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RESUMO

O presente estudo procurou analisar os niveis de aderéncia de controles internos de
uma empresa de plano odontolégico privada, antes e durante a pandemia da COVID-
19, tomando como base a estrutura de controles internos do COSO (2013). A
pesquisa classifica-se como descritiva, predominante qualitativa e estudo de caso,
fazendo-se uso de entrevista, questiondrio, analises documentais e observacao
participante como forma de coleta e triangulacdo dos dados. Os resultados
alcancados revelam melhorias nos niveis médios de controles interno durante os 12
primeiros meses de pandemia, bem como o agravamento de fragilidades
encontradas em sua estrutura de controles, como o agravamento nas dificuldades
enfrentadas pelos funcionarios de comunicacdo para com seus gestores e colegas
de trabalho, e 0 aumento na percepcao de possiveis desvios de fungdes.

Palavras-chave:. Modelo COSO, Controles Internos, Covid-19



ABSTRACT

This study sought to analyze the levels of adherence of internal controls of a private
dental plan company, before and during the COVID-19 pandemic, based on COSO's
(2013) internal control structure. The research is classified as descriptive,
predominantly qualitative and case study, making use of interviews, questionnaires,
document analyzes and participant observation as a form of data collection and
triangulation. The results achieved show improvements in the average levels of
internal controls during the first 12 months of the pandemic, as well as the aggravation
of weaknesses found in its control structure, such as the aggravation of the difficulties
faced by employees in communicating with their managers and co-workers , and the
increase in the perception of possible function deviations.

Keywords: Covid-19. COSO Model. Internal Contrls.
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1 INTRODUCAO

A busca pela plena eficiéncia operacional e financeira vem se tornando uma
realidade presente nas empresas de todo o mundo. A globalizacdo e o acesso a
informacéo fizeram com que o mercado se tornasse cada vez mais acirrado e
competitivo, exigindo que os gestores de empresas procurassem cada vez mais
conhecer, controlar e gerenciar seu negoécio a fim de alcancar os objetivos e metas
estabelecidos pela organizagéao (BRITO & BRITO, 2012; PELEIAS et al., 2017).

Esta realidade faz com que haja a necessidade de controle de todo o seu
negocio de forma eficaz. Nessa perspectiva, tem-se 0s controles internos que se
mostram como ferramentas primordiais para o0 alcance dessa eficacia. Pois, 0s
controles internos quando bem aplicados proporcionam aos gestores informacoes
de confianca, e permitem uma melhor visibilidade de falhas e pontos de melhorias
dentro dos processos internos da entidade, bem como, uma excelente ferramenta de
auxilio para tomada de decisdes (PELEIAS et al., 2017; CREPALDI & CREPALDI,
2013; PEREIRA, 2016).

Por ser um ambiente altamente competitivo € comum no meio empresarial as
empresas enfrentarem periodos de prosperidades e também de crise, em que a
adocdo de sistemas de controle interno eficazes sédo benéficos em ambos o0s
momentos. Como referencial para melhoria dos controles internos, tem-se o
framework do COSO, que fornece direcionamentos para as organizacdes
desenvolverem, de forma efetiva e eficaz, sistemas de controles adaptados aos seus
ambientes operacionais e gerenciais em constante mudancas (COSO, 2013),
facilitando e melhorando os processos e fluxos de atividades dentro da empresa,
com vistas a assegurar que todos os esforgos realizados proporcionaréo resultados
positivos (ALVER, SILVEIRA; MONTAGNER, 2018).

Nesse contexto, o aprimoramento dos sistemas de controles internos pode
ser primordial para saude financeira de uma empresa, especialmente quando ela se
exple a adversidades externas e internas que podem prejudicar o andamento do
seu ciclo operacional/financeiro. Uma dessas adversidades externas enfrentadas
pelas organizagfes e pessoas atualmente € a pandemia mundial relacionada ao
COVID-19.

Estudos como os de Lustosa, Almeida e Silva (2018) e Soares e Rodrigues

Junior (2019) e vérios outros foram desenvolvidos a luz da estrutura do COSO com
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0 intuito de verificar e analisar a eficacia dos controles internos adotados em
diferentes tipos de empresas no combate a fraudes, com o estudo de Damasceno,
Kruger e Ribeiro (2019), diminuicdo da exposicdo a riscos, a exemplo de Souza,
Silva e Antdnio Janior (2018) e Peleias et al., (2017) bem como sua capacidade de
gerar resultados positivos como ferramenta gerencial, conforme discutido em
Barbosa e Santos (2018). Porém, pouco se foi visto trabalhos com enfoque em
demonstrar sua aplicabilidade na area da saude suplementar.

Partindo das observagbes levantadas por meio da leitura de estudos
anteriores, a realizacdo do presente estudo se deu pela necessidade de avaliar os
niveis de controles adotados no setor de contas a receber de uma operadora de
plano odontolégico, em um cenério antes e durante a pandemia da COVID-19.
Espera-se que com os resultados obtidos, seja fornecido aos diretores e gestores da
empresa informacfes relevantes quanto a importancia e beneficios de controles

internos bem implementados e eficazes.

1.1 Problematizacao

Com a chegada do virus da COVID-19 no Brasil, agdes foram adotadas pelos
chefes do executivo em nivel federal, estadual e municipal, seguindo normas e
determinacdes emanadas das autoridades de saude em escala nacional e mundial,
como o Ministério da Saude e a Organizacao Mundial da Saude, tais como o controle
de circulacdo de pessoas, o limite para acesso a determinados estabelecimentos, o
fechamento das atividades entendidas como n&o essenciais, Lock Down, etc.
(MINISTERIO DA SAUDE, 2020; MINISTERIO DA ECONOMIA, 2020; DIARIO
OFICICIAL DA PARAIBA, 2020).

Essas medidas ocasionaram enormes mudancas dentro do mercado nacional,
pois, com a diminui¢éo da circulacdo de pessoas e do consumo de bens e servicos,
o0 pais foi conduzido para uma silenciosa e avassaladora recessédo econdmica. Neste
contexto, as empresas precisaram adotar medidas de reducdes de custos, como:
reducdo do quadro de funcionarios, diminui¢do de investimentos na area de atuacao,
corte em despesas “desnecessarias” € nos casos mais extremos, descontinuando o
negocio. JA o consumidor pessoa fisica, procurou enxugar ao maximo suas

despesas, cortando gastos também julgados como desnecessarios para 0 momento.
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(MINISTERIO DA SAUDE, 2020; MINISTERIO DA ECONOMIA, 2020; DIARIO
OFICICIAL DA PARAIBA, 2020).

Dentre os gastos organizacionais e das pessoas, encontram-se aqueles
referentes aos planos de saude, inclusive o de assisténcia odontolégica, sendo este
altimo o foco do presente estudo. Por muito tempo, os planos de assisténcia a saude
bucal eram entendidos como parte integrante dos planos de assisténcia a saude em
geral, por se tratar da saude do individuo. Apesar desse entendimento, muito séo os
fatores que diferenciam os planos de medicina e os planos odontoldgicos, que € a
area de atuacdo da empresa estudada (ANS, 2003). !

Uma das maiores diferencas existentes entre os planos de medicina e
odontologia estd no quesito utilizacdo e custos. Na odontologia, ha uma alta
frequéncia de utilizacdo, porém, com custos mais baixos que quando somados
oferecem a prestadora do servigco uma sinistralidade consideravel. Isso acontece por
gue a maioria da populacédo brasileira possui algum tipo de doenca bucal. Ja na
medicina, a utilizacdo passa a ser baixa, porém, quando utilizada incorre em custos
bem mais elevados (ANS, 2003). 2

Considerados como servicos essenciais a saude, a prestacdo do servico
odontoldgico, continuou sendo oferecida durante a pandemia. Porém, em baixa
escala (DIARIO OFICICIAL DA PARAIBA, 2020; MINISTERIO DA SAUDE, 2020)
devido as orientacBes de suspensdo de todas as atividades odontoldgicas em
servigcos publicos e privados, emanados pelo Conselho Federal de Odontologia -
CFO (2020) e Conselho Regional de Odontologia do estado da Paraiba - CRO
(2020). Tais medidas foram adaptadas as varias fases da pandemia com maior ou
menor grau de restricdes no uso dos servigcos odontolégicos, de acordo com novas
recomendacdes das autoridades que iam surgindo, para serem seguidas pelos
profissionais da area.

Essas orientagfes fizeram com que o setor de servicos odontologicos
também fosse afetado pelos aspectos negativos do Coronavirus, impactando
diretamente a relacdo dessas empresas com seus clientes, que sem a efetiva

prestacdo do servico odontologico, parece terem se percebido como desobrigados

1 Disponivel em: https://bvsms.saude.gov.br/bvs/publicacoes/ans/Planos_Odontologicos.pdf
Acesso:17 de margo de 2021.
2 Disponivel em: https://bvsms.saude.gov.br/bvs/publicacoes/ans/Planos_Odontologicos.pdf
Acesso0:17 de margo de 2021.
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em cumprir com suas obrigacdes financeiras junto a empresa fornecedora do servico
(CRO-PB, 2020; CFO, 2020; DIARIO OFICICIAL DA PARAIBA, 2020; MINISTERIO
DA SAUDE, 2020; MINISTERIO DA ECONOMIA, 2020).

Entretanto, ndo s6 as empresas precisaram adotar medidas de reducéo de
custos. No contexto pandémico, o quadro de desemprego nacional aumentado pelas
demissdes provocadas pelo desaquecimento da economia (IPEA, 2020)3 parece ter
motivado os clientes de planos odontoldgicos, em particular, a cancelar seus planos
e/ou a solicitar descontos e suspensfes de cobrancas durante o dificil periodo
enfrentado.

Tal cenario pode impactar, especialmente, os setores diretamente ligados ao
financeiro de uma empresa, cujo controle se torna ainda mais critico para ajudar a
enfrentar esse periodo da maneira mais competente possivel. Dentro dos setores
atrelados ao financeiro, destaca-se o de contas a receber, que pode ser considerado
como um dos mais importantes dentro de uma empresa, devido a sua
responsabilidade sobre a gestdo, o controle e a analise dos recursos recebidos de
clientes (OLIVEIRA; BRITO; FURTADO, 2017).

Por ser uma das areas da empresa com maior sujeicdo a irregularidades
(CREPALDI & CREPALDI, 2013), surge a necessidade de avaliacdo da eficiéncia e
eficacia dos controles internos adotados no setor. “O controle interno é parte
integrante do gerenciamento de riscos corporativos” (COSO, 2007, p.14), pois, ajuda
a equipe gestora na conducao organizada dos negécios da empresa (CREPALDI &
CREPALDI, 2013). Além da necessidade de a empresa possuir controles internos
para sua boa conducao, também se faz necessério a devida avaliagdo dos niveis de
controles adotados na entidade.

Com o intuito de ajudar as empresas nessa conducdo, surge o COSO
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), que se
tornou referéncia mundial com a aplicacéo e publicacdo da obra Controle Interno —
Estrutura Integrada, (Internal Control — Integrated Framework) fornecendo um
modelo para desenvolvimento, implementacdo e condugéo dos controles internos,

assim como a avaliacéo de sua eficacia e eficiéncia nas organiza¢des (COSO, 2013).

3 Disponivel em: https://www.ipea.gov.br/cartadeconjuntura/index.php/2020/04/comercio-exterior-politica-
comercial-e-investimentos-estrangeiros-consideracoes-preliminares-sobre-os-impactos-da-crise-do-covid-19/
Acesso:01 de maio de 2021.
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O modelo COSO contém orientacbes sobre com as organizacdes
desenvolvam sistemas de controles internos que se encaixem aos ambientes
operacionais e corporativos que vivem em constante mudanca, de forma que os
riscos presentes nos processos sejam reduzidos a niveis aceitaveis, apoiando de
maneira constante os tomadores de decisdes da empresa em suas escolhas (COSO,
2013).

Nesta perspectiva, questiona-se “qual a percepcdo sobre a aderéncia dos
procedimentos de controle interno aplicados no setor de contas a receber de uma
operadora privada de plano odontolégico ao modelo de estrutura integrada do
COSO, antes e durante a pandemia da COVID-19?"

1.2 Objetivos

Analisar a aderéncia dos procedimentos de controle interno aplicados no setor
de contas a receber de uma operadora privada de plano odontolégico ao modelo de

estrutura integrada do COSO, antes e durante a pandemia da COVID-19.

1.2.1 Objetivos especificos

a) Descrever os procedimentos e rotinas de controle interno do ciclo de contas
a receber da empresa estudada;

b) ldentificar os impactos dentro do ciclo de contas a receber da empresa estuda
ocasionados pela pandemia da COVID-19;

c) Comparar o nivel de aderéncia dos procedimentos de controle interno
aplicados no setor de contas a receber da empresa estudada ao modelo de
estrutura do COSO antes da pandemia da COVID-19, com os procedimentos

adotados durante a pandemia da COVID-19.

1.3 Justificativa

Estudos que tratam da andlise, acompanhamento e desenvolvimento de
controles internos a luz da estrutura do COSO, nédo séo raros. Os variados contextos,
publico e privado, nos quais foram desenvolvidos sinalizam a diversidade de sua

aplicabilidade nos diferentes portes e segmentos de empresas. No entanto, o setor
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de saude suplementar, especialmente, os planos de saude odontoldgicos, parece
nao ter atraido muito a atencdo dos pesquisadores sobre controle interno.

Dessa forma, o presente estudo se dedica a observar a aplicabilidade da
mencionada estrutura no setor de contas a receber de uma operadora privada de
planos odontolégicos, refletindo sobre a sua necessidade de adaptacdo, quando
exposta a um cenario de intensa crise externa causada pelo virus da COVID-19.
Pesquisas que procuram detectar possiveis falhas nos procedimentos de controle,
bem como identificar as medidas tomadas para o enfrentamento de periodos de crise
podem contribuir para o fomento da discussao sobre a contribuicdo da estrutura de
controle interno na gestao de crises.

Nesta perspectiva, o presente estudo se diferencia por se reportar a uma Gnica
empresa, poréem confrontando a estrutura de seus controles internos em dois
momentos: em um periodo de estabilidade comparado com um periodo de crise por
ela vivenciada, possibilitando a ampliagdo do conhecimento sobre o papel dos
controles internos em momentos de estabilidade e crises.

