defesa contra as fraudes é a implementagao de um sistema de
controle na organizagdo. Um sistema pode ser desenvolvido e
mantido a um custo compativel com as necessidades do negdcio,
mesmo em empresas pequenas. Na auséncia de um sistema,

sugere-se ainda assim, que um conjunto minimo de acdes
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preventivas devem ser praticadas pelas organizagbes de forma a

proteger seus ativos.

Pela pesquisa da KPMG onde foi demonstrado que 81%, 42%,
62% e 57% das empresas, respectivamente nos paises Brasil,
Argentina, Estados Unidos e Canada foram vitimas de fraudes e
sumariado que as empresas devem transformar suas tradicionais
tarefas e fungbes em ferramentas estratégicas que ajudem a
gerenciar os riscos assim como definir novas areas de

oportunidades melhorias, através do controle interno.

Pela "The National Comission on Fraudulent Financial Reporting,
conhecida como "Treadway Comission"”, criada em 1985, que
enfatiza a importdncia da existéncia de controles internos,
recomendando diretamente que as organizagdes implementem

cédigos de conduta, procedimentos e grupos de auditoria.

Através dos depoimentos dos paises-membros da INTOSAI,
antes e depois de implementacdo de medidas de controle na
administracdo publica de seus paises descritas ao longo do
trabalho, onde se identificou sensivel meihora no ambiente de

fraude através dos controles implementados.

Complementa-se, portanto, que os profissionais da area devem exercer

papel preponderante na conscientizagao dos gestores das organizagoes,
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demonstrando que os controles nao devem ser considerados como um

peso e sim uma vantagem pois:

e Minimizam os riscos para a organizacgao, protegendo, portanto
o lucro;

e Minimizam a exposi¢cao do nome da imagem da organizacao,
patriménios de alto valor;

e Permitem decisdes bem fundamentadas em medigdes reais;

e Melhoram a eficiéncia das operag¢des da Organizacao.

A pesquisa de campo também demonstra que ha um longo caminho de
informacao a ser praticado nas empresas que ndo possuem um sistema de controle
implementado, pois apesar de representarem 25% do universo pesquisado e
responderem por 40% do montante de fraudes, além do presumido impacto
proporcional em seus ativos, 100% delas responderam que consideram a

implementacao de um Sistema de Controle algo "Burocratico e Nao Necessario".

Parte Il - Recomendacgoes

Um Sistema de controle deve ser desenvolvido e informado formaimente
aos diversos niveis da organizagdo. Tambeém deve ter uma abordagem preventiva,
estruturada e padronizada para assegurar um eficaz ambiente de controle. Deve

conter elementos, conceitos, principios e medidas de controle baseados em:

¢ Relevancia dos Riscos
= Dentre as atividades, prioridade deve ser dada
aquelas que apresentam maiores riscos para o0s

negoécios. Elas devem ser analisadas com base no
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Lad

—

custo-beneficio do risco associado, visando
implementar controles que se justifiquem em relagao

ao que se pretende proteger;

Ambiente de Oportunidade

Deve-se evitar as oportunidades de se ter um
processo controlado por uma so pessoa. Em sendo
esta a necessidade da organizacdo, pontos de
controle aleatérios e periddicos devem ser

implementados;

Descentralizagao

O controle deve distribuir-se pelos diversos niveis da
organizacao, isto €, a responsabilidade pelo controle

deve ser de todos;

Segregacao dos Deveres e Responsabilidades

Recomenda-se nao apoiar toda a responsabilidade
de um processo de risco em uma unica pessoa.
Também € importante realcar com todos que a
existéncia de outros controles nao diminui a
importancia de um controle de linha especifico. Se
mais de um controle existe e porque foi assim
julgado importante e necessario de acordo com o
risco. Deve-se garantir portanto que todos eles

estejam sendo executados;
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e Supervisdo e Revisao
= A supervisao e revisao sobre as tarefas de controle
deve ser exercida por aquele a quem foi atribuida tal

funcao, de forma permanente e oportuna;

e Documentacao
= Defina o nivel de documentacdo exigida para as

transagdes de risco.

O processo de percep¢ao da importancia de um sistema de
controle implica rupturas no modo de pensar, sentir e agir nas

organizagoes.

De uma maneira geral nao ha uma receita que garanta a nao
ocorréncia de fraudes nas organizagbes. As caracteristicas
culturais e sociais, as leis locais e o ambiente do negdcio isento
de processos e procedimentos normativos sao alguns fatores que

podem motivar a realizagao da fraude.

A organizagao deve portanto criar mecanismos gue amparem
seus riscos, minimizando-o0s, ou se possivel, eliminando-os, de
acordo com o custo-beneficio de seu negdcio de acordo com os

topicos expostos.

