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RESUMO
Esta pesquisa tem como objetivo abordar a temética da aplicacdo do controle interno como
ferramenta de tomada de decisdo na empresa calcadista Paquetd Calcados, visando
demonstrar como é realizada a sua aplicacdo na busca de um melhor resultado organizacional.
Nesta pesquisa serdo abordados historicos, defini¢bes, objetivos e principios acerca do tema
controle interno. Para a realizacdo deste artigo foi realizada uma pesquisa de campo com 0
objetivo de avaliar o reconhecimento dos gestores da administracdo em concernéncia ao
conceito e importancia do controle interno. Avaliou-se também a estrutura, as normas e 0s
procedimentos aplicados no ambiente operacional da empresa para o conhecimento do
impacto do controle interno nas atividades da empresa do ramo calgadista. Proporcionaremos
também uma correlacdo entre o controle interno e a contabilidade aplicada dentro da empresa

objeto de estudo.

Palavras-Chave: Controle interno — Ferramenta — Empresa - Tomada de deciséo.



1. INTRODUCAO

O controle interno é uma ferramenta que possui bastante relevancia na composicdo da
estrutura organizacional de uma empresa. Com o intuito de melhores resultados entre a
relacdo custo beneficio e para a otimizacdo da eficiéncia e eficacia da organizagdo. O controle
interno é um conjunto de técnicas, procedimentos, normas e habitos que sdo aderidos pela
empresa com 0 objetivo de proteger o patrimdénio da entidade através da geracdo de
informacdes que auxiliaram o setor administrativo, financeiro e gerencial na tomada de

decisoes, além de proporcionar um maior auxilio ao setor de planejamento da empresa.

(...) controle interno deve ser entendido como qualquer acdo tomada pela
administracdo (assim compreendida tanto a Alta Administracdo como 0s niveis
gerenciais apropriados) para aumentar a probabilidade de os objetivos e metas
estabelecidos sejam atingidos. A Alta Administracdo e a gerencia planejam,
organizam, dirigem e controlam o desempenho de maneira a possibilitar uma
razodvel certeza de realizacdo. (Instituto de Auditoria Interna do Brasil, Audibra
(1992, p.48),
Pode compreender-se que controles internos resultam em agdes administrativas com o
objetivo de alcangar a finalidade e escopo almejados pela empresa. Tendo como proposta
geral a aplicacdo do controle interno como meio para a analise gerencial proporcionando
informacBes fidedignas, assegurando a legitimidade das obrigacGes, na protecdo dos bens
contra erros, perdas ou desperdicios, dessa forma favorecendo a eficiéncia operacional e

instigando a aceitacdo as politicas internas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.0RIGEM DO CONTROLE INTERNO

Nos primeiros tempos da humanidade havia apenas o senso coletivo em tribos
primitivas. O estabelecimento de um habitat permitiu a organizacdo da agricultura e
do pastoreio, mas com o passar dos anos surgiu as divisdes e 0 senso de propriedade,

em que cada pessoa criava sua riqueza individual. (SLOMSKI, 2007).



H& um periodo distante do que vivemos atualmente, surgiu nos seres humanos a necessidade

de dividir o que possuiam para assim terem um controle dos seus bens.

“Ao morrer, o legado deixado por esta pessoa ndo era dissolvido, mas passado como
heranca aos filhos ou parentes, assim essa heranca recebida denominava-se
patriménio. O termo passou a ser utilizado para quaisquer valores, mesmo que estes
nao tivessem sido herdados.”

(SLOMSKI, 2007).

No passado, uma forma de se possuir bens era repassando dos pais para os filhos, ou para um
parente bastante proximo.

A origem da contabilidade esta ligada a necessidade de registros do comércio. Ha indicios que
as primeiras cidades comerciais eram as dos fenicios. Mas essa pratica ndo pertencia somente

a eles, ela era exercida também nas principais cidades da antiguidade.

A atividade de troca e venda dos comerciantes requeria 0 acompanhamento das
variagdes de seus bens quando cada transagdo era efetuada. Na época, as trocas e
vendas eram feitas com registros simples, mas as cobrangas de impostos ja eram

feitas com escritas, embora rudimentares. (SLOMSKI, 2007).