Adicionalmente, entende-se como uma pesquisa oportuna pelo fato de utilizar
o framework do COSO, consolidado na literatura, para comparar um novo cenario
imposto pelo virus da COVID-19, podendo contribuir para conhecer o
comportamento organizacional influenciado e influenciando sua estrutura de
controles internos, em um curto periodo de tempo, antes e durante a pandemia,
porém de intenso impacto no contexto corporativo. Ao tratar da verificacdo de
medidas de enfrentamento adotadas pelas entidades, o presente estudo pode
ampliar o entendimento sobre como as empresas lidaram com os efeitos da
pandemia e o papel dos controles internos no enfrentamento de crises, nisto reside

a justificativa para essa pesquisa.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Controle interno: principios e metodologia coso

Sabe-se que as empresas representam, de maneira mais ampla, a
estruturacdo de pessoas e esforcos que devem funcionar de maneira conjunta e
harmoniosa na organizacdo, com vistas a alcancar objetivos e metas estabelecidos.
Para tanto, faz-se necessario, entre outros a devida observancia do cumprimento
das regras e diretrizes, seguidos dos principios éticos e morais adotados pela
entidade para com seus colaboradores (ANDRADE & AMBONI, 2018; FIGUEIREDO
& CAGGIANO, 2017).

Nesse sentido, entidades que se preocupam com o bom funcionamento de
seus processos e plena eficiéncia operacional/financeira, buscam adotar medidas
gue regulam e monitoram todas as atividades desempenhadas dentro da empresa a
fim de prevenir erros, fraudes, ilicitos e diminuir a exposicéo dela a riscos, motivados
por despreparo dos funcionarios, desinformac¢do ou até mesmo interesse proprios
que sobrepdem os interesses da empresa (CREPALDI & CREPALDI, 2019;
FIGUEIREDO & CAGGIANO, 2017).

Segregacles e supervisdo de funcgdes, criacdo de acessos como login e
senha para casa usuario, limitacdes de acessos, treinamentos, analise de relatorios
e indicadores, NPS (Net Promoter Score), Tempo médio de atendimento, entre
outros, sdo exemplos de rotinas e processos de controle interno que ajudam a
caracterizar sua eficacia e possibilidades de melhoria.

Esses meios empregados pelas empresas a fim de proteger seu patrimoénio
e garantir que seus objetivos e metas sejam alcancados, sdo denominados como

controles internos. Attie (2018, p. 239) define controle interno como:

O plano de organizagédo e o conjunto coordenado dos métodos e medidas,
adotados pela empresa, para proteger seu patrimdnio, verificar a exatiddo
e a fidedignidade de seus dados contabeis, promover a eficiéncia
operacional e encorajar a adesao a politica tragcada pela administracéo.

J& Pereira (2016, p. 60) define o controle interno como “todos os métodos e
procedimentos adotados pela administracdo para auxiliar no objetivo administrativo
de assegurar a conducdao eficiente e segura de seus negocios”. Reforcando a ideia

gue os controles internos sao ferramentas de extrema importancia para o
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desenvolvimento e sustento da empresa, pois através delas se “pode prever,
observar e gerenciar os movimentos que vao refletir no patriménio de uma empresa’
(PEREIRA, 2016, p. 61).

Para Lima et al, (2012, p. 4) a meta do controle interno € “garantir a eficacia
das informacdes bem como os recursos disponiveis a serem utilizados nos planos
estabelecidos pela organizacao, fazendo com que alcance seus objetivos”. O que
reforga as ideias anteriormente relacionadas.

Attie (2018, p. 245) classifica os controles internos em quatro objetivos
basicos comuns a todas empresas. O quadro 1 apresenta, resumidamente o

pensamento do autor.

Quadro 1 — Objetivos basicos de controle internos comuns as empresas.

Objetivos do controle interno Comentérios

Refere-se a protecdo do patriménio contra quaisquer

Salvaguarda dos interesses

perdas e riscos devidos a erros ou irregularidades.

Precisdo e confiabilidade dos
informes e relatérios contabeis,
financeiros e operacionais

Compreende a geracdo de informacBes adequadas e
oportunas, necessérias gerencialmente para administrar
e compreender 0s eventos realizados na empresa.

Estimulo & eficiéncia operacional

Determina prover 0s meios necessarios a condugéo das
tarefas, de forma a obter entendimento, aplicagédo e acdo

tempestiva e uniforme.

E assegurar que os desejos da administracdo, definidos
através de suas politicas e indicados por meio de seus
procedimentos, sejam adequadamente seguidos pelo
pessoal.

Aderéncia as politicas existentes

Fonte: Baseado em Attie (2018).

Apesar de se mostrarem como ferramentas de regulacao das atividades de
uma entidade, 0s controles internos precisam ser empregados, executados e
monitorados de maneira correta. Pois, quando se € apresentada falhas nos controles
adotados, todos as operacBes e transacfes poderdo conter vicios e erros,
comprometendo todo trabalho desenvolvido, o alcance das propostas da empresa,
como tambeém, reduzir toda a confianca daqueles que nela acreditam, sejam clientes,
funcionarios, acionistas ou até mesmo seus proprios gestores.

Castro (2018, p. 280) acredita que:

A organizacao do controle interno é da responsabilidade do administrador.
Cabe a ele, em primeiro lugar, gerir o patriménio e o0s recursos da instituicdo
que dirige, sem desperdicios e desvios. Em segundo lugar, deve manter as
condi¢des que demonstrem a pratica da boa administragéo, permitindo, por
parte dos Orgaos de fiscalizacéo, certificar-se de que agiu com correcao e
competéncia.
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O entendimento de Castro (2018) ressalta responsabilidade que o
administrador tem sobre a entidade e o estabelecimento dos seus processos de
controle, uma vez que devera utilizar todos os meios disponiveis e necessarios na
entidade para gerir o negécio da maneira mais competente possivel.

Para auxilio aos gestores no desenho dos controles internos, tem-se o
COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) que
€ uma iniciativa do setor privado, patrocinada e financiada por: American Accounting
Association (AAA); American Institute of Certified Public Accountants (AICPA);
Financial Executives International (FEI); Institute of Management Accountants (IMA);
The Institute of Internal Auditor (llA), cujo propésito € fornecer lideranca de
pensamento no desenvolvimento de estruturas abrangentes e diretrizes sobre
controles internos, gerenciamento de riscos corporativos e fraude para aprimorar a
performance e supervisdo organizacional e reduzir a extensdo das fraudes nas

organizacdes (COSO, 2013, p. 4). Essa entidade define controle interno como:

Um processo conduzido pela estrutura de governancga, administracdo e
outros profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar
seguranca razoavel com respeito a realizacdo dos objetivos relacionados a
operag0es, divulgacéo e conformidade (COSO, 2013, p.12).

Um dos objetivos fundamentais da estrutura COSO é contribuir para que a
gestdo de empresas e demais organizacdes adotem uma forma mais adequada de
abordar os riscos inerentes ao cumprimento de seus objetivos. Trazendo em sua
estrutura a capacidade de acomodar a maior parte das opiniées e, assim, possibilitar
um ponto de partida na avaliacdo e no aprimoramento da gestdo de riscos
corporativos (COSO, 2007).

Em sua estrutura, o COSO (2013, p. 13) divide controles internos em cinco
componentes integrados e dezessete principios, que representam 0s conceitos
fundamentais associados a cada componente. O quadro 2 mostra como se

apresentam tais componentes e principios, na visdo do COSO.
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Quadro - 2 - Componentes e principios do controle interno COSO. (Continua)

Componentes

Principios

Ambiente de Controle: Conjunto de
normas, processos e estruturas que
fornece a base para a conducdo do
controle interno por toda a organizacao.

1. A organizacao demonstra ter comprometimento com
a integridade e os valores éticos.

2. A estrutura de governanca demonstra
independéncia em relagdo aos seus executivos e
supervisiona o desenvolvimento e o desempenho do
controle interno.

3. A administracdo estabelece, com a suspensdo da
estrutura de governanca, as estruturas, os niveis de
subordinacdo e as autoridades e responsabilidades
adequadas na busca dos objetivos.

4. A organizacdo demonstra comprometimento para
atrair, desenvolver e reter talentos competentes, em
linha com seus objetivos.

5. A organizagdo faz com que as pessoas assumam
responsabilidade por suas fun¢des de controle interno
na busca pelos objetivos.

Avaliagcdo de riscos: Avalia a
possibilidade de que um evento ocorra
e afete adversamente a realizagc&o dos
objetivos da empresa envolvendo um
processo dindmico e iterativo de
identificacdo e avaliacdo dos riscos a
realizacdo dos objetivos da entidade,
estabelecendo a base para determinar
a maneira como 0S [riscos serdo
gerenciados.

6. A organizacdo especifica os objetivos com clareza
suficiente, a fim de permitir a identificacéo e a avaliacdo
dos riscos associados aos objetivos.

7. A organizacdo identifica os riscos a realizacdo de
seus objetivos por toda a entidade e analisa os riscos
como uma base para determinar a forma como devem
ser gerenciados.

8. A organizagédo considera o potencial para fraude na
avaliacdo dos riscos a realizagéo dos objetivos.

9. A organizacgéao identifica e avalia as mudancas que
poderiam afetar, de forma significativa, o sistema de
controle interno.

Atividades de controle: S&o acdes
estabelecidas por meio de politicas e
procedimentos que ajudam a garantir o
cumprimento das diretrizes
determinadas pela administracdo para
mitigar 0s riscos a realizagdo dos
objetivos.

10. A organizacéo seleciona e desenvolve atividades
de controle que contribuem para a reducdo, a niveis
aceitaveis, dos riscos a realizagdo dos objetivos.

11. A organizacéo seleciona e desenvolve atividades
gerais de controle sobre a tecnologia para apoiar a
realizacdo dos objetivos.

12. A organizac@o estabelece atividades de controle
por meio de politicas que estabelecem o que é
esperado e os procedimentos que colocam em pratica
essas politicas.

Informacéo e comunicagao:
informacdo é a capacidade de a
entidade obter, gerar e utilizar
informagbes  importantes e de
qualidade, originadas tanto de fontes
internas quanto externas, a fim de
apoiar o funcionamento de outros
componentes do controle interno. E a
comunicacdo é o meio pelo qual as
informa¢des sdo transmitidas para a
organizacdo, fluindo em todas as
direcdes da entidade permitindo que
todos receptores da informagcédo as
recebam de forma clara e séria para um
bom cumprimento das medidas de
controles adotados pela empresa.

13. A organizacao obtém ou gera e utiliza informagfes
significativas e de qualidade para apoiar o0
funcionamento do controle interno.

14. A organizagcdo transmite internamente as
informacdes necessarias para apoiar o funcionamento
do controle interno, inclusive o0s objetivos e
responsabilidades pelo controle.

15. A organizagdo comunica-se com o0s publicos
externos sobre assuntos que afetam o funcionamento
do controle interno.
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Quadro 3 - Componentes e principios do controle interno COSO. (Concluséo)

Componentes Principios

Atividades de monitoramento: Uma
organizacao utiliza avaliacdes
continuas, independentes, ou uma
combinagéo das duas, para se certificar
da presenca e do funcionamento de
cada um dos cinco componentes de
controle interno, inclusive a eficacia dos
controles nos principios relativos a
cada componente.

16. A organizacdo seleciona, desenvolve e realiza
avaliacBes continuas e/ou independentes para se
certificar da presenca e do funcionamento dos
componentes do controle interno.

17. A organizacdo avalia e comunica deficiéncias no
controle interno em tempo habil aos responsaveis por
tomar acdes corretivas, inclusive a estrutura de
governanca e alta administragdo, conforme aplicavel.

Fonte: Sumario Executivo (COSO, 2013)

Na estrutura do COSO (2013), sao estabelecidos requisitos para um sistema
de controle eficaz que proporcionara seguranca razoavel acerca da realizacdo dos
objetivos da entidade, indicando que deve haver a presenca e o funcionamento de
cada um dos cinco componentes e principios relacionados e que, “0s cinco
componentes operam em conjunto de forma integrada” (COSO, 2013 p.11). Pais,
apesar de serem interdependentes um do outro, eles “contam com uma profuséo de
inter-relacionamentos e ligagcbes entre si, especialmente a maneira como 0S

principios interagem dentro e entre todos os componentes” (COSO, 2013 p.11).

O COSO (2013, p.11) alerta que:

Quando existe uma deficiéncia maior com respeito a presenca e ao
funcionamento de um componente ou principio relevante, ou com respeito
a operacdo conjunta dos componentes de uma forma integrada, a
organizagdo ndo pode concluir que ja possui um sistema eficaz de controle
interno.

Apesar da estrutura proporcionar uma certa seguranca quanto a realizacao
dos objetivos de uma empresa, ele reconhece que existem limitacbes que
independem dela, como: “julgamentos errbneos ou mas decisdes, ou ainda eventos
externos que impegam a organizagao de atingir suas metas operacionais” (COSO,
2013 p.12). Pois, mesmo um sistema de controle interno considerado eficaz, ele
pode apresentar aberturas para falhas que vao além de seu dominio (COSO, 2013).

Perante as informacdes apresentadas, pode-se evidenciar a contribuicao
gue os controles internos podem proporcionar para as empresas que vislumbram
seu desenvolvimento e consolidagdo no mercado. Mas, para que seus objetivos e
metas sejam alcancados, é preciso que sua adocdo e aplicacado sejam eficazes. A

estrutura de controles internos do COSO se mostra como uma ferramenta de auxilio
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a melhoria, desenvolvimento e avaliacdo dos controles internos de uma entidade,
tornando possivel a identificacdo de pontos de melhorias nos controles que precisam

ser trabalhados a fim de alcancar sua eficacia.

2.2 Controle interno de contas a receber de prestadoras de servicos

O setor de contas receber nas empresas de prestadoras de servigos
responsabiliza-se pelo controle/analise dos valores a receber de clientes, pela
prestacao ou futura prestacéo do servico. Silva (2013, p.24) define contas a receber
“como créditos representados na maioria das vezes por notas promissorias e estao
relacionadas com as receitas da empresa’.

Para Crepaldi e Crepaldi (2013, p.698) “as contas a receber representam
compromissos assumidos pelos clientes (compradores) de pagar alguma coisa e,
assim sendo, apresentam aspectos subjetivos”. Faz-se necessario uma boa
administracdo do setor e ado¢des de um sistema de controle rotineiro eficaz, capaz
de reduzir riscos, que vao desde o aumento de inadimpléncia de clientes até a
escassez de caixa, 0 que pode fazer com que a empresa adquira recursos de
terceiros, aumentando seu endividamento que pode comprometer sua continuidade
no mercado (SILVA, 2013).

Os processos e controles instaurados dentro do setor de contas a receber
devem funcionar da maneira mais precisa possivel, a fim de que os objetivos e metas
estabelecidos pela entidade possam ser atingidos, eliminando erros e fraudes que
possam prejudicar a saude financeira da empresa (SILVA, 2013).