Baseado, portanto, nas premissas e conclusdes expostas acima,

apresenta-se uma proposta de um Sistema de Controle, cujo objetivo € assegurar a

permanente integridade do ambiente negocial e evitar a ocorréncia de fraudes e

irregularidades significativas que provogquem danos a imagem e aos ativos da

organizacao.
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CAPITULO IV- PROPOSTA DE UM SISTEMA DE CONTROLE

1. Premissas, Conceitos e Principios de um Sistema de Controle

1.1 Controle & Controles - Conceituacao

Ha uma diferenca entre controle e controles.

Controles,

conceitualmente, como se poderia supor, o plural de controle.

Mais controles nao propiciam, necessariamente, maior controle.

Através do entendimento do quadro abaixo, pode-se mensurar a diferenca

nao é,

para um adequado tratamento quando da implementacao de uma estrutura

de controle nas organizagdes.

Controles & Controle

CONTROLES

CONTROLE

Mensuragao e Informacao

Pertencem aos meios

Lidam com fatos

(eventos do presente e passado)

Analiticos

(dizem respeito ao que era e ao

que é)

Direcao
... auma finalidade

Trata das expectativas

| (futuro)

' Normativo

(diz respeito ao que deve ser)

Peter Drucker
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CONTROLE

O controle é uma atitude e um estado organizacional. E uma diretriz
corporativa. O proposito basico do controle é garantir a realizagdo das
expectativas gerenciais no que diz respeito a forma de conduzir seus
negocios. Estas expectativas devem ser, portanto, formalmente

documentadas e divulgadas a todos os membros de uma organizagao.

CONTROLES

Os controles sao todos os meios desenvolvidos por parte de uma
organizagdo para dirigir, restringir, gerenciar e verificar suas varias
atividades.

Dentre as fungdes do administrador — gestor -, os controles sao

simplesmente um meio para atingir um fim: O FIM E O CONTROLE.

Um ambiente de controle satisfatério é atingido pela
compreensao dos riscos associados aos respectivos processos de
negécios e das necessidades de gerenciamento para a operacao do

negécio e também pela implementagcao de controles para atingir estas

necessidades e administrar os riscos.

1.2 Objetivos de um Sistema de Controle

Encontram-se varios textos sobre os objetivos de um sistema de

controle. Eles podem ser sumariados conforme abaixo :

e INFORMAR AS AREAS AS EXPECTATIVAS E PADROES DE CONTROLES;
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e PROPORCIONAR EFICIENCIA A ORGANIZACAO:

= REDUZINDO probabilidades de incidentes de controle;
= EVITANDO custos de emergéncias e reduzindo custos de auditoria;
= ELIMINANDO reciclagens de tarefas. fazer certo da 1a. vez;

= GARANTINDO continuidade dos controles quando da troca de responsaveis;

e CONSCIENTIZAR OS EMPREGADOS DE SUAS RESPONSABILIDADES DE
CONTROLE,

e DEFINIR O GESTOR/ DONO DO CONTROLE NAS ATIVIDADES NEGOCIAIS;

e ASSEGURAR A UTILIZAGAO DA MELHOR FERRAMENTA DE CONTROLE;

e GARANTIR A CONTINUIDADE NEGOCIAL.

1.3 Modelagem de um Sistema de Controle

Um sistema de controle interno caracteriza-se por uma estrutura

que lhe dé corpo, coeréncia e recursos para a sua implementacao e

manutencao, objetivando atendimento a seu proposito.

Pertencentes ao conteido de um Sistema, normalmente

encontram-se:

e Escopo e Objetivos

e Que devem estar definidos, entendidos e acordados;

¢ Processos e Procedimentos

e Que devem estar identificados e documentados;

¢ Recursos Disponibilizados
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e Preparados para a implementacdo, de modo a dar
credibilidade ao sistema, tanto nas suas fases de inicio e
manutencgao;

¢ Avaliacdo e Medicédo

e Paradmetros definidos para medir o grau de cumprimento do
gue o sistema se propoe;

s Mecanismo de Retroalimentacio (Feedback)

e Parametros para a definigdo de melhoramentos que possam

ser incorporados ao sistema.

Pertencentes a estrutura e composicao de um Sistema de

Controle, encontram-se:

e Politicas Corporativas
e Estrutura
e Elementos
e Conceitos & Principios
¢ Procedimentos de Controle

Administrativos

Operacionais

Contabeis, Legais, Fiscais
e Financeiros

e Avaliagao, Medicdo, Reporte e Melhorias

Politicas Corporativas

Um Sistema de Controle colhe frutos mais expressivos quando

implementado em um ambiente organizacional amparado em Politicas
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Corporativas que definem uma cultura e uma diretriz para um estado de

controle.