Antigamente j& existia uma forma - ndo legalizada e ndo especializada - de serem controlados
0s préprios objetos de uso. Isso era realizado através de anotacbes para assim saberem o
guanto possuiam. Como a aquisicao de bens era realizada através da troca ou da venda, essas

anotagdes se tornaram uma ferramenta de grande utilidade para quem as realizava.

Dessa forma, a medida que as operacGes econdbmicas se tornavam complexas, o seu
controle passou a ser mais priorizado. As escritas governamentais da Republica Romana (200
a.C.) ja traziam receitas de caixa classificadas em rendas e lucros, e as despesas
compreendidas nos itens de salarios, das perdas e das diversdes. “No periodo medieval,
diversas inovagdes na contabilidade foram introduzidas por governos locais e pela igreja. Mas

foi somente na Italia que surgiu o termo Contabilita. (SLOMSKI, 2007)”.

Naquele tempo nao existia ainda o que chamamos hoje de divida de “compras fiadas”. As

compras eram realizadas somente a vista por aqueles que possuiam dinheiro ou bens a serem



trocados. Sua forma de comprovar o pagamento era entregando um galho de arvore como
forma de representacdo da quitacdo de sua divida. Esse procedimento ocorria pelo fato de
naquele determinado periodo ndo existir papel. Porém, com o surgimento da escrita no Egito,
foi possivel a elaboracdo de anotacdes proporcionando entdo uma facilitacdo e melhoria dos

registros para todos que fariam uso de tais informacoes.

A obra do Frei Luca Paccioli, contemporéneo de Leonardo da Vinci, que viveu na
Toscana, no século XV, marcou o inicio da fase moderna da Contabilidade. Essa
obra sistematizou a contabilidade e abriu precedentes para que novas obras

pudessem ser escritas sobre o assunto.(SLOMSKI, 2007)

A famosa invencdo de Luca Paccioli, 0 métodos das partidas dobradas, onde para cada débito
existe um ou mais créditos de igual valor e vice-versa, se tornou a base dos lancamentos

contabeis existentes até os dias atuais.

A formulacdo da contabilidade ocorreu na lItalia, pois foi onde se instaurou a
comercializacdo. Portanto, as cidades italianas possuiam nesse periodo os principais
interpostos do comércio mundial. “Pois foi a Italia o primeiro pais a fazer restrigdes a pratica
da contabilidade por um individuo qualguer, o governo reconhecia como contadores somente
as pessoas qualificadas para o exercicio da profissdo. (Slomski 2007)”. Pode-se compreender
entdo que além de na Italia se originar uma revolucdo em relagdo ao comércio mundial, foi

onde ocorreu o inicio do termo “profissional contabil”.

No Brasil, com a vinda da Familia Real Portuguesa incrementou-se a atividade colonial,
exigindo, devido ao aumento dos gastos publicos e também da renda nos Estados, um melhor
aparato fiscal. Constituindo-se entdo o Erario Régio ou o Tesouro Nacional e Publico,
juntamente com o Banco do Brasil (1808). “As Tesourarias da Fazenda nas provincias eram
compostas por um inspetor, um contador e um procurador fiscal, que eram responsaveis por

toda a arrecadacao, distribuicao e administracao financeira e fiscal. Slomski (2007)”.

Conforme Slomski (2007), a contabilidade pode ser dividida em dois periodos: o
periodo da contabilidade primitiva e o periodo da contabilidade moderna



contemporanea.

Contabilidade primitiva é o periodo entendido como o que abrange dos primordios ao
ano de 1202 da era cristd. Francisco D Auria (1949), em seus primeiros principios de
contabilidade pura, relata que “Os primeiros nicleos humanos organizavam-se em
sociedades e estabeleceram normas de viver em conjunto; criando comunicagdes entre
0S agrupamentos; surgiu a medida das coisas e 0 seu valor na troca; apareceu a moeda
e o crédito; formou-se o fato economico.”. Com isso, verifica-se que as formas de
medicdo, controle e a contabilidade nasceram ha milénios. Formulando entdo, juntas,
um pilar indispensavel para a gestdo das empresas. Slomski (2007) também relata que
“a aritmética foi fundamental para esse periodo. Leonardo Pisano, “o Fibonacci”, no
ano de 1202, com seu Liber Abaci ou Livro de Abaco introduz no ocidente o sistema
numérico indo-arabico de zero a nove, tendo nesse periodo quase trés séculos de
atraso em comparagdo ao oriente.”. Esse livro ndo tratava apenas de teoria, mas
ilustrava outras possibilidades que envolviam o conhecimento da contabilidade
comercial, tais como a margem de lucro, o cdmbio de moedas, conversdes de pesos e

medidas e até calculo de pagamento de juros.