Crepaldi e Crepaldi (2013) apresenta procedimentos especificos que indicam
um bom controle interno sobre contas a receber. Ressalta a informacédo que o
controle sobre essa conta se relaciona com o0s outros setores da empresa, como 0
de compras, vendas, contas a pagar, etc., uma vez que, dentro do fluxo
operacional/financeiro da empresa esses setores interagem. Os autores ainda
comentam trés tipos de procedimentos de controle interno que devem ser
observados para as contas a receber, conforme adaptagédo demonstrada no quadro
4.
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Quadro 4 — Procedimentos de controle de contas a receber.

Controles Procedimentos

As pessoas que registram detalhes de contas a receber ndo devem
ser incumbidas de tarefas relacionadas com recebimentos de Caixa
e Bancos, baixa de contas incobraveis, emissdo de memorandos de
Segregacao de tarefas crédito, estoques ou faturamento. A combinacdo dessas tarefas
pode dar ensejo a que ocultem desfalqgues no Caixa ou nos
estoques, assim como a que facam lancamentos de créditos
indevidos em certas contas a receber.

Devem existir procedimentos formais para aprovacdo de baixas de
contas incobraveis, devolucdes de vendas de mercadorias, emissao
de memorando de crédito ou qualquer outra transagéo (que ndo os
recebimentos rotineiros de caixa) que reduzem as contas a receber.
Podem-se dar ou ocultar desfalques por meio de quaisquer métodos
de creditar indevidamente contas a receber.

Autorizagdes

Em muitos casos, os desfalques encobertos seriam revelados se um
cliente recebesse um extrato de conta errado. A prética de lapping,
por exemplo, retarda o crédito a conta do cliente, causando assim
uma apresentacdo a maior do saldo da conta. Para evitar que
descubram suas manipulacdes, o empregado desonesto pode
querer suprimir ou interceptar o faturamento de determinadas
contas, mas, para evitar que isso aconteca, o controle interno sobre
o faturamento deve ser feito de modo que o encarregado dessa
tarefa seja alguém alheio ao manuseio de numerario recebido ou
gue ndo tenha acesso aos estoques.

Faturamento

Fonte: Baseado em Crepaldi e Crepaldi (2013).

Apesar do autor se referir aos controles adotados numa empresa comercial,
tais procedimentos podem também ser adaptados em empresas prestadoras de
servicos quando se tem no lugar de mercadorias vendidas a figura da prestacédo do
servico que é o fato gerador da contraprestacdo do cliente junto a prestadora do
servico.

Além dos controles apresentados no Quadro 4, comuns a estrutura de
controle do ciclo de venda e contas a receber, Imoniona (2018) também apresenta
outros procedimentos de controles que podem ser adotados no setor, como:

o Prestacdo do servico ou fornecimento da mercadoria correta, sempre com
autorizacdes correspondentes. Assegurando o direito de recebimento a empresa.

o Faturamento de todas as mercadorias e clientes, previa comprovagao e
aprovacao da documentacao presente. Assegurando o faturamento correto das
mercadorias enviadas e dos servigos prestados.

Diante do exposto, é possivel enxergar a alta demanda que por si s6 o setor
de contas a receber tem por controle internos. Nao apenas nas atividades realizadas

dentro dele, mas sim, de varios outros processos que se correlacionam com o
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mesmo, fazendo com que seus controles se estendam por esses outros setores

correlacionados ao seu bom funcionamento.

2.3 Estudos correlatos

A leitura de estudos anteriores sobre controle interno a luz da estrutura de
controles contidas na estrutura integrada do COSO, revelam contribuicdes para o
campo cientifico, sobre sua aplicabilidade e gerenciamento, além de ressaltar sua
importancia para as empresas como ferramenta de gestao.

Considerando a diversidade de contextos e objetivos que esses estudos
tratam, buscou-se selecionar alguns, com vistas a identificar possiveis relacfes de
comportamentos, percepcdes e medidas de controles, que se relacionam ou
divergem do presente estudo. A seguir, apresentam-se trabalhos que colaboraram
para composi¢cao da revisao da literatura.

Soares e Rodrigues Junior (2019) trazem em seu estudo uma analise do
quao aderente é o sistema de controle interno de uma autarquia federal, de acordo
com a percepcao de seus servidores, com base na metodologia COSO. Identificaram
gue o grau de adesédo dos principios presentes na entidade estd em 61% o que eles
consideram como mediano. O principio de “Ambiente de Controle” obteve maior
média e “monitoramento” a menor, seguindo a avaliagdo dos respondentes.
Apontaram como ponto que requer maior atencdo, pois a falta de um devido
monitoramento dos controles resulta em impactos negativos no funcionamento de
diversos processos da empresa.

Damasceno, Kruger e Ribeiro (2019) analisam o controle interno de uma
multinacional, no intuito de saber se € eficiente os controles adotados pela empresa
para o controle de perdas de mercadorias. Mostrando que apesar da empresa
possuir diferentes controles internos e estruturados, foram identificadas falhas
guanto a eficiéncia do uso deles, o que elencou prejuizos relacionados as perdas de
mercadorias na empresa prejudicando de maneira significativa no resultado final da
empresa. Mostrando ainda através dos relatérios gerenciais valores que poderiam
ser minimizados com perdas, que alavancariam os lucros da entidade.

O principal enfoque da pesquisa de Custodio et al., (2019) foi a avaliacéo da
aplicacdo da metodologia COSO de controle interno no setor de almoxarifado de

uma empresa de médio porte, no seguimento de transporte de cargas. Constataram
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a empresa estudada apresenta um satisfatorio grau de controle, mesmo sem ter
conhecimento da metodologia COSO. Entretanto, ainda é preciso melhorar pontos
ligados a comunicacdo e informagdes presentes dentro da empresa, mostrando
fragilidades presentes nela.

O principal objetivo do estudo de Souza, Silva e Antoénio Junior (2018) foi
analisar se as relacdes pessoais eventualmente mantidas entre funcionarios e
clientes das cinco maiores instituicdes financeiras do pais provocam conflitos de
interesses capazes de ocasionar o descumprimento dos normativos institucionais e
de expor a organizacao a riscos.

Souza, Silva e Antdnio Junior (2018) apontaram que o0s clientes e
funcionarios das agéncias estudadas possuem relacdes que vao além da esfera
profissional, e que estas conexdes extraprofissionais corroboram para inobservancia
e desobediéncia aos controles internos. Sinalizaram que tais praticas sao
recorrentes no setor bancario, sendo preciso investir em mais ferramentas de
controles internos que visam inibir ou reduzir a exposicéo da empresa a esse tipo de
riscos.

Barbosa e Santos (2018) buscam identificar e analisar a aplicacdo do
controle interno, na forma de ferramenta gerencial, nas pequenas e medias
empresas ha o6tica dos profissionais de contabilidade. E mostram que os controles
internos dentro das organizacbes de pequeno e meédio porte sdo de extrema
importancia. Pois com eles as empresas tém a capacidade de manter seus
processos em conformidade, ajudando assim na continuidade e competitividade do
negocio no mercado.

Ja Lustosa, Almeida e Silva (2018) analisam o grau de aderéncia do COSO
em uma industria de revestimento da Paraiba, especificamente no setor de compras
da empresa. Por meio de questionarios e observacdo dos processos internos de
compra da empresa, foi identificado que pelo menos quatro dos quinze principios
existentes nos componentes de controle interno do COSO né&o sao seguidos pela
empresa. O que apresenta um grau de aderéncia na faixa de 60% a 77% dos
componentes de controle internos sugerido pelo COSO, revelando existem areas
carentes de maior atengdo por parte da entidade estudada em observancia a seus
controles.

Silva, Cunha e Teixeira (2018) analisam a relacéo entre as caracteristicas

do comité de auditoria e as deficiéncias do controle interno em empresas brasileiras.
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Apos a analise de 80 comités de auditorias e 439 observacfes em uma amostra nao
balanceada, chegaram ao resultado que as caracteristicas do comité de auditoria
(tamanho, independéncia e expertise) e a formacéo do comité com pelo menos 3
membros, estdo associadas a diminuicao das deficiéncias de controle interno.

O principal objetivo do estudo de Castro, Amaral e Guerreiro (2017) foi a
investigacdo do grau de aderéncia das empresas brasileiras de capital aberto aos
critérios do programa de integridade estabelecido na lei anticorrupgéo, fazendo uma
relacdo entre esses programas e a implantagao de controle internos. Por meio das
informacdes coletadas pelos autores, foi possivel identificar que as empresas
brasileiras possuem um grau de aderéncia positivo para os programas de integridade
das leis anticorrup¢do, o que corrobora para a implantagdo de novos controles
internos.

Castro, Amaral e Guerreiro (2017) observaram que a adeséo aos parametros
do programa de integridade se relaciona com a implantacdo de novos controles
internos, isto é, serviu para mostrar empiricamente que a lei anticorrup¢do em seus
programas de integridade elevaram, de certa forma, o nivel de controle interno nas
empresas de capital aberto.

Peleias et al., (2017) verificaram a existéncia de controles internos que
permitam identifica e mitigar riscos aos quais as empresas estudadas estdo
expostas, na visdo dos seus proprios gestores. Identificar variagdes de opinides dos
entrevistados de acordo com o grau de instrugéo, tempo de mercado, colocacéo na
hierarquia da empresa, etc. De maneira geral, os resultados da pesquisa mostram
gue as empresas adotam controles internos como uma pratica consciente de gestéao
de risco.

Teixeira e Cunha (2016) buscaram identificar e discutir o nivel das
deficiéncias de controle interno nas empresas brasileiras listadas na
BM&FBOVESPA. Identificaram que, em cenario brasileiro, os maiores indices de
deficiéncias estao presentes nas demonstracdes contabeis e em contas especificas.
Ressaltaram que os modelos brasileiros de divulgacbes de deficiéncias estao
distantes dos mais desenvolvidos, sendo necessario a implementacdo de formas
mais robustas de divulgacdes de deficiéncias de controle interno. Apesar dos
resultados ndo serem tao satisfatorios no cenario nacional, o estudo contribui de
forma significativa, ao apontar a necessidade de desenvolvimento de divulgacdes de

deficiéncias mais desenvolvidas de controle interno.
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Diante dos estudos expostos, pode-se notar a variedade de trabalhos com
enfoque no controle interno, exercitando sua aplicabilidade em varios tipos, porte e
modelos de empresa. Assim como, sua avaliagdo quando comparado com a
estrutura de controles internos do COSO. Mesmo com a pluralidade de informacdes
a respeito de controles internos, sente-se a necessidade de mais estudos, focados
na area da saude suplementar, o qual € sugerido para os leitores e interessados no

assunto, o desenvolvimento dessa area de aplicacéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGIOS

3.1 Classificacdo da pesquisa

Para Andrade (2010, p.117) “Metodologia € o conjunto de métodos ou
caminhos que sdo percorridos na busca do conhecimento”. O presente estudo,
guanto aos seus objetivos, foi classificado como pesquisa descritiva. Gil (2002 p.26)
acredita que “as pesquisas descritivas ttm como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fenbmeno. Podem ser elaboradas
também com a finalidade de identificar possiveis relagdes entre variaveis”. O
presente estudo tem seu proposito descrito pelo fato de demonstrar e descrever os
impactos e medidas adotadas pela empresa, através da comparacao dos periodos
antes e o durante a pandemia.

Quanto a abordagem do problema, o estudo € qualitativo. Por procurar
levantar informacdes a partir de pandemia da COVID-19 em cenérios distintos, bem
como, suas manifestacdes nos resultados da empresa e as condutas por ela tomada,
a partir dos procedimentos adotados no estudo (SAMPIERE, COLLADO E LUCIO,
2013).

Quanto aos seus procedimentos, a pesquisa se classifica como estudo de
caso, por se tratar de um estudo conduzido para analise da aplicacdo da metodologia
empregada no trabalho, em um setor de uma Unica empresa. Além da andlise dos
impactos ocorridos advindos da atipicidade da situacdo atual, motivada pela
pandemia da COVID-19, fazendo-se uso de variadas técnicas de coleta de dados e
informacBes para permitir a triangulacdo dos mesmos e, assim, conferir
confiabilidade aos achados.

Gil (2018) classifica a triangulacdo de dados como um processo basico na
pesquisa, por meio da utilizacdo de dois ou mais métodos para se verificar e validar
os resultados. A triangulacdo de dados funciona também como uma forma de ampliar
melhor a compreensdo dos dados, contextualizar interpretacdes e explorar a
variedade de pontos de vistas relativos ao tema.

Dessa maneira, o presente estudo recorreu a analise de documentos,
aplicacéo de entrevista e questionarios e observacéo participante, sendo esta ultima
decorrente do fato de o autor ser funcionario e responsavel pelo setor de contas a

receber, estudado nesta pesquisa. Isto fato favoreceu a conducao do estudo levando
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em conta que o autor tem acesso a todas as informacdes necessarias ao atingimento

dos objetivos do estudo, devidamente autorizado pela empresa.

3.2 Procedimentos de coleta de dados

A analise de documentos incidiu sobre planilhas de inadimpléncia, de controle
de recebimentos, de indicadores de resultados mensais, referentes os periodos de
01 de marco de 2019 até 28 de fevereiro de 2021, extraidas do sistema de
informacéo utilizado pela empresa pesquisada. Esse periodo foi escolhido com o
intuito de demonstrar os processos e resultados da empresa num periodo com e sem
pandemia, que se dividem da seguinte forma:

¢ Antes da pandemia: Periodo de 01 de marco de 2019 até 29 de fevereiro de

2020;

e Durante a pandemia: Periodo de 01 de marco de 2020 até 28 de fevereiro de

2021.

O primeiro caso de contaminacao pelo virus da COVID-19 confirmado no Brasil
foi no dia 26 de fevereiro de 2020 (Conselho Nacional de Saude, 2020)* o que
permitiu a elaboracao de gréficos e tabelas distribuidos pelos resultados do trabalho,
demonstrando de forma simplificada as variacdes nos periodos.

Para complementar a analise documental, aplicou-se questionarios aos
funcionarios de setores que se relacionam com o de contas a receber, como:
geréncia financeira, cadastro, cobranca pessoa juridica, contabilidade, callcenter e
vendedores externos e internos.

O questionério foi elaborado no google forms, levando em consideracdo 0s
cinco componentes da estrutura de controles internos do COSO 2013, desenvolvido
por uma séria de afirmativas afim de avaliar a percepcdo dos respondentes, frente
aos niveis de controles internos adotadas na empresa, no periodo antes e durante a
pandemia da COVID-19. Antes da sua aplicagdo final, realizou-se um pré-teste dos
questionarios com 2 funcionarios, permitindo levantar pontos a serem melhor
trabalhados para sua elaboracédo final. Ao total, foi aplicado a 11 funcionarios, no
periodo de 01 a 09 de junho de 2021.