Obijetivos dessas Politicas:

A clara comunicagao das expectativas da administragao em toda a
organizagao € extremamente importante no processo de controle. Em nivel de
alta administragao, isto € normalmente posto em pratica através de instrugdes
acerca de topicos que possuam ampla aplicagdo na organizagdo. S&o

exemplos de politicas das organizagdes:

Etica Comercial
Conflitos de Interesse
Antitruste

Diretorias Externas
Uso de Alcool e Droga

Saude, Seguranga e Meio Ambiente

A organizagao deve definir o conteudo das mesmas assim como o modo
de garantir seu conhecimento e seguimento. Nesse modo, deve-se incluir a forma
de divulgacao para dar conhecimento ao seus empregados, ndo s6 quando de
sua implementagdo como também de forma permanente, garantindo a

continuidade da informagao para os novos empregados, contratados e parceiros.
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Elementos de um Sistema de Controle

Os elementos de um sistema de controle caracterizam-se pela coeréncia

em ftratar das responsabilidades, do risco, do negdcio propriamente dito, das

mudangas, da avaliagdo do ambiente e do reporte e resolugao das irregularidades

identificadas ou informadas e a parametrizacao para melhorias.

Os Elementos de um Sistema de Controle podem estar incluidos em

bases com por exemplo:

oo n -

Liderancga, Comprometimento e Responsabilidade da Geréncia

Avaliagao e Gerenciamento de Riscos
Gerenciamento e Melhoria dos Processos de Negocios
Gerenciamento de Mudangas

De Pessoal

De Processos

5. Avaliagao Interna dos Processos de Negbécios

Reporte, Resolucdo e Andlise para Eliminacao

Fragilidades

das
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Conceitos & Principios de um Sistema de Controle

Abordaremos os Conceitos e Principios de Controle normalmente
aceitos e sugeridos para a modelagem de um Sistema de Controle. Eles
podem pertencer direta ou indiretamente ao sistema ou podem ser objeto de
estudo teorico para a consideracao de sua modelagem, de acordo com a

necessidade dos negdcios.

Topicos que serao abordados:
e Conceitos Basicos
o Critério de Controle
o Objetivos de Controle
e Controles de Linha
e Conceito de Risco
e Ambiente e Output Negocial
e Medidas, Tipos ou Categorias de Controle
¢ Analise de Riscos
e |dentificacao dos Riscos
e Classificagao dos Riscos
e (Categorias dos Riscos
e Categorias dos Usos
e Principios de Controle
. Gérantia da Execucao do Controle
e Execucgao
o Acao Corretiva e Acompanhamento

¢ Avaliacao do Ambiente de Controle
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Conceitos Basicos

Critério de Controle
E uma norma (ou um padrdo) que é estabelecida para se eliminar ou

pelo menos minimizar os riscos associados a um output negocial de

determinada atividade.

Objetivos de Controle

COMPLETEZA TODOS 0S REGISTROS APROPRIADOS PERTINENTES A UMA DADA
TRANSACAO DEVEM ESTAR DISPONIVEIS E CADA REGISTRO INDIVIDUAL
DEVE ESTAR COMPLETO.

PRECISAQ TODOS 0S DADOS RELATIVOS A UMA DADA TRANSACAO DEVEM SER
REGISTRADOS, TRANSMITIDOS E ARMAZENADOS ACURADAMENTE, E
NUM TEMPO ADEQUADO.

AUTORIZAQKO CADA TRANSACAQ INDIVIDUAL DEVE ESTAR AUTORIZADA PARA
PROCESSAMENTO. ALEM DISSO, O PROPRIO PROCESSAMENTO DEVE SER
AUTORIZADO.

CONTROLES DE LINHA

Na grande maioria das empresas, para que o negécio flua de modo
eficaz, o dia-a-dia deve estar montado em meio a uma organizagao
descentralizada. Portanto, a responsabilidade pelo controle torna-se parte

integrante do trabalho de cada administrador.
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Todos devem possuir responsabilidade pela divulgagao dos conceitos e
execucado de controles na sua area de atuagcdo. Esses controles sao

denominados: Controles de Linha.

Ao realizar os controles de linha, espera-se dos funcionarios que
mantenham-se alertas e questionem situacdes ou transagdes que paregam

estar em discordancia com os procedimentos e politicas estabelecidas.

Conceito de Risco

RIscO s.M.-> 1. PERIGO OU POSSIBILIDADE DE PERIGO. 2. JUR.
POSSIBILIDADE DE PERDA OU DE RESPONSABILIDADE POR DANO.
'AURELTO'

RISCO E SEMPRE UMA POSSIBILIDADE OU UMA AMEACA DE QUE ALGUMA COISA QUE
ENVOLVA PERIGO OU DANO POSSA ACONTECER

O MUNDO DOS NEGOCIOS, E UM MUNDO QUE SE PROPOE A FAZER COISAS ACONTECEREM.