No ano de 1299, a Igreja considerou heresia o emprego do sistema numérico
ardbico, sendo sua utilizacdo banida em Florenca. Vale ressaltar que este sistema
substituia os sistemas hebraicos, gregos e romanos e atraia adeptos italianos e do
resto da Europa (SLOMSKI, 2007).

No século passado na Itdlia passou a ser inaugurado e exercido o sistema de
escrituracdo através do grande método das partidas dobradas que teve um grande
marco como principal registro daquela época.

Nos séculos XIIl e XIV em diversos centros de comércio no norte da Italia
comecaram a surgir sistemas de escrituragdo por partidas dobradas, sendo
constatado o primeiro registro de um deles completo, relatando o ano de 1340 nos
arquivos municipais da cidade de Génova, Italia, (HENDRIKSEN; VANBREDA,
1999 apud SLOMSKI, 2007).

2.2.RESPONSABILIDADE DO CONTROLE INTERNO



“O controle interno compreende o plano de organizag¢do e o conjunto coordenado
dos métodos e medidas, adotados pela empresa, para proteger o seu patrimonio,
verificar a exatidao e a fidedignidade de seus dados contabeis, promover a eficiéncia
operacional e encorajar a adesdo a politica tracada pela administracdo”.(ATTIE,
2007, p. 182)

E de responsabilidade da administracdo proporcionar a devida importancia ao controle

interno, incentivando seus funcionarios de maneira positiva, alcancando todos os niveis da

empresa. Para dessa forma todos seguirem os procedimentos adotados pela administracao

para alcangarem os objetivos e obter uma maior desenvoltura na execucao do controle interno.

“As organizagdes empenhadas em manter um sistema sadio de controles internos
obtém sucesso porque os administradores fixam as regras do jogo. Tais organizagdes
trazem & luz o comportamento que desejam que seja praticado e eliminam o
comportamento que segundo elas deve ser punido”. (ATTIE, 2006, p. 125)

2.3. ARELACAO DO CONTROLE INTERNO COM A CONTABILIDADE

A contabilidade é uma éarea essencial para o bom funcionamento das empresas.

Possuindo entdo a responsabilidade de estudar, controlar e mostrar a real situacdo econémica

financeira através de demonstragdes contabeis, com objetivo de proteger o patrimdnio das

entidades.

A Contabilidade é a ciéncia que estuda os fendmenos ocorridos no patriménio das
entidades, mediante o registro, a classificacdo, a demonstracdo expositiva, a anélise
e a interpretacdo desses fatos, com o fim de oferecer informagdes e orientagdes —
necessarias a tomada de decises — sobre a composi¢cdo do patrimdnio, suas
variagles e o resultados econdmicos decorrente da gestdo da riqueza patrimonial.
(FRANCO, 1997, p. 21).

As demonstracGes apresentadas pela contabilidade auxiliam a administracdo na

tomada de decisdes. Assim pode-se compreender que a contabilidade conduz ao controle

interno na eficiéncia e eficacia para a obtencdo dos resultados. De acordo com Attie (1985,

p.60) “um sistema de contabilidade que ndo esteja apoiado em um controle interno eficiente €

até certo ponto, util, uma vez que ndo é possivel confiar nas informagdes contidas nos seus

relatorios”.

Para Attie (2000, p.119) “uma empresa necessita constituir, para si, sistemas que lhe

garantam conhecer 0s atos e eventos ocorridos em cada um dos seus segmentos. Os efeitos

ocorridos atraves da realizagdo de cada ato devem ser escriturados e levados, em tempo habil,



ao conhecimento dos administradores”. Esse trecho relata que os controles internos das
empresas necessitam de um sistema contébil para registrar os fatos ocorridos em data e hora

certa para o conhecimento da situacdo econémica e financeira da entidade.