4 Disponivel em: http://conselho.saude.gov.br/ultimas-noticias-cns/1042-brasil-confirma-primeiro-caso-do-
Nnovo-coronavirus-porem-nao-ha-motivo-para-panico
Acesso:17 de julho de 2021.



http://conselho.saude.gov.br/ultimas-noticias-cns/1042-brasil-confirma-primeiro-caso-do-novo-coronavirus-porem-nao-ha-motivo-para-panico
http://conselho.saude.gov.br/ultimas-noticias-cns/1042-brasil-confirma-primeiro-caso-do-novo-coronavirus-porem-nao-ha-motivo-para-panico
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Além do questionario, foi realizada uma entrevista direta com um funcionario
que durou, aproximadamente, vinte minutos. Ela foi realizada de forma presencial, e
para tal, foi seguido um roteiro estruturado em vinte perguntas embasadas na
literatura do trabalho e no questionario. Essa estruturacdo buscou analisar mais
informacdes, quanto aos posicionamentos e atitudes dos colaboradores e empresa
frente ao periodo enfrentado, afim de torna o trabalho estruturado em uma
triangulacao de informagdes e dados.

Procedimentos éticos foram seguidos em todas as etapas da coleta de dados
e informacgdes. Caracteristicas que possam identificar a empresa objeto do estudo
de caso foram cuidadosamente omitidas, como sua racao social, endereco, etc., com
0 intuito de preservar sua confidencialidade. Os participantes pesquisados
assinaram os Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), foi enviada ao
funcionario entrevistado toda sua entrevista transcrita, que validou e autorizou o uso
de todas as informacdes presentes na transcri¢ao.

Além disso, a diretoria da empresa validou e autorizou o uso das informacdes
contidas no trabalho. Esses procedimentos foram realizados a fim de proteger a
empresa e os respondentes, dar maior credibilidade aos achados do estudo de caso,

e, assim, validar as informacdes obtidas.

3.3 Delimitacdo do estudo

A empresa estudada é uma operadora privada de planos exclusivamente
odontoldgicos, possuindo uma base com mais de 39.000 mil consumidores, o que
lhe qualifica como de médio porte, segundo as diretrizes da ANS®. Ela é
genuinamente nordestina, localizada em um Gnico dos seus Estados, sendo sua
matriz estabelecida na capital. Ela conta com um quadro de colaboradores de cerca
de 56 funcionérios, ligados diretamente as fungdes administrativas e comerciais, e
uma rede de mais de 200 dentistas conveniados espalhados por todo o Estado.

Com mais de 24 anos de atuacdo no mercado odontologico, a empresa
estudada mostra ser consolidada e comprometida com seu papel social. Como
missao, ela pretende esta entre as 20 maiores empresas de plano odontoldgico do

Brasil até o ano de 2022 e prega entre seus colaboradores os valores que julgam

5 Disponivel em: encurtador.com.br/derY9.
Acesso: 18 de maio de 2021.
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primordiais para sua funcionalidade que séo eles: Comprometimento, Aprendizagem
Continua, lgualdade, Unido e Transparéncia.

Quanto ao perfil dos usuarios que compdem a base de clientes da empresa
estudada, tem-se trés grandes grupos: Pessoa Juridica (PJ) composto pelas
empresas privadas na imagem do Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ),
Pessoa Fisica (PF) composto pelos usuarios na figura do Cadastro de Pessoa Fisica
(CPF) e os clientes Pessoa Fisica Faturada (PFF) grupo composto por servidores
publicos federais, estaduais e municipais.

Para a realizacdo do presente estudo, também foi necessario delimitar o setor
da empresa no qual foi objeto de estudo. Optou-se pelo ciclo de contas a receber
que, de maneira central, relaciona-se direta e indiretamente com 0s seguintes
setores: comercial, processamento de dados, cobranca e contabilidade, contando
com a participacdo direta de pelo menos quatro funcionarios.

O presente estudo enfocou apenas nos clientes PJ, por se tratar do grupo que
representa a maior parte dos recebimentos da empresa estudada. A
representatividade desse tipo de cliente, no periodo analisado de 01 de fevereiro de
2019 a 31 de marco de 2021, pode ser observada no grafico 1, que demonstra ser
os clientes PJ’s a maior fonte de recebimentos e a segunda maior parcela de

faturamento da empresa estudada.

Grafico 1: Percentual de predominancia no faturamento e recebimento (2019-2021).
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Fonte: Elaboracéo propria (2021) base nos dados obtidos.

Os clientes PJ’s sdo empresas que contratam o plano para fornecimento do

servico odontologico como beneficio para seus colaboradores. Para a ANS, essa



33

modalidade de adesédo é definida como plano coletivo, que se divide em: coletivo
empresarial, para 0s usuarios que possuem vinculo empregaticio ou estatutario com
a empresa contratante; e plano coletivo por adesao, para aqueles que possuem
carater profissional, classista ou setorial com a pessoa juridica contratante, tais
como, conselhos, sindicatos e associacdes profissionais (ANS)®.

Quanto aos participantes do estudo, delimitou-se as entrevistas e aplicacéao
dos questionarios a pelo menos um funcionario que representasse alguns dos
setores que se relacionam com as atividades de contas a receber, que sdo: geréncia
financeira, cadastro, cobranca pessoa juridica, contabilidade, callcenter e

vendedores (externos e internos). O quadro 5 revela o perfil desses pesquisados.

Quadro 5 — Perfil dos respondentes da pesquisa

N Tempo na | Tempo Nivel de | Participacdo na
Cargo Género . )
Empresa no Cargo | Escolaridade pesquisa
Gestora financeira F 8 8 Superior Respondeu
Questionario
Gerente administrativa F 6 6 Superior Respondeu
Questionario
Gerente Comercial M 6 6 Superior Entrevistado
Assistente de Cobranca F 6 6 Superior Respondeu
(Cobranca PJ) Questionario
Auxiliar ~ Administrativo F 1 1 Ensino Médio Respondeu
(Cancelamentos) Questionario
Auxiliar ~ Administrativo F 1 1 Superior Respondeu
(Processamento de Questionario
Dados)
Contas a Pagar F 12 8 Ensino Médio Respondeu
Questionario
Aucxiliar Contabil F 9 9 Superior Respondeu
Questionario
Supervisora comercial F 18 4 Superior Respondeu
Questionario
Vendedor Externo M 3 3 Superior Respondeu
Questionario
Vendedor Interno F 2 2 Ensino Médio | Respondeu
Questionario
Operador de M 2 2 Ensino Médio | Respondeu
Telemarketing Questionério
Faturista M 6 2 Superior em Observador
andamento. Participante

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

No quadro 5, observa-se que predomina o género feminino entre os

pesquisados, integrantes da empresa estudada por mais de 6 anos, com excecao

6 Disponivel em: https://www.ans.gov.br/planos-de-saude-e-operadoras/contratacao-e-troca-de-
plano/dicas-para-escolher-um-plano/formas-de-contratacao-de-planos-de-saude.
Acesso em: 18 de maio de 2021.


https://www.ans.gov.br/planos-de-saude-e-operadoras/contratacao-e-troca-de-plano/dicas-para-escolher-um-plano/formas-de-contratacao-de-planos-de-saude
https://www.ans.gov.br/planos-de-saude-e-operadoras/contratacao-e-troca-de-plano/dicas-para-escolher-um-plano/formas-de-contratacao-de-planos-de-saude
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dos vendedores e auxiliares administrativos que fazem parte do quadro funcional
entre 1 a 3 anos. Quanto a escolaridade, predomina entre os pesquisados a
formacg&o em nivel superior. Observa-se também a diversidade dos cargos ocupados
por eles, em que ha trés representantes do nivel gerencial e os demais ocupantes
de funcdes operacionais.

Assim, a experiéncia na empresa, 0 nivel de instrucdo e a ocupacao de
cargos gerenciais e operacionais permitem considerar como sendo um perfil de
participantes adequado aos propésitos do estudo.

Ressalta-se no quadro 4, ainda, que: apenas o gerente comercial foi escolhido
para ser entrevistado, o autor, que também € pesquisador, realizou a observacao, e
os demais pesquisados responderam ao questionario, enviado aos seus respectivos

e-mails de contato.

3.4 Protocolo da pesquisa

Para responder ao problema de pesquisa e atingir os objetivos estabelecidos,
elaborou-se este protocolo da pesquisa, que demonstra de maneira simplificada as
principais decisfes e atividades realizadas na conducao deste estudo, em todas as

suas etapas, conforme recomendagéo de Gil (2018).

a) Procedimentos iniciais

1. Solicitacédo da carta de anuéncia & empresa estudada.
Data de assinatura :26/06/2021.
Forma de coleta: Digital, por e-mail.

Objetivo: obter autorizacdo da empresa para a realizagéo do trabalho de campo.

2. Coleta de informacdes e dados junto a empresa, por meio dos relatérios extraidos

do sistema, referente aos periodos de marco de 2019 a fevereiro de 2021:

e Relatério de vendas mensais;
e Relatérios de faturamento mensais;

e Relatérios de recebimentos mensais;
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e Relatérios de atraso mensal.

Periodo de coleta de informacdes: setembro de 2020 a maio de 2021.
Forma de coleta: Relatorios extraidos do sistema proprio utilizado pela entidade.
Objetivo: Busca de informacdes referentes ao comportamento dos resultados obtidos

na entidade, no periodo analisado na pesquisa.

3. Aplicacédo do pré-teste do questionario a dois colaboradores da empresa.

Data de aplicacéo:03/05/2021.

Meio de aplicacéo: Digital, documento Word.

Objetivo: Identificar possiveis melhorias no contetudo e formato do questionario para

refina-lo e obter a sua verséo final, conforme apresentado no Apéndice A.

4. Agendamento inicial da entrevista com o gerente comercial da entidade, seguindo
roteiro de entrevista conforme Apéndice B.

Data:13/05/2021.

Forma de realizacdo: Presencial, na propria sede da empresa estudada.

Forma de coleta das informacdes: Gravacdo da conversa por telefone celular, com
autorizacdo do entrevistado.

Objetivo: Obtencado de informacdes acerca da percepcdo dele e da equipe por ele
liderada, principalmente frente as mudancas impostas pela pandemia da COVID-19

e suas implicacbes em seus resultados e comportamentos.

5. Observacdao participante

Periodo: Todo trabalho.

Forma de realizagdo: Presencial e remotamente

Forma de coleta das informacdes: Através de seu acesso a empresa, foram
observados detalhes referentes aos processos realizados, reunides com gestores da
empresa, comportamentos e direcionamentos da empresa, acompanhamento do
clima organizacional, entre outras observagoes.

Objetivo: O objetivo da observacdo foi o de triangular os dados obtidos pelo
guestionario aplicado e entrevista realizada, afim de obter maior detalhamento dos
procedimentos e rotinas de controle interno ndo detectados pelas as outras técnicas

de coletas empregadas.
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6. Elaboracédo dos gréficos ajustados ao periodo de analise.

Periodo de ajustes: mar¢o a junho de 2021.

Meio utilizado: Digital, planilhas de Excel.

Objetivo: Acrescentar mais informacdes ao trabalho, acerca das modificacbes nos

resultados da entidade, durante os periodos utilizados para analise na pesquisa.

7. Reviséo dos resultados da pesquisa com a diretoria da empresa estudada.
Data:27/05/2021.

Forma de reviséo: Presencial, na propria empresa estudada.

Objetivo: Dar maior confiabilidade aos dados, validar e discutir as interpretacoes e

obter autorizacdo definitiva para divulgacdo da pesquisa no meio académico.

8. Analise e discursao dos resultados.

Periodo: de 10/042021 a 29/06/2021.

Forma de analise e discursdo: ApGs a coleta das informacdes e resultados do
guestionario, foi realizada a apresentacdo deles no trabalho por meio de tabelas e
discutidos conforme o objetivo do trabalho.

Objetivo: Demonstrar os resultados obtidos com a pesquisa por meio dos meios

empregados, para responder o objetivo da pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos com o presente estudo.
Todos eles serdo discutidos e comentados através de analises comparativas do
periodo anterior e durante a pandemia. Deve-se considerar que, por ainda esta
havendo o estado de pandemia, o periodo ao qual esses estudos denominam de
“‘durante a pandemia” se refere a um recorte temporal dos 12 primeiros meses, para
fins de comparabilidade com os 12 meses anteriores a ela.

Os resultados aqui descritos se referem aos procedimentos e rotinas de
controle interno dentro do clico de contas a receber da empresa estudada, os
impactos dentro deste ciclo ocasionados pela pandemia da COVID-19 e a percepc¢éo
dos respondentes sobre os niveis de controle interno adotados antes e durante o

periodo pandémico, destacando as mudancas nele ocorridas.

4.1 Descrigao do controle interno do ciclo de contas a receber na empresa estudada

Para fins de descricdo do ciclo que gera as contas a receber na empresa
estudada, elaborou-se as figuras 1, 2 e 3, que ilustram o fluxo das informacdes,
setores envolvidos e o0s controles internos adotados para manutencdo e
funcionamento de suas operacdes. A primeira etapa do ciclo de contas a receber é
denominada de vendas, que segue o fluxo apresentado figura 1.
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Figura 1 — 1° Etapa das vendas.

1° - ETAPA DAS VENDAS.
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Fonte: Elaboracéo propria (2020) base nos dados de campo.
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A etapa de vendas € iniciada com a captacdo de novos clientes pelas equipes
comerciais, que se dividem em externa, para as equipes que trabalham na rua
visitando empresas, abordando clientes, realizando acdes fora da empresa; e a
interna, que atua de forma ativa na prospeccéao de novos clientes através do nimero
central da empresa estudada e por contato com empresas e clientes externos por
meio dos canais digitais: telefone, e-mail, WhatsApp, etc.

A captacado dos clientes PJ’s é realizada em maior escala pelas equipes
externas que, através de visitas agendadas, o vendedor busca despertar e alertar no
responsavel da empresa e seus colaboradores a importancia dos cuidados com a
saude bucal, assim como, os beneficios da aquisicdo do plano odontolégico ndo sé
para os colaboradores, como também para a propria empresa. Nestas ocasibes, é
enfatizado pelos vendedores que a disponibiliza¢do do servico odontolégico para os
colaboradores fara com que a empresa ganhe beneficios como: melhoria na
satisfagdo dos colaboradores, deducdes de impostos, diminuicdo no absenteismo,
etc.

Ja a equipe interna funciona como um meio de facilitar a comunicacao das
empresas externas junto a empresa estudada, a equipe se responsabiliza pelo
atendimento aos clientes que entram em contato com a empresa via telefone ou

algum meio digital, interessados em adquirir ou conhecer melhor o plano. Essa
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equipe também realiza ligacbes para possiveis clientes através de informacdes
disponiveis na internet, geralmente contatos de clientes pessoa juridica (PJ).