O CONCEITO DE 'RISCO' NO AMBIENTE NEGOCIAL DEVE SER VISTO COMO

RISCO E UMA AMEACA DE PERDA SIGNIFICATIVA OU CUSTO EXCESSIVO A0 NEGOCIO

E COMO IDENTIFICAR RISCOS OU AMEACA DE PERDA SIGNIFICATIVA OU CUSTO
EXCESSIVO AC NEGOCIO?

EXAMINANDO OS OUTPUTS DO NEGOCIO E SEUS RESPECTIVOS USOS, PARA DETERMINAR O QUE
ACONTECERTA DE NEGATIVO CASO OS OUTPUTS, DE ALGUMA FORMA, FOSSEM INAPROPRIADOS.
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Ambiente e Output Negocial

O ambiente negocial € composto por todos os [nputs, Processos e

Qutputs que dizem respeito a um determinado negocio.

O Ambiente Negocial pode envolver a organizagao como um todo, pode

envolver apenas alguns setores da empresa ou apenas algumas poucas

pessoas, dependendo do tipo de negocio.

Quando se esta avaliando riscos, uma aspecto bastante importante € a
analise dos outputs negociais, gerados em um determinado ambiente

negocial.

O ambiente negocial nao é diferente da explicacao para o substantivo
ambiente:
Ambiente -> Que cerca ou envolve 0S seres Vivos OU as coisas, por

todos os lados, envolvente.

Para Negoécio, ha a explicacao que se ajusta a nossa necessidade :
Negocio -> Comeércio, trafico, relagdes comerciais, negociagao,
transacao, empresa, ajuste, questao.

'Aurélio’

Para que se possa examinar os outputs de um negdcio e seus respectivos
usos, para determinar o que aconteceria de negativo caso, de alguma forma, os
outputs fossem inapropriados, € necessario que, de alguma forma, se visualize

0 negoécio como um todo, isto € o processo.

Da mesma forma que os engenheiros, antes de construir uma barragem

fazem um modelo reduzido para analisar a obra, sugere-se que se crie um
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modelo do negdcio a ser analisado. Isto pode se dar através de estrutura

grafica, de fluxos ou da forma que mais convenha a analise do processo.

O conceito de ambiente negocial esta ligado as fronteiras do negocio em

guestao.

Dentro dessas fronteiras, o negdcio & processado com base no 'input

recebido, gerando como consequéncia um 'output.

A identificagao do ambiente negocial, suas fronteiras e os outputs &

fundamental para a avaliagao dos RISCOS de um negécio.

O output é uma informacgao - ou resultado - proporcionado pelo negocio:

1. Documentos / Relatérios
Ex.: Lista de Precos

Fatura

Cheque

Fax

Nota fiscal

Canhoto de Nota Fiscal

Arquivos em fitas ou disquetes

Relatorios de Logs

Etc.

2. Materiais e Produtos
Ex. Carregamento de Produto

Producao de uma Fabrica

Embarques de Pecas

Etc.
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3. Servigos

Ex.: Realizagdo de um servigo de conserto
Realizagao de um servigco de consultoria
Etc.

MEeDIDAS, TIPOS OU CATEGORIAS DE CONTROLE

E meio pelo qual se busca assegurar que um critério de controle seja

atingido.

As MEDIDAS DE CONTROLE podem ser classificadas como
PREVENTIVAS ou DETECTIVAS.

Medidas de Controle PREVENTIVAS

Medidas preventivas sao projetadas para prevenir resultados
indesejaveis, tais como transagcOes imprecisas, incompletas ou nao
autorizadas. Elas sd0, geralmente, mais eficazes sob o ponto de vista de

custos que os controles detectivos.

Medidas de Controle DETECTIVAS

Sao aquelas que detectam quando transacdes imprecisas, incorretas ou
nao autorizadas ocorreram. Elas sao também importantes, uma vez que
certos erros ndo podem ser prevenidos eficazmente, embora devam ser

detectados o mais breve possivel.
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Certos tipos de erros ndao podem ser prevenidos de forma preventiva mas

devem ser detectados o mais breve possivel.
O quadro de significancia e probabilidade adiante ajuda a definir a melhor
medida de controle a ser implementada para a protecdo do processo de

negoécio.

E importante ressaltar que o custo do controle deve ser julgado

satisfatdrio comparado com o que se almeja controlar e proteger.
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ANALISE DE RISCOS

IDENTIFICAGAO DOS RISCOS

O PROCESSO LOGICO DE IDENTIFICACAO DOS RISCOS DE UM PROCESSO
NEGOCIAL, DIRECIONA PARA:

IDENTIFICAR OS OUTPUTS NEGOCIAIS ATRAVES DE UMA ANALISE
DOS PROCESSOS NEGOCTAIS UTILZIANDO FLUXOS OU PLANILHAS
DE CENARIOS DE RISCO

IDENTIFICAR OS POSSIVELS USOS DOS OUTPUTS
(CATEGORIAS DE Us505)

<«

w

AVALIAR OS POSSIVELS RISCOS DOS OUTPUTS
(CATEGORIAS DOS RISCOS)

CLASSIFICAGAO DOS RISCOS

Devido a necessidade de sobrevivéncia, muitas empresas reavaliaram
suas estruturas e em decorréncia desta analise, implementaram novas
estruturas por processos de negocios em detrimento da estrutura
organizacional convencional. A estrutura por processos requer que 0s
controles sejam praticados ao longo da realizagao das tarefas, por aqueles que
a estao realizando, e ndo mais por departamentos ou setores especificos.