Controles Contébeis compreendem o plano de organizacdo e todos os métodos e
procedimentos relacionados com a salvaguarda do patriménio da propriedade dos
registros contabeis”. “Controles Administrativos — compreendem o plano de
organizacdo,bem como os métodos e procedimentos relacionados com a

eficiéncia das operacgOes, voltadas para a politica de negdcios da empresa e,
indiretamente, com os registros financeiros. (ATTIE, 1985)

O controle contébil preocupa-se em proteger o patrimonio e os registros contabeis e o
controle administrativo com a eficiéncia das operag0es, relacionadas com as metas e objetivos
da empresa.

A contabilidade é um meio pelo qual a administracdo obtém as informacdes usadas
para as andlises conforme a necessidade dos usudrios,mas essas informacGes devem ser
corretas para a credibilidade e fidedignidade dos relatérios. Com um controle interno

adequado os dados contabeis transparecem maior seguranca.

Sistema contébil e controle interno, o controle interno compreende o plano de
organizacdo e o conjunto coordenado dos métodos e mediadas, adotadas pela
empresa, para proteger seu patrimonio, verificar sua exatiddo e o grau de confianca
de seus dados contabeis, bem como promover a eficiéncia operacional. (Conselho
Regional de Contabilidade, resolugédo n® 321/72)

Através de técnicas, a contabilidade oferece ao controle interno as escrituracdes e
demonstracdes, o controle das despesas e custos, contabiliza os bens, os direitos e as
obrigacOes da entidade para a protecdo do patriménio, assim asseguram-se as informacoes
proporcionando a produtividade nas operacoes.

2.4.A IMPORTANCIA DO CONTROLE INTERNO PARA A ADMINISTRAQAO
NA TOMADA DE DECISOES
2.5.PLANEJAMENTODENTRO DAS ORGANIZA(;OES
Planejar é um processo de reflexdo que leva o administrador a tomar decisdes hoje

sobre as coisas que ele quer que acontecam no futuro,(...) é essencialmente um
processo de criar o futuro que queremos para a nossa empresa, (...) é também o



exercicio de definir os caminhos que devem ser seguidos para atingir esses estados
futuros desejados. Por, isso, 0 planejamento € talvez o principal movimento em que
o administrador exercita, em toda a extensdo, suas habilidades, conhecimentos,
criatividade, sabedoria e intuicdo. E 0 momento também que exige dele a ousadia e
capacidade de assumir riscos. (ARANTES, 1994, pég. 138)

Para que uma empresa obtenha sucesso nos resultados obtidos através de suas atividades,
€ necessario que essas atividades sejam planejadas e controladas, para dessa forma ser
possivel a realizacdo de uma previsdo da situagdo futura em que a organizacdo se encontrard,
e através desse processo prever se tal situagdo estard favordvel ou ndo, de acordo com o

intuito pretendido pela organizacéo.

Como ja foi citado, para obter tais resultados € necessaria a realizacdo de um ou mais
planejamentos. Portanto, ha duas formas de planejamento dentro das entidades para a
obtencdo de seus objetivos. O primeiro compreende-se por Planejamento Estratégico, cujo
onde serd definido o que sera feito e como sera feito com 0s recursos que a empresa possui.
Ou seja, tomando como base o qué e como a empresa ira realizar o que pretende, serdo
elaboradas normas e estratégias fundamentadas em informacdes retiradas da empresa. A
segunda forma de planejamento é o Planejamento Operacional, onde sdo estudados e
analisados o0s aspectos externos e internos que atingem a entidade de forma direta e indireta.

Planejamento Operacional consiste na previsdo dos meios/atividades e recursos que
deverdo ser acionados para possibilitar a realizagdo de um objetivo. Ou seja,

determinar o que a empresa terd que disponibilizar para a realizagdo do objetivo ja
determinado no planejamento estratégico. (AMARU, 1991, pag. 155).

2.6.CONTROLE DE DADOS PARA A GERACAO DE INFORMAGCOES

Analisando as formas de planejamento, é notdrio que ambos enfatizam o fato de estudar e
analisar os dados coletados através da geracédo de informagdes da entidade. Porém, ndo € toda
e qualquer informacdo que devera ser utilizada para tal fim. E nessa fase inicial do
planejamento que cabe a organizacdo possuir um controle interno para a coleta dos dados
essenciais para a geracdo de informacgOes confiaveis, verdadeiras e uteis. Segundo Welsch
(1993, pag. 41), “Controle é simplesmente a a¢do necessdria para verificar se os objetivos,

planos, politicas e padroes estdo sendo atendidos.”.