Realizada a captacdo dos clientes, € iniciado o processo de validagédo e
ativacéo do cliente. No cliente PJ, esse processo é feito no ato do recebimento da
ficha de inclusdo (documento utilizado para coleta de dados do cliente), que &
entregue pelo vendedor a equipe de processamento de dados, que segue diversos
protocolos até o cadastro do cliente no sistema, tais como:

e Checagem da assinatura do contrato, verificando se o contrato foi assinado
pelo responsavel legal da empresa;

e Verificacdo da documentacdo, se todos os documentos necessarios estdo
anexados ao contrato;

e Verificacdo dos dados preenchidos no contrato, se eles realmente estdo de
acordo com os documentos anexados ao contrato, entre outros.

Quando identificado algum erro no processo, os dados sdo devolvidos ao
vendedor para devida corre¢do, para uma nova andlise. Para insercédo do cliente na
base da empresa, utiliza-se o sistema de informacéo s4e odonto ERP (Enterprise
Resource Planning) criado exclusivamente para operadoras de planos
odontoldgicos, baseado em nuvens e 100% web. Por meio dele, a operadora
consegue controlar as atividades operacionais e administrativas, tendo acesso as
informacdes através de relatérios e registros fornecidos pelo sistema, facilitando a
comunicacao interna dos colaboradores e os controles internos conforme a estrutura
proposta pelo COSO.

Apesar da presenca de atividades de controle no primeiro ciclo, observa-se
que a empresa nao possui um manual digital ou escrito que descreva as rotinas e
processos que devem ser realizadas pelos colaboradores, sendo essas informacdes
repassadas a eles, por meio de treinamentos no periodo de sua admisséo e no dia
a dia da empresa.

Isto diverge do que € proposto no primeiro componente de controle interno da
estrutura do COSO, Ambiente de Controle, que estabelece que as empresas devem
adotar medidas e procedimentos capazes de garantir que os procedimentos de
controle sejam seguidos na entidade. Sem orientacdes permanentes, de preferéncia
por escrito, essa garantia ndo ocorre, 0 que pode implicar em erros evitaveis.

Com a ativagcao dos usuarios no sistema, inicia-se a segunda etapa do ciclo

de contas a receber da empresa, intitulada de etapa do faturamento. Desenvolvido
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pelo setor de contas a receber e a cargo de apenas um funcionario da empresa,
sendo essa pessoa responsavel também pela emissdo dos titulos, conforme

demostra a figura 2.

Figura 2 — 2° Etapa do faturamento.

2° - ETAPA DO FATURAMENTO.

SISTEMAREALIZA
OENVIODOS
BOLETOS PARAO
E-MAILDOS

CLIENTES.
EMISSAO DE
MENSALIDADES
NO SISTEMA 1 f)'ivégfg; LP?REAS ENVIO DOS BOLETOS PARA
SETOR DE RECeRG 0 ENDEREGO DAS
FATURAMENTO EMISSAO DE BANCO. EMERESAS:
NOTAS FICAIS
PARA 0S TITULOS
EMITIDOS
RETORNO DIARIO DOS
BAIXAS DOS SETOR DE CONTAS PAGAMENTOS DOS
RETORNOS A RECEBER BOLETOS DO DIA
ANTERIOR.

3° - ETAPA DOS RECEBIMENTOS >

Fonte: Elaboracéo propria (2020) base nos dados de campo.

Na etapa do faturamento, o sistema s4e ERP realiza a emissao dos titulos de
maneira programada e automatica para os diversos tipos de clientes ativos. As
emissOes dos titulos para os clientes PJ intituladas “data de corte” sdo realizadas
nos dias 05, 10, 15, 17, 20, 25 e 30 de cada més. Nesses mesmos dias também é
realizado o envio dos boletos para o banco por meio de arquivo no formato “TXT”
extraido do préprio sistema, para que eles sejam registrados ganhando validades
para logo apdés serem enviados para o endereco fisico e de e-mail do cliente.
Qualqguer erro sistémico ou falha no envio, pode acarretar o ndo recebimento da
remessa do boleto por parte do cliente, impactando nos indices de inadimpléncia do
periodo.

As atividades do ciclo de faturamento se encerram com o0 envio de uma
mensagem de alerta para o cliente, via e-mail, na qual também esta contido um link
para acesso ao boleto, nota fiscal e detalhamento da fatura. Neste ponto, fica
evidenciado a necessidade de controle dos dados dos clientes imputados no

sistema, uma vez que a falta e a insercao errada deles, tais como endere¢o ou e-
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mail, podem prejudicar processos importantes dentro do ciclo financeiro da
organizacao.

Essa medida de envio do link de acesso ao boleto, por e-mail, visa facilitar o
acesso dos clientes aos titulos emitidos em seu nome, funcionando como uma
excelente ferramenta de controle da inadimpléncia, uma vez que a mensagem
enviada informa ao cliente sua obrigacdo, que por vez possa passar despercebido,
como também, sanar um problema informado pelos clientes de n&do receberem ou
receberem com atraso os titulos em seus enderecos fisicos para o devido
pagamento.

Cabe esclarecer que o cliente pessoa juridica vinculado ao plano coletivo, seja
ele empresarial ou por adesdo, na empresa estudada € fornecido para os
funcionarios com diversas formas de custeio. No quadro 6, apresentam-se 0s tipos

de modalidades de pagamento adotados pelos clientes.

Quadro 6 - Modalidades de pagamentos da base de clientes Pessoa Juridica.

. Plano do Plano de e
Modalidades funcionario dependente Como é feito o pagamento?
Modalidade 1 Eerg;resa Empresa paga. Empresa paga o plano via boleto.
_ Empresa Euncionario Empresa paga boleto, porém o valor
Modalidade 2 paga paga referente ao dependente é descontado do
' ' contracheque do funcionério.
Empresa paga boleto, porém o valor
. Funcionario Funcionario referente ao plano do usuédrio e do
Modalidade 3 .
paga. Paga dependente é descontado do
contracheque do funcionério.

Fonte: Elaboracao propria (2020) base nos dados de campo.

Todos os titulos sdo emitidos em nome da contratante, ou seja, boleto e nota
fiscal saem no CNPJ da empresa aderente ao plano, em que o pagamento &
realizado por ela, porém, a empresa pode se valer das modalidades descritas no
guadro 6 mediante acordo com seus funcionarios, para custear o valor total do plano.

Apés os envios dos titulos para pagamento, inicia-se a terceira etapa,
intitulada como etapa recebimento. Nesta etapa, tem-se todas as analises

relacionadas aos recebimentos, conforme esta apresentado na figura 3:
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Figura 3 — 3° Etapa dos recebimentos.

3° - ETAPA DOS RECEBIMENTOS.

BAEEGS ANALISE DOS CAMPANHA DE COBRANGA PESSOAFISICA |
cdsstatiens > RECEBIMENTOS [ | INADIMPLENTES | (> COBRANGA DOS

POS BAIXAS INADIMPLENTES COBRANGCA PESSOAJURIDICA |

ANALISE DOS
RECEBIMENTOS POR CLIENTE PESSOA
PERIODO JURIDICA
| v
[ Reunido de direcionadores ] SETOR COMPETENTE ’
(Cobranga P))
APRESENTAGAO DE [

RESULTADOS

Fonte: Elaboracao propria (2020) base nos dados de campo.

Essa terceira etapa se inicia com as baixas dos retornos (pagamentos
realizados pelos clientes) na qual o banco responsavel pelos recebimentos dos
boletos identifica e relne todos os pagamentos realizados no dia e fornece a
empresa estudada um arquivo com informacdes dos titulos pagos, geralmente um
dia ap6s o0 seu pagamento. Esse arquivo € processado no sistema ERP da entidade
pelo funcionéario responséavel pelo setor de contas a receber, em que a baixa das
mensalidades (reconhecimento do pagamento) ocorre de maneira automatica.

Como esse processo de baixa depende da transmissdo do arquivo pelo
funcionario, torna-se uma atividade que demanda maior atengéo e controle por parte
do colaborador responsavel por sua operacao. ISso porque, 0 ndo processamento
do arquivo podera implicar no acesso do atendimento dos usuarios do plano. Isto €,
para que haja a liberacdo da utilizacdo do plano, faz-se necesséario que o cliente
esteja adimplente junto a operadora.

Feito as baixas dos recebimentos dos clientes, inicia-se a fase de analise, que
é realizada com apoio de relatérios extraidos do proprio sistema da empresa. Essas
baixas também sado avaliadas pelo setor de contas a pagar de responsabilidade de
outro funcionario que possui acesso as contas bancarias e a responsabilidade de

monitorar, analisar e comparar as baixas realizadas de recebimento de clientes com
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os valores que entram diariamente na conta da empresa, alertando a seu gestor
imediato possiveis divergéncias nos saldos.

Esclarece-se que, como o setor de contas a pagar tem acesso as contas
bancéarias da empresa, o responsavel sempre analisa o valor baixado de contas a
receber no sistema com o valor de entrada na conta bancaria. Por exemplo, foi
baixado 100 de clientes referente aos recebimentos do dia 10/11/2020. O
responsavel pelo contas a pagar verifica a entrada no dia 11/11/2020, observando
se os valores sdo iguais apoés as taxas.

Nota-se que os funcionarios ligados aos setores de contas a pagar e a receber
realizam diversas atividades, sendo algumas incompativeis com 0s cargos que
ocupam, indo além de suas responsabilidades, podendo impactar negativamente
nos resultados financeiros da empresa. Isso porque, além da exposi¢do da entidade
a possiveis sancfes judiciais trabalhistas, o acumulo de funcdes incompativeis,
como o responsavel pelo setor de contas a pagar ter acesso as contas bancarias da
empresa, além de fazer a conciliagdo dos recebimentos, apresenta-se em desacordo
ao principio de controle interno denominado de segregacao de tarefas, conforme
explicado por Crepaldi e Crepaldi (2013), sobre o controle interno de contas a
receber.

Além disto, o acumulo de tarefas por um funcionario pode prejudicar o
rendimento e qualidade das atividades realizadas, uma vez que a sobrecarga de
trabalho tende a fazer com que esse funciondrio realize suas atividades com menos
zelo e atencao, requisitos que sdo de extrema importancia quando se trata do setor
gue envolve valores monetarios de uma empresa.

Por ser um dos setores mais importantes dentro da empresa, conforme lembra
Oliveira, Brito e Furrtado (2017) para manutencdo do servigo por ela prestado, o
monitoramento das contas a receber exige do seu responsavel estrita atencao e
percepc¢ao quanto aos movimentos de saldos recebidos de clientes.

Entretanto, muitas sdo as etapas percorridas pelo cliente desde seu primeiro
contato com a operadora até o recebimento da fatura mensal do plano. Em cada uma
dessas etapas, controles adotados internamente tentam mitigar os erros que podem
acontecer. Tais erros podem prejudicar o recebimento de clientes e fazer com que
aumente os indices de inadimpléncia da empresa. Como exemplo desses erros, tem-

se o0 quadro 7.
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Quadro 7 — Erros com impacto direto no recebimento.

Tipo de erro Impacto no recebimento

Endereco cadastrado errado Cliente nao efetua pagamento do titulo pois n&o o recebeu em seu
estabelecimento

Falta de e-mail ou e-mails | Cliente alega néo ter recebido o titulo por e-mail e nem no endereco
cadastrados errados fisico, prejudicando a quitagcdo do mesmo.

Boleto sem registro Boleto ndo é emitido para o cliente em virtude de algum erro
financeiro no cadastro da empresa.

Fonte: Elaboracao propria (2020) base nos dados de campo.

Apesar de existir outros fatores que interferem diretamente no recebimento de
clientes, o setor de contas a receber se responsabiliza pela criacdo de procedimentos
e medidas que visam prevenir, corrigir e eliminar, a0 méaximo, erros conforme os
mencionados no quadro 7.

Com base nos controles e nos relatorios dele gerado, o funcionario do ciclo
de contas a receber, junto com a geréncia financeira e diretoria, trancam estratégias
que visam diminuir e controlar os indices de inadimpléncia de clientes no curto,
médio e longo prazo.

Observa-se, ainda, que o0s problemas que impactam diretamente no
recebimento de clientes, conforme os exemplificados no quadro 7, podem ser
considerados de ordem interna. Todavia, hd também a existéncia de fatores externos
que também interferem no recebimento de clientes. O evento externo que mais
abalou o mercado nacional no ano de 2020 foi o da pandemia da COVID-19, que
conforme discutido anteriormente, pode fazer com que muitas empresas
descontinuem suas atividades.

Portanto, impactos adversos causados por fatores externos, como a
pandemia da COVID-19, no ciclo de contas a receber das empresas, requerem
acOes mitigadoras e podem demandar mudancas nos controles internos que ajudem

a se manterem em continuidade operacional na gestao de crises.



45

4.2 Impactos da pandemia da COVID-19 no ciclo de contas a receber da empresa

estudada.

Esta secéo se dedica a discutir os impactos causados em todas as etapas
gue compde o clico de contas a receber da empresa estuda, em decorréncia da crise
provocada pelo virus do COVID-19, além de tratar das a¢cGes da organizacao para
gerencia-la e sua influéncia no controle interno do referido ciclo, nos periodos antes

e um corte temporal durante a pandemia.

4.2.1 Impactos na movimentacdo da base de clientes

Com as medidas de distanciamento adotadas pelos chefes do executivo em
decorréncia do virus da COVID-19 (IPEA, 2020)’, algumas atividades das equipes
de vendas precisaram se adequar a um novo cenario. Isso por que, devido ao
isolamento social imposto pela pandemia, a diretoria da empresa estudada precisou
mudar o funcionamento de suas atividades para o sistema de trabalho home office.

O gerente comercial da empresa referente a essas mudancas relata que:

A mudanca foi enorme. Porque a gente primeiro teve que se a adaptar a uma
situacdo que o vendedor ndo estava acostumado. Nossa venda era toda e
pura prospeccdo, s6 que a gente teve que por questdo de seguranga, a gente
teve que criar situagbes que essa prospeccao tinha que ser feita remota.
Entdo, a gente tinha que achar a empresa, a gente tinha que falar com elas
também e prospectar, s6 que tudo isso passou a ser remoto. SO que para se
trabalhar o remoto vocé primeiro tinha que mudar o mindset do vendedor de
como ele entendia a prospeccéo. E... existia um processo que comegou em
19 de marc¢o de 2020, que na gente foi muito latente que foi o seguinte... como
era tudo novo, nesse momento a gente parou a prospeccdo. E se voltou
completamente a entender o momento e treinar nosso pessoal para, para que
eles tivessem o conhecimento suficiente para fazer essa prospeccao remota,
nesse momento a gente parou (Gerente comercial).