Naoc s6 as estruturas foram reavaliadas como também os controles
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propriamente ditos. Para tal, a analise do risco € um fator importante para
avaliar o que deve e nao deve ser controlado e em que momento. Abaixo
encontram-se os conceitos de riscos, sua significancia e probabilidade, que

devem pertencer a estrutura de analise do sistema de controle.

Os riscos sao classificados segundo a sua

SIGNIFICANCIA
E
PROBABILIDADE

A perda significativa ou custo excessivo definem um dos condicionantes

da classificacdo dos riscos que é a significancia.

A ameaga ou possibilidade de acontecer define o outro condicionante

que é a_probabilidade.

Dependendo da combinacao de significancia e probabilidade, um risco
pode ser classificado como ALTO, MEDIO OU BAIXO.
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CLASSIFICACAO DE Riscos

RISCO ALTO ALTA SIGNIFICANCIA E ALTA PROBABILIDADE
RISCO MEDIO ALTA SIGNIFICANCIA E BAIXA PROBABILIDADE
BAIXA SIGNIFICANCIA E ALTA PROBABILIDADE
SIGNIFICANCIA E PROBABILIDADE MEDIAS
RISCO BAIXO BAIXA SIGNIFICANCIA E BAIXA

PROBABILIDADE

SIGNIFICANCIA, PROBABILIDADE E TIPOS DE CONTROLE

EXxPosIGAO

PROVAVEL TiPO DE CONTROLE

ALTA SIGNIFICANCIA E

PREVENTIVOS E DETECTIVOS MESCLADOS

ALTA PROBABILIDADE DE ACORDO COM OS PROCESSOS / CUSTO
BENEFICIO DO RISCO

ALTA SIGNIFICANCIA E

BAIXA PROBABILIDADE DETECTIVOS

BAIXA SIGNIFICANCIA E

ALTA PROBABILIDADE PREVENTIVOS

SIGNIFICANCIA E PREVENTIVOS

PROBABILIDADE MEDIAS

SIGNIFICANCIA E| MINIMOS CONTROLES ASSOCIADOS AO

PROBABILIDADE BAIXAS CUSTO BENEFICIO DO RISCO
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CATEGORIAS DOS Riscos

As categorias dos Riscos tém por objetivo servir como um check-list,
buscando assegurar que todos os possiveis riscos para cada uso de um
determinado output sejam considerados. As categorias do risco aqui listadas

sao resultado de experiéncias na area de controles.

Falsificacao

Poderia a informacao ser deliberadamente trocada para esconder sérios erros,
defeitos ou violagao de politicas corporativas? Esta questdo € concernente a
todos os atos fraudulentos, com excegao de roubo.

EX.: OCULTAR DEFICIENCIAS DE DESEMPENHO, DEFEITOS DE PRODUTOS, SERIOS
ERROS EM PROCEDIMENTOS (ACIDENTES, VAZAMENTOS, ETC.).

Informacéo gerencial

Poderiam as informagdes contribuir significativamente para que fossem
tomadas mas decisbes pela geréncia geral, ou para uma representacao inferior
da situacao da Empresa? Estas informagdes incluem sumarios, graficos,
extratos, etc., tanto preparados manualmente quanto gerados por sistemas.

EX.: PREVISOES IMPRECISAS DE LUCROS E FATORES DE PRODUTIVIDADE.

Perda de Bens

Poderiam os outputs deficientes resultar em perda irrecuperavel de bens?

Esta questao é dirigida as perdas de bens nao intencionais, em oposicao ao
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roubo. Os bens suscetiveis de perda incluem bens fisicos) equipamentos,
bens de inventario, produtos, dinheiro, direitos de recebimento de dinheiro e
informagao. Deve-se ficar alerta as perdas potenciais nos sistemas de

computador que controlam estes bens.

Roubo (Subtracido e Apropriacao de Bens)

Poderiam os outputs ser deliberadamente adulterados de forma a proporcionar
a subtragdao ou apropriagao indevida de um bem de valor significativo? Ou
ainda ocultar estas praticas? Roubo € um ato deliberado, desonesto e
criminoso. Ele pode privar a Empresa da posse ou uso de seus bens. Os
bens considerados incluem dinheiro, itens referentes a dinheiro (cheques,
agoes, etc.), produtos, materiais, processos, servigos e informacao.