2.7.UTILIDADE DO CONTROLE INTERNO PARA A DECISAO
ADMINISTRATIVA
Devido ao desenvolvimento e proporcionalmente crescimento de informacdes
presentes nas empresas, a quantidade e cruzamento de informagdes € gerada em grande
escala. Como foi apresentado nessa pesquisa cientifica, para a elaboragdo de um planejamento
capaz de resultar em solugdes uteis para os fins determinados pela administracdo da empresa,
€ necessaria a aquisicao de informacdes fidedignas, reais e fieis as atividades operacionais,

econdmicas e financeiras presentes da organiza¢do em seu cotidiano funcional.

O Controle Interno compreende o plano de organizacdo e todos os métodos e
medidas adotadas na empresa para salvaguardar seus ativos, verificar a exatiddo e
fidelidade dos dados contabeis, desenvolver a eficiéncia nas operagdes e estimular o

seguimento das politicas executivas prescritas. (CRUZ e GLOCK, 2008).
E através do controle interno que serd possivel o embasamento para a tomada de
decisOes, analisando a situacdo atual em que a empresa se encontra para utilizar os recursos
existentes com o intuito de concretizar planejamentos futuros, objetivando o crescimento e

desenvolvimento comum a todos os colaboradores presentes e participantes das organizacdes.

3. METODOLOGIA
Este artigo tem como foco metodoldgico a pesquisa qualitativa. Segundo Dinzin e Licon
(2006.p.17) “a pesquisa qualitativa, ¢ uma atividade que posiciona o pesquisador no
mundo, através de uma série de praticas materiais e interpretativas buscando entender um
fendmeno especifico através de comparacdes, interpretagdes e descrigdes.”. Compreende-
se como pesquisa qualitativa o estudo e a analise dos dados coletados através da amostra
das interpretacbes metodologicas desenvolvidas, objetivando a reunido de dados para o
mercado calcadista e analisando a atuacdo do controle interno nesse nicho de mercado. A
pratica metodol6gica para tal fim foi realizada por intermédio de pesquisa de campo e
instrumentos de coleta de dados. Foi utilizado um questionario onde se objetivou o
levantamento de informacgdes em fontes de suma importancia para que fornecesse

embasamento tedrico que subsidiasse as fases seguintes da pesquisa. Foram aplicados



procedimentos como levantamento de dados por estudo de caso, mediante realizagéo de
um questionario com questdes objetivas junto aos gestores da empresa objeto de estudo.

RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1. EMPRESA OBJETO DE ESTUDO: PAQUETA CALCADOS

A Paqueta foi fundada em 20 de Junho de 1945, em Sapiranga, no estado do Rio
Grande do Sul. Inicialmente era apenas uma pequena industria de cal¢ados. Atualmente, a
empresa é composta por diversos negocios. Além da fabricacdo e varejo de calcados, essa
organizacdo possui marcas imobilidrios e se tornou

préprias, empreendimentos

administradora de cartGes de crédito. Marcas como, Adidas (parceria iniciada em 2000),
Gaston (adquirida em 1994), Paqueta Esportes (criada em 1984), Esposende (adquirida no
nordeste brasileiro em 2005), Dumond (criada em 1982), Lilly’s Closet ¢ Ateliermix (ambas
criadas em 2010), Ortopé e Capodarte (ambas adquiridas em 2007), fazem parte do grupo de

negocios dessa industria.
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Fonte: http://www.paquetatheshoecompany.com.br/pt/company/unidades-de-negocio

Atraves da imagem acima é possivel observar o campo de atuacdo atual do grupo de

empreendimentos Paquetd The Shoe Company. A matriz que inicialmente era localizada em



Sapiranga - RS, atualmente localiza-se em Itapajé - CE, no nordeste brasileiro. A empresa que
em sua fase inicial produzia cinco pares de calcados por dia, atualmente produz cerca sessenta
e cinco mil pares de calcados femininos, esportivos e infantis. Contendo aproximadamente
dezoito mil colaboradores e sete unidades produtivas, sendo que dessas unidades cinco se

localizam no Brasil, uma na Argentina e outra na Republica Dominicana.