Com isso, a equipe de venda externa teve suas visitacdes e a¢des suspensas
por periodo indeterminado, prejudicando diretamente a captacdo de novos clientes,
uma vez que, todo o contato com os clientes passou a ser realizado exclusivamente
na forma nao presencial, por telefone, e-mail, whatsapp, etc. O gerente comercial

ainda acrescenta que:

7 Disponivel em: encurtador.com.br/xDMWO.
Acesso em: 01 de junho de 2021.
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Os numeros foram bem expressivos na questdo do ndo acontecer... A
producédo de marco (2020) foi, ela inexistiu. A gente tem uma média de 1000
vidas (vendas) més 1200 vidas (vendas) més, se vocé pegar a producéo de
marco foram 119. Entdo, praticamente a gente zerou. Porque a gente nao
estava entendendo o momento (Gerente comercial).

Os vendedores internos também tiveram seus resultados afetados. Uma vez
em sistema de home office, eles enfrentaram problemas como quedas do sistema,
queda da rede de dados e internet e a dificuldade que foi comum em ambas as
equipes de vendedores: a populacéo estava com outras prioridades no momento
enfrentado, deixando o plano odontoldgico de lado.

Conforme se observa no grafico 2, as informacdes relatadas pelo entrevistado
coincidem com os resultados apresentados pela empresa quando comparados 0s
cenarios antes e durante a pandemia do COVID-19.

Grafico 2: Percentual de participacdo mensal no montante de vendas do altimo biénio.
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Fonte: Elaboracéo propria (2021) base nos dados obtidos.

O gréfico 2 ilustra de forma percentual os resultados obtidos através das
receitas de vendas mensais da empresa no periodo de 24 meses. Nele, observa-se
que o ponto maximo no resultado foi em agosto de 2019 chegando a uma
participacdo no faturamento do periodo de 7,7%, motivado pelo aumento na
demanda do plano odontolégico em circunstancia de uma convencédo coletiva de

trabalho que obrigou empresas do segmento de comércio e servi¢os vinculadas aos
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sindicatos do SINECON e SEAAC a disponibilizarem o plano odontolégico para seus
colaboradores.

Por outro lado, em meados de marco de 2020, devido a dissemina¢éo do virus
da COVID-19 e a adogcOes de medidas mais restritivas, baseados em
recomendacdes de 6rgaos de saude publica nacionais e internacionais, com amparo
em literatura técnica (Cowling et al., 2020; Jackson et al., 2020; Fong et al., 2020) &,
observa-se no gréfico 2 resultados bastantes declinantes a partir de margo.

Assim, observa-se que ocorreram mudancas dentro do cenario econdmico
nacional e local (empresa estudada), afetando diretamente seus resultados, fazendo
com gue a empresa alcancasse 0s piores indices percentuais de participacéo, logo
nos primeiros meses das mudancas, que foram os meses de abril, maio e
junho/2020, com os resultados de 1,07%, 1,09% e 1,48% respectivamente.

Essa queda significativa no montante de vendas ocorrido no periodo de
pandemia é mais um dos problemas enfrentados pela empresa, no tocante de tentar
manter os seus recebimentos dentro de uma margem livre de riscos que possam
colocar em perigo a continuidade do negécio ou a manutencao de qualquer operacao
interna dentro da empresa.

O periodo de suspensédo dos atendimentos externos as empresas e trabalho
“‘home office” iniciou-se em 20 de marco de 2020, justamente o periodo de baixa nos
percentuais de participacao conforme relatado no grafico 2. Essa queda na receita
de novos clientes logo foi sentida pelo setor de contas a receber. Quando comparado
o periodo antes da pandemia (de 01 de marco 2019 a 28 de fevereiro de 2020) e
durante a pandemia (de 01 de marco de 2020 a 28 de fevereiro de 2021), chega-se
a uma queda percentual de 35,15 na receita de vendas.

A queda nas vendas exigiu dos gestores medidas mais eficazes que tivessem
a capacidade de contornar a situacdo que se agravava. Isso porque, além da
diminuicao no fluxo de entrada de clientes pelas novas captacdes, o setor de contas

a receber também sentiu quedas nos recebimentos de clientes ja ativos em base.

8 Disponivel em: https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC7181908/
Acesso: 01 de junho de 2021.
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4.2.2 Impactos no recebimento de clientes

As dificuldades na captacéo de recursos foi uma realidade comum enfrentada
por muitas empresas no periodo pandémico, motivadas pelas medidas mais
restritivas adotadas em meados de marco de 2020 a abril de 2020, que levou as
pessoas a se isolarem mais, que pode ser vista na figura 4, conforme dados do
(IPEA,2020) ©

Figura 4 — indice de medidas legais de distanciamento social.

GRAFICO 1
Indice de medidas legais de distanciamento social: médias ponderadas de estados ¢ capitais estaduais, por dia

(0 a 10, em que 10 ¢ 0 mais restrito)
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indice de medidas legais de distanciamento social
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Obs.: 1. Em trabalho anterior (Moraes, 2020). foram utilizadas médias simples (a0 invés de ponderadas). A diferenca entre os valores de
médias simples e ponderadac era insignificante, mas ela cresceu em fungio de que os estados que alteraram peliticas de distancia-
mento no periodo de 13 a 26 de abril sdo, em sua maioria, pouco populosos.

2. Para os dias que cairam em finais de semana ou feri s, 0 indice corresponde ao do dia atil anterior.
3. Brasilia ndo estd incluida no cilcule do indice para as capitais.
4. Figura cujos leiaute e textos nao puderam ser padronizados e revisados em virtude das condigdes técnicas dos originais (nota do Editorial).

Fonte: Recorte IPEA (2020).

Com uma baixa circulacdo de pessoas provocada pelo isolamento social,
também é esperado uma consideravel retragdo na economia, 0 que conforme
projecées do (IPEA, 2020) 1° os setores mais prejudicados seriam o de comércio e
servigos, justamente aqueles que compdem a grande parte dos clientes PJ’s da

empresa estudada.

9 Disponivel em: encurtador.com.br/fuwUV.
Acesso em: 01 de junho de 2021.

10 Disponivel em: encurtador.com.br/ozDUW.
Acesso em: 01 de junho de 2021.
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Além disso, pesquisas como a de Marina et al., (2021) apontam uma grande
reducdo do numero de atendimentos odontolégicos durante os primeiros meses de
pandemia na regido de atuacdo da empresa estudada. Na pesquisa, € relatado
fatores que contribuiram para essa reducao tais como: medidas e recomendacdes
técnicas de Orgaos reguladores da saude como a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA), suspensdes de atendimentos eletivos por orientagcdo do
Conselho Federal de Odontologia (CFO), medidas de distanciamentos impostas por
decretos estaduais e municipais, assim como a elevacéo nos custos de atendimento
provocados pelo aumento na utilizagdo dos equipamentos de protecéao.

A retracdo econdmica de alguns segmentos de empresas e a consideravel
diminuicdo dos atendimentos odontol6gicos, estimularam o aumento exponencial
nas solicitacbes de cancelamentos e suspencfes de contratos junto a empresa
estudada nos primeiros meses de pandemia, fazendo com que novas acoes fossem
tomadas afim de contornar também, essa dificuldade que se propagava.

Com isso, negociacbes passaram a serem realizadas junto as empresas
clientes, com base nas andlises do historico de cada uma, tais como: prorrogacao
de pagamentos, descontos em mensalidades do plano, e, nos casos mais graves,
suspensdes de cobrancas.

Quando se analisa o indice de inadimpléncia, calculado através da férmula:
(Recebimento Total Mensal <+ Faturamento Total Mensal) — 1, visualiza-se, conforme
ilustrado no gréfico 3, que logo nos primeiros meses de pandemia (de abril a junho
de 2020) ha um consideravel aumento na inadimpléncia, que alcancou percentuais

nunca alcancados antes dentro do periodo de anélise.
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Gréfico 3 — Inadimpléncia mensal do ultimo biénio.
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Fonte: Dados da pesquisa (2019-2021).

A inadimpléncia chegou a alcancar 24,60% logo no primeiro més de pandemia
e foi decrescendo més a més. Isso sinaliza que 0s controles e estratégias adotadas
pela gestdo da empresa, a ser discutido na se¢édo seguinte,-capazes de ajudar no
controle dessa inadimpléncia, que poderia ter alcancado percentuais mais elevados
na inércia dos gestores.

Outro ponto ilustrado no grafico 3 € que do més de agosto de 2020 os indices
de inadimpléncia sofreram reducdes maiores que no periodo antes da pandemia,
mostrando que o0s controles e estratégias superaram as expectativas que,
inicialmente, vislumbravam apenas um melhor enfrentamento do periodo. Assim se
mantiveram os percentuais até o més de janeiro de 2021, més que marcou o que foi
chamado nacionalmente de segunda onda da pandemia, que jA com uma equipe
bem alinhada e engajada conseguiram manter os indices dentro de uma faixa
aceitavel conforme histérico da empresa no ano anterior a pandemia, nao
ultrapassando 12,67% de inadimpléncia.
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4.3 Mudanca de processos e a percepcao dos niveis de controles internos adotados

antes e durante a pandemia conforme o modelo de estrutura integrada do coso.

4.2.3 Percepcédo no nivel gerencial

A participacdo dos gestores da entidade no acompanhamento dos
recebimentos foi de extrema importancia pra um melhor enfrentamento desse
periodo. Essa participacdo pode ser evidencia no quadro 8, que compara 0s setores
envolvidos nos procedimentos de controle de recebimentos antes e durante a
pandemia. Dessa forma, os principais objetivos no momento foi o de entender o
comportamento dos clientes frente a esse novo cenario e tracar metas e objetivos
para que enfrentassem da melhor maneira possivel esse periodo.

A participacdo mais ativa dos gestores da empresa, foi essencial para
verificacdo de melhorias no setor de contas a receber e setores diretamente ligados
a ele, que logo, sofreram mudancas quanto ao modo de execucdo de suas
atividades. No setor de contas a receber a principal mudanga foi no
acompanhamento dos recebimentos que conforme ilustrado no quadro 8, foram

intensificados durante a pandemia.
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Medidas Atividades Periodos Setores
envolvidos

Analise dos | Verificar a quantidade | Um dia uatil apés | Gerencia

recebimentos de recebimentos em cada vencimento Financeira;

> valor e quantidade, (05, 10, 15, 20, 25 | Contas a

ﬁ acompanhando as | e 30). receber;

a variagOes dos

% recebimentos de um

g més para 0 outro.

2 Andlise dos atrasados Analise dos clientes | Cinco dias apés Gerencia

3 com mensalidade nao cada vencimento Financeira;

o pagas. (05, 10, 15, 20, 25 | Contas a

e 30). receber;
Cobranca PJ;
Andlise dos Verificar a quantidade Até o vencimento Diretoria,
recebimentos de recebimentos em Geréncia
valor e quantidade, Financeira,
acompanhando as Cobranca PJ e
variacdes dos Contas a
recebimentos de um Receber.
més para o outro.
Analise dos atrasados Analise dos clientes | Um dia apos o | Gerencia
com mensalidade néo vencimento. Financeira,
pagas. Cobranca PJ e
Contas a
receber.
Acompanhamento do Andlise dos clientes Um dia ap6s o Diretoria,
quantitativo de inadimplentes antes da | vencimento e Geréncia

Y | empresas antes da | acdo da cobranca. antes do inicio da | Financeira,

g cobranga. (cinco dias campanha de | Cobranca PJ e

T | apds o vencimento) cobranca que se Contas a

o inicia 5 dias apds o Receber.

e vencimento.

a2 | Acompanhamento do Gerencia

% resultado de cobranca. financeira,

o Cobranca PJ e
Contas a
receber.

Acompanhamento dos Andlise do saldo final Mensal Diretoria,
inadimplentes no final de montante Geréncia
do periodo (més) inadimplente dentro do Financeira,
més. Cobranca PJ e
Contas a
Receber.
Analise dos | Verificacé@o do Mensal Diretoria,
vencimentos mais | vencimento com maior Geréncia
ofensivos (Vencimento quantidade e valores Financeira,
com maior nivel de | inadimplentes de Cobranga PJ e
inadimpléncia). clientes PJ. Contas a
Receber.

Fonte: Dados da pesquisa (2019-2021).

Conforme ilustrado no quadro 8 houve intensificacdo nos acompanhamentos

dos recebimentos dos clientes durante a pandemia. Comecou a ser visto os clientes

gue até o vencimento ndo haviam pago seus titulos e passou a ser levantado o
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guantitativo de empresas em atrasos antes da acao da cobranca e apos a acao da
cobranca, como também, os vencimentos com maiores quantidades de clientes
inadimplentes.

Essa intensificacdo no controle das contas a receber serviu como a base para
mudancas instauradas em toda a empresa a fim de proteger sua saude financeira,
assim como, melhorar os resultados financeiros no periodo com vistas a nao
desperdigar oportunidades. Para os clientes PJ’s, as principais mudancas foram:

e Acompanhamento efetivo por parte da equipe comercial, onde os vendedores
passaram a acompanhar mais as empresas que eles atendiam;

e Reforcos na equipe de cobranca PJ, com o remanejamento de funcionarios
de outros setores para a cobranca;

e Negociacdes de descontos em mensalidades, com base na avaliacdo dos
histéricos das empresas e atual situacdo da mesma,;

e Para as empresas diretamente afetadas por suspensao total das atividades,
isencdes de cobrancas, também com base no histérico da empresa e atual

situacao.

Essas acOes realizadas foram monitoradas pelos gestores imediatos de cada
setor, logo, procedimentos como descontos em mensalidades e suspensdes de
cobrancas passavam pela andlise da geréncia financeira da empresa. Essas a¢cfes
resultaram na manutencdo dos recebimentos desses clientes, uma vez que,
conforme ilustrado no grafico 4. O grafico 4 apresenta uma analise histérica dos
recebimentos comparando o que foi faturado, referente ao periodo de marco de 2019
a fevereiro de 2021, calculados pela férmula Recebimento total Mensal +

Faturamento Total Mensal:
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Grafico 4 — Percentual de recebimento do faturado mensal.
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Fonte: Dados de pesquisa (2019-2021).

Nota-se que o més que apresentou menor recebimento do faturado mensal
foi em abril de 2020, més no qual a empresa passou por analises e instauracdes de
mudancas nos controles e processos frente as imposigcbes da COVID-19 na
economia. O gréfico 4 ilustra também, a recuperacao més a més do resultado apds
a intensificacdo do monitoramento do comportamento do setor, chegando a alcancar
o melhor resultado no periodo analisado em setembro de 2020 um percentual de
92,78% de recebimento sobre o faturado, mantendo-se estavel até a segunda onda
da pandemia, em meados de janeiro de 2021 com resultado de 87,29%.