Ex.: ROUBO DE PRODUTO, PAGAMENTOS FRAUDULENTOS, ROUBO DE UM BEM,

CONCORRENCIAS ILICITAS, ETC.

Interrupcdo negocial

Uma perda temporaria deste output resultaria em interrup¢do grave ou em
suspensao das atividades do negécio? Esta questdo pede que se determine se
uma perda temporaria do output ou do processo do sistema interromperia
seriamente o trabalho que esta sendo desempenhado.

acontecer e determinar se perdas significativas ou custos excessivos estdo em
vias de ocorrer. Nao se deve avaliar, neste momento, nenhum procedimento
de recuperagao do desastre negocial ou seus possiveis efeitos nas
interrupgdes negociais.

EX. INTERRUPCAO DE TRANSMISSAO DE SISTEMA CRITICO (EX.: FATURAMENTO),
PERDA DE DADOS DO ARQUIVO DE CLIENTES, PERDA DE DADOS DO SISTEMA DE

ESTOQUE (INVENTARIO FiSICO) , ETC.
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Custos operacionais excessivos

Informacdes insuficientes poderiam resultar em custo excessivo? Esta questao
pede que se determine se os erros em informagdes poderiam resultar em

despesas operacionais significativas que pudessem ser realmente evitadas .

Comprometimento de dados de propriedade da empresa

O acesso indevido as informagdes poderia revelar negocios sensiveis ou
dados pessoais, onde as consequéncias de tal revelagdo poderiam trazer
sérios danos a Companhia ou aos individuos? Esta questdo pede que se
pense sobre a seriedade das consequéncias se as informac¢des caissem em
maos nao autorizadas.

EXx.: DADOS DE PROPOSTAS, OBJETIVOS E PLANOS OPERACIONAIS, INFORMAGOES
PRIVADAS SOBRE OS EMPREGADOS OU CLIENTES, ENTRE OUTROS.

Manutencdo de registro incorreto

Poderia a informagao conter o registro incorreto de transacgdes financeiras?
Neste caso, incorreto significa utilizar métodos de registro contrarios aos
procedimentos contabeis geralmente aceitos.

EX.: VALORES, CLASSIFICACAO, ETC.

Sancdes estatutarias

Poderiam as informacdes deficientes resultar em qualquer das penalidades
impostas por autoridades governamentais ou reguladoras que tenham
jurisdicao sobre as opera¢des da Empresa ?

EX.. CARGA TRANSPORTADA ACIMA DOS LIMITES DA LEI DA BALANGA, EQUIPAMENTOS
NAO AFERIDOS PELO DO INMETRO, ETC.
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Contabilizacdo inaceitavel

Poderia a informacéo conter politicas contabeis inaceitaveis ou inapropriadas
de acordo com as normas contabeis geralmente aceitas? Este risco poderia

levar a outros, tais como sang¢des estatutarias?
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Categorias dos Usos

Os diferentes usos dos outputs negociais podem ser grupados em 9
categorias. Esta lista de categorias tem por objetivo servir como um check-list,
buscando assegurar que todos os usos para um determinado output sejam

considerados.

Transferéncia de

Bens

Quando o output & usado para transferir a custédia de um bem
de uma entidade para outra; ou para iniciar, controlar ou
registrar transferéncias individuais de custodia.

Ex.: Cheques, requisi¢oes, faturas, recibos, tickets de entrega.

Registros Oficiais

Quando o output & usado como registro fidedigno de bens
transagdes ou atividades negociais.
Ex.: Livro-Razéo, registros, distribuigdes, alocagbes, logs.

Planejamento e
Politica

Quando o output € usado como base para o planejamento e
estabelecimento de politicas pela geréncia.
Ex.: Sumarios, tendéncias, previsbes, analises.

Monitoracdo de
Operagodes

Para gerenciar ou monitorar as operagdes negociais do dia-a-
dia.

Ex.: Relatorios de status, indicadores de desempenho,
indicadores de erros, relatérios de excegéo.

Reguilamentacéo de
Trabalho/Processo

Para regulamentar ou controlar diretamente os trabalhos ou os
processos.
Ex.: Autorizagbes de servico, pedidos de compra, ordens de
despacho.

Informacgodes de
Rotina

Para proporcionar informagdes rotineiramente usadas pelas
pessoas no desempenho de seu trabalho.
Ex.: Instrugcbes, check-lists, fontes ou referéncia de dados.

Precis@do de Dados

Para controlar ou assegurar a exatidao dos dados.
Ex.: Validagdo, auditoria, controle, dados de excegéo,
preservacgao ou relatérios de verificagdo de dados.

Referéncias Como uma referéncia usada esporadicamente.

Ocasionais Ex.: catalogos, listas, indices, etc.