4.2.QUESTIONARIO
Tomando como base o conhecimento a respeito do tema Controle Interno foram elaboradas
perguntas que resultaram em um questionario. Sendo o mesmo direcionado ao setor gerencial
da empresa objeto de estudo, e respondido pelos que compdem esse determinado setor de

acordo como segue abaixo cada interrogativa acompanhada de sua respectiva resposta.



QUESTIONARIO

1. Os gestores da empresa conhecem o conceito de controle interno?
(x) Sim () Né&o

2. A empresa possui um sistema estruturado de controle interno?
(x) Sim () Né&o

3. Caso ndo haja controle interno, h& interesse da administracdo em implantar
umsistema de controle?
(x) Sim () Naéo
Complementacdo: Sim, mas ha controle interno.

4. A empresa possui normas e procedimentos definidos?
(x) Sim ( ) Né&o

5. A empresa possui uma definicdo de orcamento anual, mensal ou semanal?
(x) Sim ( ) Né&o

6. Os orcamentos realizados séo comparados com o0s or¢ados?
(x)Sim ( ) Néo

7. Quanto a empresa tem interesse ou desembolsa em servicos de auditoria
interna (honorarios profissionais)?
As auditorias internas sdo realizadas por colaboradores, sendo o custo desses
colaboradores o valor desembolsado pela empresa.

8. Quais os principais objetivos que a empresa busca alcancar (curto, médio e
longo prazo)?
A curto prazo, superar a crise e manter no mercado. A médio prazo, retomar as
vendas, principalmente no mercado interno. E a longo prazo, expandir o negdcio.

Analisando as respostas repassadas por parte da geréncia da empresa, nota-se que a
parte gerencial e administrativa se encontra com conhecimento o suficiente a respeito do
termo Controle Interno e de sua importancia e utilizacdo dentro do ambiente de trabalho.

Portanto, ndo ha correcdes a serem feitas ou erros a serem indagados. E importante
ressaltar também a associagéo entre o desenvolvimento crescente da entidade e a estrutura
organizacional existente desde sua fundacao ateé os dias atuais. Assim como as décadas foram
passando e cada qual foi trazendo suas respectivas inovagdes tecnologicas, a entidade

acompanhou a época em que atuava, se modernizando e adaptando com o objetivo de




melhoria e evolugio de seus empreendimentos. E consideravel entdo que a empresa Paqueta
Calcados € exemplo em controle gerencial, operacional e administrativo, refletindo assim no

seu posicionamento atual no mercado calcadista ndo somente interno, como externo.
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ANEXO |

QUESTIONARIO
01. Os gestores da empresa conhecem o conceito de controle interno?

p<) sim ( )Ndo

02. A empresa possui um sistema estruturado de controle interno?

~ Pisim () Ndo

03. Caso ndo haja controle interno, ha interesse da administragdo em implantar um
sistema de controle? 45 /74 con TROLE

(X)Sim  ( )Ndo

04. A empresa possui normas e procedimentos definidos?

p)sim () Ndo

05. A empresa possui uma definicdo de orcamento anual, mensal ou semanal?

p()sim ()Neo i

06. Os orcamentos realizados s30 comparados com 0s orcados?

(Xjsim ( )Nao

07. Quanto a empresa tem interesse ou desembolsa em servicos de auditoria interna
(honorérios profissionais)? /45 WV oRAS T~ rGAIA oo Farins
IR 1o/ol0 ZaRES | 5E~00 0 WSO 0 AR JESTES oz
08. Quais 0s principais objetivos que a empresa busca alcangar (curto, médio e longo 7
o A WhD [l Wur A GRE € 9E STl mo

1ErATo, A MEbzo  fiweo  Rprorak 4 viwing | TEWGE -
lmiTe M MEAA)y THTERMD | A hotbo Hnzo

cofor IR 0 Moboclo

Questionario elal i i
borado por a equipe e respondido por parte do setor gerencial da empresa objeto de estudo



ANEXO II

} 1996

= CHEGADA COMAINDUSTRIA NO CEARA,
PLANTA ITAPAJE.

; )
(gt R L TR

_ ~ ;

<

Imagem da unidade industrial presente na cidade de Itapajé, CE. Fonte: sitio eletrénico da empresa.