Essa melhoria no percentual de recebimento também pode ser explicada pela
gradativa reducao no faturamento a partir do més de marco de 2020, como também,
a constante melhoria nos recebimentos, a partir do més de maio de 2020. Quando
comparamos 0S meses com menor e maior percentual de recebimento dentro do
intervalo analisado, ilustrado no grafico 4, marco e setembro de 2020
respectivamente, identifica-se uma queda de 10,17% no faturado e um aumento no

recebido de 1,85%. O grafico 5 demonstra o comportamento do faturamento e
recebimento dentro do periodo analisado.
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Gréfico 5 — Comportamento do faturamento e recebimento mensal durante o periodo.
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Fonte: Dados de pesquisa (2019-2021).

A diminuicdo no faturamento se explica pela reducédo da base de clientes da
empresa estudada, motivada pelas solicitacfes de cancelamentos e suspensdes de
contratos dos clientes PJ’s, em virtude da pandemia, conforme explicado
anteriormente. J4 os recebimentos, apds a queda ocorrida no més de abril/2020,
melhoraram gradativamente até o més de agosto/2020, onde ali se mantiveram
dentro de uma média ja alcancada antes da pandemia.

Isso revela uma significativa melhoria operacional da empresa, que passou a
faturar menos, o que reflete na diminuicdo de custos financeiros e fiscais, porém
mantendo seus recebimentos em niveis semelhantes ao periodo antes da pandemia,
o que sinaliza melhoria na eficiéncia e eficacia dos seus controles, especialmente a

intensificagéo das a¢des de monitoramento no ciclo de contas a receber.

4.2.4 Percepcdo no nivel operacional

Com base nas mudancas ocorridas dentro e fora da empresa, buscou-se
avaliar e demonstrar a percepcao dos colaboradores envolvidos nos processos e
rotinas do ciclo de contas a receber, frente aos niveis de controles internos adotados
antes e durante a pandemia da COVID-19. Para isso, foram aplicados questionarios

a funcionarios chaves, conforme descrito nos procedimentos metodoldgicos.
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O questionario foi divido em duas partes. Na primeira, buscou-se entender e
analisar os diferentes perfis dos respondentes quanto ao: género, faixa etaria, tempo
de atuacdo e funcdo atual exercida na empresa. Os resultados mostram que a
empresa é composta em sua maioria, por funcionarios do género feminino, e que
nao ha uma predominancia de faixa etaria, demonstrando que a empresa possui
variedades de idades, o que pode ser um ponto positivo, por potencializar a troca de
ideias e experiéncias entre eles.

Quanto analisado o tempo de casa dos respondentes, conforme dados da
entrevista, apurou-se que 45,5% dos funcionarios possui menos de 5 anos, seguido
dos com tempo de casa de 11 a 15 anos (27,3%), composto pelas geréncias
administrativa e financeira, auxiliar de contabilidade e contas a pagar, mostrando que
0s setores ligados a alta administracéo e ao financeiro possuem colaboradores com
maior tempo de casa, 0 que faz com que 0s ocupantes desses setores possuam
mais experiéncia quanto a momentos diversos enfrentados pela empresa durante
todo esse tempo na casa.

A segunda parte do questionario é subdivida em 5 partes, nas quais se
buscou, por meio do grau de concordancia as afirmativas, avaliar a percepcdo dos
respondentes frente ao grau de aderéncia dos 5 componentes de controle internos
estabelecidos no COSO (2013), nos periodos antes e durante a pandemia da
COVID-19. O primeiro componente analisado foi o de ambiente de controle, cujas

percepc¢des dos 11 respondentes estdo apontadas no quadro 9.
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Quadro 9 — Percepcdao dos entrevistados referente aos niveis de controle do componente
“Ambiente de Controle”.

ANTES DA DURANTE A
Componente 1 - Ambiente de Controle. PANDEMIA PANDEMIA
D N C D N C

0% | 0% |100% | 0% | 9% | 91%

A empresa adota valores éticos para alcance de seus
objetivos.

Os valores adotados pela gntldade sdo devidamente 0% | 18% | 82% | 9% | 18% | 73%
trabalhados com toda equipe.

Existe na empresa normas ou codigo de conduta por
escrito.

As divisdes dos setores e atividades corroboram para
um melhor acompanhamento das atividades realizadas | 9% | 36% | 55% | 9% | 18% | 73%
Nno meu setor.

Enxergo dentro da estrutura organizacional da
empresa com quais setores 0 meu se correlaciona.
Conheco os niveis de subordinacéo estruturados
dentro da empresa.

Reconheco que tenho o conhecimento ideal para
exercer minhas atividades.

Minhas atividades sdo compativeis com a funcéo que
exerco.

Ha politicas e procedimentos formais que apontem as
instrucdes a serem seguidas pelo pessoal, evitando 9% | 36% | 55% | 9% | 27% | 64%
interpretacdes dubias, mal-entendidos.

Os procedimentos de controle adotados pela empresa
sao aceitiveis para 0 meu setor.

Tenho capacidade para atingir os objetivos esperados
pela empresa por meio dos procedimentos de 0% |18% | 82% | 0% | 9% | 91%
controles por ela criados.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

0% | 9% | 91% | 9% | 9% | 82%

0% | 18% | 82% | 0% | 18% | 82%

9% | 9% | 82% | 9% | 9% | 82%

0% | 18% | 82% | 0% | 18% | 82%

9% | 36% | 55% | 27% | 9% | 64%

0% | 0% |100% | 9% | 0% | 91%

Legenda: D — discordancia; N — neutro; C — concordéncia.

As percepcdes acerca do componente “ambiente de controle” foram avaliadas
por meio de onze afirmativas. Nota-se que 9% dos respondentes mudaram sua
percepcao quanto a adocao de valores éticos para os alcances dos objetivos durante
o periodo de pandemia, mantendo-se 9% neutro frente a primeira afirmativa. O que
pode ter colaborado para um aumento de 9% no grau de discordancia quanto a
segunda afirmativa que se refere ao trabalho dos valores éticos nas equipes.
Expondo fragilidades nos controles quanto a vivéncia dos valores éticos adotados
pela empresa no periodo enfrentado.

Os entrevistados concordam em ambos periodos, em haver normas ou
cédigos de condutas por escrito na empresa. Porém, no periodo de pandemia, 9%
dos entrevistados discordam da afirmativa, o que levanta a ideia de possiveis falhas
nos procedimentos de controles por escrito, quanto a distribuicdo de informacdes ou

acesso aos mencionados codigos para realizacdo de suas atividades.
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Grande parte dos entrevistados afirmou conhecer as divisbes das tarefas e
suas importancias quanto ao acompanhamento de suas atividades desempenhadas
no setor. Assim como, conhecem os niveis de subordina¢gBes estruturados na
empresa e também reconhecem ter o conhecimento ideal para exercicio de suas
atividades. Ressalta-se que essas trés afirmativas foram as Unicas para o
componente de “Ambiente de Controle” nas quais os respondentes ndo mudaram de
percepcao nos dois periodos considerados (antes e durante a pandemia).

Porém, 45% dos respondentes discordam ou se mantém neutros quanto a
afirmativa de que as atividades por eles realizadas sdo compativeis com as suas
funcdes, antes da pandemia. Durante a pandemia, observa-se aumento na
discordancia, onde antes era 9% e passou a ser 27% durante. Isto pode sugerir que
havia possiveis desvios de funcdes, intensificando-se no periodo de pandemia,
supostamente motivados pelo remanejamento dos funcionarios. Isso pode favorecer
0 aumento de erros de atividades e/ou ineficiéncia em suas realizacbes, 0 que
certamente prejudicara mais a frente, os resultados e objetivos almejados pela
entidade.

Quanto a afirmativa sobre a existéncia de politicas e procedimentos formais
gue apontem as instru¢des a serem seguidas pelo pessoal, evitando interpretacdes
dubias, mal-entendidos, observa-se uma variacdo quanto a percepcdo dos
respondentes neutro, saindo de 36% no periodo antes para 27% durante,
aumentando os concordantes com a afirmativa no periodo de pandemia, saindo de
55% para 64%. Esse resultado sugere possiveis melhorias nas politicas internas e
formalizacdo de procedimentos, afim de instruir melhor o pessoal na realizacdo de
suas atividades.

Finalizando a analise das percep¢des do componente “Ambiente de Controle”,
tem-se a afirmativa que se relaciona a aceitacdo do setor do respondente, e sua
capacidade de alcance dos objetivos esperados pela empresa, por meio dos
controles por ela adotados. Predominantemente eles concordam com as afirmativas,
tanto em um periodo antes, como durante a pandemia, ficando os percentuais de
concordancia acima dos 82%.

E apesar do componente ter alcancado niveis satisfatorios de concordancias
em maioria das afirmativas. E sugerido para entidade que seja melhor observado

possiveis desvios de fungdes, assim como, possiveis falhas nos procedimentos de
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controles por escrito, quanto a distribuicio de informacdes ou acesso aos
mencionados codigos para realizacdo de suas ativadas.

O Quadro 10 apresenta a percepcdo dos respondentes frente ao segundo
componente da estrutura do COSO, a “Avaliacdo de Risco”, que por meio de 13
afirmativas procurou identificar quanto a empresa gerencia 0s riscos que por ventura

venham interferia na realizac&o de seus objetivos, na visdo dos seus colaboradores

Quadro 10 — Percepcéo dos entrevistados referente aos niveis de controle do
componente “Percepcdo do componente Avaliacdo de Riscos.”

Componente 2 - Percepgéo do componente Avaliagéo ANTES DA DURANTE A
P gg Riscos P ¢ PANDEMIA PANDEMIA
D N C D N C

Os objetivos gerais da empresa e 0s objetivos das

0, 0, 0, 0, 0, 0,
atividades gue exerco estdo expressamente claros. 0% | 27% | 73% | 0% | 18% | 82%

A empresa fornece ou forneceu software para elaboragéo

0, 0, 0, 0, 0, 0,
das minhas atividades. 9% | 0% | 91% | 9% | 0% | 91%

Todas as minhas atividades séo realizadas através deste

9% | 18% | 73% | 9% | 18% | 73%
software.

Através do software é possivel identificar as atividades que

. 9% | 18% | 73% | 9% | 18% | 73%
realizo.

As informacgBes armazenadas no sistema séo restritas a
funcionarios autorizados, por exemplo, por meio de login e

I T 9% | 0% [91% | 9% | 0% | 91%
senha, para restringir as permissfes de acessos dentro do

software.

As atividades realizadas dentro do meu §et0r sao 0% | 18% | 82% | 0% | 18% | 82%
constantemente redesenhadas ou modificadas.

A empresa acata com facilidade sugestdes de melhorias 9% | 27% | 64% | 9% | 27% | 64%

dentro dos processos realizados no meu setor.

E habitual na empresa a andlise de eventos internos, tais
como problemas de configuracfes de programas, perda de
acesso para envio de arquivos, etc., que possam interferir
em meus resultados.

0% | 45% | 55% | 9% | 18% | 73%

E habitual na empresa a andlise de eventos externos, tais
como pandemia do COVID 19, alta no desemprego,
insatisfacdo no atendimento por parte de cliente, etc., que
possam interferir nos meus resultados.

18% | 36% | 46% | 18% | 18% | 64%

A empresa realiza proje¢des de resultados através de

L . 0% | 9% [91% | 9% | 9% | 82%
analises de eventos externos e internos.

Meus resultados sdo constantemente acompanhados. 0% |18% [ 82% | 0% | 18% | 82%
Sinto-me confortavel com o retorno esperado pela empresa

frente as medidas tomadas para obtencé@o de melhores 9% | 55% | 36% | 9% | 36% | 55%
resultados.

Os sistemas utilizados pela empresa apresentam ou

18% | 36% | 46% | 27% | 27% | 46%
apresentaram constantemente falhas.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
Legenda: D —discordancia; N — neutro; C — concordancia.

A empresa mostrou que, em ambos os periodos, 0s objetivos gerais e
especificos sempre se fizeram claros para os seus funcionarios, com uma leve

melhoria no grau de concordancia de 9%, que pode ser explicado pelo aumento das
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reunides gerais e especificas adotadas pela diretoria da empresa, fazendo-se deixar
claro os desafios e necessidades que por hora a empresa veio a enfrentar.

Referente a utilizacdo de algum software, que possa monitorar, controlar e
identificar as atividades dos respondentes, os indices alcangados se mantiveram
iguais em ambos periodos enfrentados pela empresa (73%). Grande maioria dos
entrevistados (91%), concordam haver mecanismos de controle de acesso ao
sistema por meio de login e senha, no qual h4 limitagdes de acessos conforme cargo
ocupado na empresa. Através da observacao, foi possivel notar que as atividades
dentro do sistema sao facilmente monitoradas e identificadas, isso por que o sistema
registra as alterac6es e modificacdes realizadas por cada colaborador, se mostrando
também uma excelente ferramenta de controle, para evitar que funcionarios realizem
atividades fraudulentas no sistema.

A grande maioria dos entrevistados (82%) concordam haver constantes
modificacdes nas atividades realizadas no setor, afim de melhorar os resultados. A
empresa apresentou evolucdo consideravel nas percepc¢des dos entrevistados
durantes os periodos frente a afirmativa, de anélise de eventos Internos (55% para
73%) e externos (46% para 64%) que possam prejudicar os objetivos da entidade.
O que sugere que a empresa passou a se preocupar mais com eventos que por hora
venham prejudicar seus objetivos.

O componente “Avaliacao de Riscos” envolve varios procedimentos dinamicos
e interativos, afim de avaliar riscos a realizacdo dos objetivos da empresa (COSO,
2013). Em resumo, a percepc¢ao dos entrevistados aponta pontos de fragilidades no
mencionado componente, dentre os quais se pode mencionar o de avaliacdo de
riscos internos e externos, assim como, fragilidades por motivos de falhas constantes
no sistema utilizado pela empresa.

Dessa forma, é indicado que a empresa procure melhores alternativas que
sejam capazes de prevé eventos de natureza interna ou externa que por ventura
venham acontecer. Um exemplo de um evento interno que pode ser bastante
prejudicial, segundo a percepcao dos proprios entrevistados da empresa, sdo as
constantes falhas nos sistemas, que podem causar danos operacionais e financeiros
irreparaveis por pausa nas atividades desempenhadas pelos setores.