Liberagao de Outputs necessarios sob os termos de um contrato ou
Contrato/Agenciam requisitados por um departamento de regulamenta¢ag
ento governamental. Ex.: relatérios das autoridades tarifarias,

relatorios de producao, etc.
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PRINCiPIOS DE CONTROLE

Os principios de controle que devem servir de orientagdo geral para a

modelagem de um sistema de controle s&o:

1 - Descentralizagao de Administragao
A medida que ela é organizada e dotada de funcionarios para assim proceder,
espera-se de cada unidade da empresa que:
(a) Empregue a maxima responsabilidade e autoridade gerencial possivel,
dentro de sua area de operagées;

(b) Seja plenamente responsavel pelos resultados.

2 - Segregacao de Deveres e Responsabilidades
As responsabilidades pela custddia e pela contabilizagdo dos ativos fisicos ou
financeiros devem ser separadas. Nenhuma simples fungdo, departamento ou
funcionario devera ter exclusivo conhecimento, autoridade e controle sobre
qualquer transacgdo significante ou grupo de transagbes. Este & um principio
bastante importante, pois protege contra fraudes e desfalques, minimizando

ainda as oportunidades de abuso por parte de um individuo.

3 - Documentagao
A documentacéo referente a procedimentos operacionais, eventos negociais e
transagdes, quer sob a forma de relatdrios impressos, quer sob a forma de
dados interpretados automaticamente, deve:
(a) Estabelecer as responsabilidades pela aprovacgao e verificagéo;
(b) Auxiliar em tempo habil na adequada contabilizagcdo e elaboragcao de
relatorios;
(c) Auxiliar na analise e no processo de recomposi¢do das operagoes;

(d) Reduzir a margem de erro.

76



A documentagao proporciona uma capacidade de rastreamento da transacéo,

para que se possa ter respostas a questdes acerca de uma acgao negocial.

4 - Supervisao e Revisao
A supervisao e revisdo cuidadosa e sistematica do trabalho dos Gerentes e dos
demais funcionarios auxilia a assegurar que os procedimentos de controle
sejam compreendidos e efetivamente seguidos. Ao se conduzir uma revisao,
cria-se uma atmosfera na qual as areas de problemas potenciais possam ser

identificadas e a cooperagéo do staff envolvida na solugao.

5 - Execugdo em Tempo Habil (Oportunidade)
Registros, relatérios e revisbes que sao parte integrante do processo de
avaliacdo devem ser preparados ou realizados numa escala oportuna e

previamente elaborada.

6 - Relevancia dos Riscos
O escopo ou a extensdo das medidas de controle e procedimentos devem
corresponder a natureza dos riscos e a probabilidade dos mesmos ocorrerem
em circunstancias particulares e especificas. A consequéncia natural esperada
deste processo € de que o custo do controle devera estar relacionado aos

beneficios a serem obtidos.

7 - Interdependéncia Minima dos Controles
Os varios aspectos do controle gerencial deverdo estar de tal modo
estruturados que deficiéncias, ainda que expressivas, em qualquer um de seus
componentes, nao deverdo prejudicar seriamente a eficacia dos demais

controles do sistema.



Garantia da Execugao do Controle

Muitas vezes o sucesso de um sistema de controle € comprometido
pela falta de formalizagdo. A adequada implementacdo do sistema, ai
incluindo: a correta estrutura do mesmo, associada a necessidade dos
negécios, a divulgagcdo e a informagdo aos setores, empregados,
contratados, parceiros, entre outros, julgados como pertencentes a cadeia
de controles, sao etapas importantes e garantirao a execugéo do que foi

definido para o negocio, atingindo o objetivo tragado.

Ainda, uma etapa muito importante € a compreensao do Por Qué,
ou seja do motivo, de alguém estar encamregado de realizar e
supervisionar uma determinada tarefa de controle. O responsavel deve ter
total dimensdo de sua responsabilidade e conhecimento do resultado ou
risco que o negdcio corre quando da nao realizacdo daquela tarefa. Esta

etapa de treinamento é considerada chave para a execugio com sucesso.

As etapas de comunicagao, treinamento, motivagdo e avaliagao
estéo diretamente ligadas a execucao eficaz das tarefas de controle e

consequentemente do sistema em si.
Acgdo Corretiva e Acompanhamento

A importéncia de se tomar providéncias quando as medigoes
acusam distorgcbes nos processos de controle € um fato muito importante

dentro do que esta definido no Sistema de Controle. Teoricamente, como
medidas de controles devem ser implementadas em processos de risco alto
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e médio, a importancia dada as medi¢gées e informagdes de adverténcia

emitidas pelo sistema devem ser tratadas de forma imediata.

Quanto maior a significancia do problema, mais urgente se torna a
acdo corretiva, a qual reside em investigar quais s&o os pontos frageis e

corrigi-los imediatamente.

Um exemplo do corrente més de margo, encontrado na midia, de
indicacdes de adverténcia emitida por um sistema de controle foi o caso da

exploséo da plataforma P-36 da Petrobras.

De acordo com matérias publicadas em jomais de grande

circulagéo, como por exemplo em " O Globo, em 23/03/01 : P-36, uma

tragédia anunciada", encontra-se a seguinte informagio:

".... Os boletins, preparados nos dois primeiros dias .... e na véspera do
acidente..... foram enviados diariamente ao gerente setorial da
plataforma.....Apesar disso, nenhuma providéncia foi tomada. Nos boletins
era recomendada a parada de producgio para que o sistema denominado
Vent, provavelmente com um entupimento no abafador de chamas - fosse
substituido. Estes boletins chegaram a ser veiculados na rede intema de
informagdes on-line da empresa (Intranet), tendo sido retirados do ar ....

para preservar a integridade de infformagbes".

"Gazeta Mercantil, em 23/03/01: Técnicos da Petrobras ja sabiam de
falhas na P-36" :

"O sistema de descarga de gas natural da plataforma de producao de
petréleo P-36 vinha apresentando problemas nos trés dias que

antecederam as explosdes que a levaram ao fundo do mar. De acordo com
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os boletins de operacdo da unidade relativos aos dias 12, 13 e 14 deste
meés ....... os responsaveis pela plataforma, porém, n&o paralisaram a

plataforma por considerar que a situagao n&o oferecia risco.....

As informagdes emitidas pelo sistema séao exemplos de controles e
se constituem em um alerta para informar que algo estava acontecendo,
isto &, fora das condigbes normais e esperadas de operagéo do sistema de

controle, desenhado para emitir alertas em situagdes anormais.

Resultados, medidas e informagGes de desvios devem ter
tratamento imediato e ainda acompanhamento adequado até que se
chegue ao nivel esperado, isto €, de normalidade, de acordo com desenho

de risco realizado.

Acompanhar a execugdo da agdo corretiva significa assegurar a

volta do sistema a normalidade, conforme padrbes estabelecidos.

Avaliagao do Ambiente de Controle

Controle, enquanto uma medida especifica, é eficaz quando atinge

aos objetivos de completeza, precisao e autorizagdo.
Porém em um sentido mais amplo, ou seja, o controle enquanto um
ambiente, é eficaz quando atinge as expectativas gerenciais no que diz

respeito a forma de se conduzirem os negoécios.

As medidas de controle sao mecanismos especificos para
assegurar que o proposito do controle seja atingido.
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Uma medida de controle especifica € eficaz, quando:

-reduz o risco
-atinge os objetivos gerais de completeza, precisao e autorizagao,

- sdo justificaveis segundo uma analise de custo-beneficio.

Embora algumas vezes os pontos frageis de controle possam estar
no estabelecimento ou na implementacdo da medida de controle,
normalmente os pontos frageis residem na execugdo inadequada dos
controles de linha ou na falta de execugéo dos mesmos, devendo merecer
especial atengdo da gestao do negécio, quando da avaliagdo do ambiente

de controle.

Os controles ineficazes sdo aqueles que nao previnem nem
detectam algo indesejavel ou que ndo sdo complementados por agdes

corretivas.

Quando os outputs das diversas atividades de uma organizagéo
forem imprecisos, incompletos e ndo autorizados, os controles provaram

ser ineficazes.

De igual modo, quando as expectativas da geréncia, em qualquer
uma destas areas, nao sdo atingidas, o sistema de controle também se

mostra ineficaz.
N&o ha objetivos sem um plano. N&o ha validacdo dos resultados

sem medicdo. As medicdes devem ser usadas para aperfeicoar os
processos, através de manutengdo ou mudangas das agdes definidas. Um

81



sistema de controle desenhado com base nos riscos dos processos assim
como no tamanho da organizagdo, direciona para a minimizacdo da

ocorréncia de fraudes, como conclusdo geral das pesquisas.

Os processos de controle a serem implementados em uma
organizacdo devem variar de abordagem e intensidade. Devem estar
alinhados aos riscos inerentes aos processos que visam proteger e a
capacidade estrutural de manter e melhorar o sistema de controle

desenhado.

As oportunidades estdo se ampliando e diversificando, e,
consequentemente os riscos e custos de uma falta de controles também.
Olhando para o mercado, verifica-se uma série de incidentes nos uitimos
anos envolvendo bancos, grandes e médias corporagbes, onde agbes
inadequadas de empregados, fornecedores e parceiros, associadas a
frageis controles, permitiram a perda de milhGes de ddlares, além do
desgaste e até faléncia de renomadas companhias. Também o crescente
compartilhamento de redes de informatica, com acessos globalizados, séo
continuamente alvo de oportunistas, colocando risco os ativos das
organizagdes. Um sistema de controle adiciona uma nova dimensao ao
ambiente organizacional, garantindo a minimizagdo da ocorréncia de

fraudes e irregularidades.
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ANEXOS

ANEXO 1 - QUESTIONARIO DE PESQUISA
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