Partindo para o préximo componente, no quadro 11 se encontram-se 0S
resultados obtidos frente a percepcédo dos entrevistados sobre as afirmativas do

componente “Atividades de Controle”.
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Quadro 11 — Percepcdao dos entrevistados referente aos niveis de controle do componente
“Atividades de Controle”.

Componente 3 - Percepcéo do componente ANTES DA DURANTE A
P be P PANDEMIA PANDEMIA

Atividades de controle D N C D N c

Realizo apenas atividades pertinentes,

. 55% | 27% | 18% | 64% | 27% | 9%
exclusivamente, ao meu setor.

As operaces estdo estruturadas de tal forma que o
trabalho realizado em um setor seja avaliado por 36% | 28% | 36% | 36% | 18% | 45%
outro, havendo um monitoramento Intersetorial.

A empresa investe constantemente em tecnologia
voltada para um melhor acompanhamento dos 18% | 46% | 36% | 18% | 27% | 55%
resultados alcancados dentro do meu setor.

As tecnologias empregadas pela empresa conseguem

0, 0, 0, 0, 0, 0,
facilmente identificar falhas em minhas atividades. 36% | 46% | 18% | 18% | 45% | 36%

A empresa estabelece politicas referentes ao que é
esperado e aos procedimentos corretos a serem 18% | 27% | 55% | 9% | 27% | 64%
realizados.

Existem procedimentos realizados que precisam de
prévia autorizagdo/permissédo do gestor imediato para 0% | 27% | 73% | 0% | 18% | 82%
sua execucao.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
Legenda: D —discordancia; N — neutro; C — concordancia.

A afirmativa com maior indice de discordancia foi a que o entrevistado
concorda se ele exerce atividades, pertinentes e exclusivas do setor e os percentuais
alcancados foram de 55% antes e 64% durante a pandemia. Esse ponto fraco pode
expor a empresa a varios riscos, dentre eles podemos citar: ineficiéncia da atividade
realizada, erros por desinformacdo e/ou inexperiéncia, baixo rendimento do
colaborador, acfes judiciais, entre outros, conforme comentado anteriormente e
ratificado por Assi (2019) ao lembrar que a segregacdo de fungcBes se torna uma
barreira para ocorréncia de erros, fraudes ou omissoes.

Ja a afirmativa que obteve maior percentual de concordancia no componente
atividades de controle, foi a de existéncia de procedimentos internos que necessitam
de prévia autoriza/permissao de gestor imediato para sua execuc¢ao, alcancando os
indices de 73% antes e 82% durante a pandemia. Esses resultados sinaliza um ponto
forte de controle na empresa estudada, uma vez que um bom sistema de controle
deve prever a existéncia de niveis de autorizacdo, aprovagdo e conferéncia das
operacdes (Assi, 2019). O que mostra preocupacgdo por parte da empresa em
controlar as atividades realizadas pelos colaboradores. Uma vez instaurados

procedimentos de liberacdo/autorizacdo € possivel limitar e reduzir riscos que a
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empresa poderia esta exposta, frente a uma ma interpretacdo ou inexperiéncia com
procedimentos a serem realizados.

O componente “Atividades de Controle” foi o que apresentou menores
percentuais de concordancia, comparado aos outros componentes a partir da
percepcado dos respondentes. Estabelece o COSO (2013), que 0os componentes e
principios de sua estrutura devem operar em conjunto e de forma integrada. Dessa
forma, o componente em questao carece de maior atencéo por parte dos gestores.
A percepcdo dos entrevistados é que os niveis de controles presentes nesse
componente no periodo de pandemia pioraram. Essa fragilidade traz consigo
enormes riscos ao negacio, inclusive o de sobrevivéncia.

Com tais resultados é sugerido que a entidade desenvolva atividades
alternativas de controle, tais como: Mapeamento de fungdes e atividades dos setores
e sua distribuicdo e investimento em softwares ou programas capazes de melhorar
o acompanhamento dos resultados e atividades realizadas, corroborando para
melhoria dos niveis gerais de controles internos do componente em questao.

No quarto componente, “informagédo e Comunicagao” presentes no quadro 12,

tem-se 0s seguintes resultados da aplicacdo do questionario.

Quadro 12 — Percepcéo dos entrevistados referente aos niveis de controle do componente
“Informagao e Comunicagao”.

Componente 4 - Percepc¢édo do componente ém_ggl\?ﬁ ?Dl,JAIT\IAI\D,\IIETI\/IEI:
Informacéo e Comunicacéo D N C D N C
]E())?nreecl?(;ggo;pi?:trﬁs;z r?t?a sistema sdo confiaveis e 0% | 55% | 45% 0% | 55% | 45%
A empresa atua em ambiente informatizado. 0% 0% | 100% | 0% 0% | 100%
Ha um canal de comunicagéo interno na empresa,
gue todos tem acesso, para alinhamento e 18% | 0% 82% | 18% | 0% 82%

divulgacédo de informacdes.

Sinto dificuldades para me comunicar com meu

o 64% | 9% | 27% | 45% | 10% | 45%
gestor ou algum funciondrio da empresa.

Quando identificado algum problema, ele é
devidamente informado ao setor responsavel para 9% 9% 82% 0% 9% 91%
tratativa.

Considero haver uma comunicac¢ao assertiva no

0% | 18% | 82% | 0% 9% 91%
meu setor.

Os informativos de alinhamentos de procedimentos
séo acessiveis e facilmente compreendidos por 0% | 18% | 82% | 18% | 27% | 55%
toda empresa.

Tenho dificuldades de comunicac¢do ou informacéo
na empresa.

18% | 27% | 55% | 18% | 46% | 36%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Legenda: D —discordancia; N — neutro; C — concordéncia.
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A percepcéao de todos os entrevistados (100%) é que a empresa trabalha em
um ambiente informatizado, facilitando e agilizando o processo de circulacdo de
informacgdes dentro dela. Isso porque 82% dos respondentes concordam haver um
canal utilizado para alinhamento e divulgacdes de informacdes o qual todos os
funcionarios tem acesso, essa percep¢ao se manteve igual em ambos os periodos.
Para Assi (2019) as informacdes precisam ser relevantes, confiaveis, tempestivas,
acessiveis e precisam ser geradas em um formato consistente.

Entretanto, 18% dos respondentes discordam da afirmativa sobre a existéncia
de um canal de comunicacéo no qual todos tem acesso, pois, a auséncia ou 0 nao
acesso a informacdo pode desencadear falhas em processos prejudiciais aos
interesses e objetivos da entidade.

A dificuldade de se comunicar com o gestor ou algum funcionério da empresa
aumentou durante a pandemia, o grau de concordancia com a afirmativa era de 27%,
enquanto no periodo de pandemia aumentou para 45%. Esse aumento pode ser
explicado pela mudanca na realizacdo das atividades para o modelo home office. A
comunicacdo que antigamente era feira por ligacées pelos ramais e presencial,
passou a ser realizada por outros meios disponiveis, que ndao eram utilizados com
frequéncia para se tratar assuntos internos da empresa, como a utilizacdo do
aplicativo de mensagens WhatsApp.

De uma maneira geral, os resultados obtidos com as afirmativas do
componente de “informagdo e comunicagcdo” sugerem um fluxo informacional e
comunicacional satisfatorios em ambos os periodos, e que, apesar das dificuldades
e a necessidade de uma rapida adaptacdo dos processos internos impostos pela
pandemia da COVID-19, ndo houveram altas variacdes acerca das percepcdes dos
entrevistados nos periodos, mostrando que a empresa, apesar das fragilidades
encontradas em alguns dos seus controles, conseguiu manter procedimentos e
rotinas de controles sobre seus fluxos de informacdo e comunicacdo que se
adaptaram aos desafios impostos pela crise causada pela pandemia da COVID-19.

Seguindo a estrutura dos componentes de controle interno do COSO (2013),
as analises das percepc¢des acerca do quinto componente, “Monitoramento” que
trata da capacidade da organizagdo em avaliar e de certificar do funcionamento de
todos os componentes em sua estrutura de uma forma continua, inclusive a eficacia
dos controles nos principios relativos a cada componente, encontra-se apresentada

no quadro 13.
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Quadro 13 — Percepcdao dos entrevistados referente aos niveis de controle do
componente “Monitoramento”.

ANTES DA DURANTE A
Componente 5 - Percepcédo do componente PANDEMIA PANDEMIA
Monitoramento D N C D N C

Quando identificado algum problema que possa interferir
No meu setor ou em outros sdo relatadas as pessoascom | 9% | 9% | 82% | 9% | 0% | 91%
condicdes de tomar medidas necessarias e corretivas.

Sao desempenhadas atividades continuas de
monitoramento e ou supervisdo, dos processos 18% | 18% | 64% | 18% | 9% | 73%
operacionais e atividades no meu setor.

A segregacao das atividades atribuidas aos funcionarios é
monitorada de forma que sejam evitados os conflitos de 18% | 27% | 64% | 27% | 18% | 55%
interesse.

Se minha fung&o néo for exercida corretamente, a

0, 0, 0, 0, 0, 0
empresa toma alguma acao corretiva. 0% | 9% |91% | 0% | 0% | 100%

No trabalho home office, eu senti melhorias no
monitoramento e acompanhamento das atividades - - - 0% | 18% | 82%
realizadas no meu setor.

Com as novas estratégias tomadas pela empresa, foram

implantados novos modelos de controles das atividades - - - 0% | 18% | 82%
realizadas.
Houve mudanca no monitoramento de minhas atividades. - - - 9% | 18% | 73%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Legenda: D —discordancia; N — neutro; C —concordancia

O quinto componente, Monitoramento, foi avaliado por meio de sete
afirmativas, referente aos periodos antes e durante a pandemia, conforme
sintetizado no quadro 18. A segunda afirmativa revela melhoria da percepcéo dos
entrevistados, onde 75% concordam que a empresa desempenha atividades
continuas de monitoramento dos processos e atividades realizadas em seus setores,
0 que pode mostrar uma consideravel intensificacdo nos monitoramentos interno da
empresa durante a pandemia conforme ja mencionado no trabalho.

Por outro ponto, a primeira afirmativa revela melhoria também na percepcao
de concordancia dos respondentes de 82% para 91%, o0 que mostra a capacidade
da empresa em nao so identificar o problema, mais sim, o de relata-lo para pessoa
com capacidades e ferramentas necessarias para sua solu¢do. Além disso, 100%
dos entrevistados concordam que, no periodo de pandemia, ao ser identificado a
realizacdo incorreta de alguma atividade, a entidade procura os meios devidos
aplicando as medidas de correc¢des para o funcionario que a realizou.

Outro aspecto a ser observado no quadro 13 € a piora percebida pelos
respondentes no tocante ao monitoramento da segregacgédo das atividades, onde

apenas 55% dos respondentes durante o periodo de pandemia, concordam haver
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esse monitoramento. Revelando fragilidades nos controles internos afins de
preservar a empresa frente a possiveis interesses pessoais que possam expor a
empresa a riscos.

As ultimas 3 afirmativas avaliam a percepcdo dos entrevistados perante as
mudancas internas adotadas pela empresa, durante o periodo de pandemia, onde
82% dos respondentes concordam ter havido a implantacdo de novos modelos de
monitoramento com as novas estratégias adotadas pela entidade, assim como
melhorias nos monitoramentos do setor enquanto modelo de trabalho home office,
revelando a preocupacdo da empresa quanto ao monitoramento das atividades e
processos, afim de salvaguardar seus interesses e objetivos, principalmente na
gestao da crise causada pela pandemia da COVID-19.

Por fim, construiu-se o quadro 14 que apresenta 0s percentuais médios de
concordancia, obtidos para cada um dos componentes de controle interno segundo
a estrutura do COSO.

Quadro 14 - Percentuais médios por componente.

Componente de Controle Intermo Percentual_médio de concordancia _
Antes da Pandemia Durante a Pandemia

Ambiente de Controle 79% 80%

Avaliacdo de Risco 67% 72%

Atividades de Controle 39% 49%

Informacéo e Comunicagéo 69% 66%

Monitoramento 75% 79%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Para o primeiro componente, Ambiente de controle, observou-se discreta
melhoria na percep¢do dos respondentes sobre os niveis médios de controles
internos entre os periodos (79% e 80%), mostrando que a empresa vivencia valores
éticos e morais para o alcance de seus objetivos, assim como, as informacdes acerca
da estruturacdo da empresa, divisdo de setores, conhecimento de competéncias e
procedimentos de controle, mantiveram-se em alta aderéncia aos principios do
COSO, apesar das mudancas impostas pela pandemia da COVID-19.

Ja no segundo componente, Avaliacdo de riscos, a empresa ndo apresenta
niveis meédios de aderéncia tdo satisfatorios, a partir da percepgéo dos entrevistados,
quando comparado ao primeiro componente. O componente Avaliacdo de risco
apresenta os niveis médios de 67% antes e 72% durante a pandemia, revelando

fragilidades nos controles quanto a analise de eventos externos tais como a prépria
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pandemia da COVID-19, que possam a prejudicar os objetivos da empresa, e
desconforto consideravel por parte dos entrevistados com as medidas estabelecidas
pela entidade para obteng&o de melhores resultados.

O terceiro componente da estrutura proposta pelo COSO foi a que obteve
menores indices de aderéncia, conforme percepcéo dos entrevistados, ficando entre
as médias 39% antes e 49% durante a pandemia. O componente Atividades de
Controle aponta vérias fraquezas nos controles internos adotados pela empresa. Os
pontos que mais se divergem da estrutura séo: a realizagéo de atividades fora das
atribuicbes do cargo, a estruturacdo das atividades para o0 monitoramento
intersetorial e as tecnologias que conforme grande maioria, em ambos os periodos,
nao consegue identificar com facilidades falhas nas atividades desempenhadas
pelos colaborados.

O quarto componente, Informacdo e Comunicacao indica diminuicdo nos
niveis médios de controle de 69% para 66%. Isso porque, apesar da empresa atuar
em um ambiente informatizado, os relatérios e informacdes extraidos do sistema por
eles utilizados ndo sdo confiaveis, assim como, as dificuldades de comunicacdo
entre os funcionarios na empresa se acentuou com o advento da pandemia da
COVID-19.

Por fim, a percepcdo dos entrevistados frente ao quinto componente,
Monitoramento, revela que apresentou também, melhorias em seus indices de 75%
para 79%, causadas pela melhoria nos processos de monitoramento das atividades.
Entretanto, ressalva-se a queda no monitoramento da segregacao das atividades e
processos realizados no setor dos entrevistados, ratificando o revelado no terceiro
componente, em que a realizagcédo de atividades fora das competéncias do cargo do
entrevistado, acarretou no quinto componente, dificuldades quando ao
monitoramento dessas atividades.

Conforme visto nos estudos correlatos, as variagdes de aderéncia de alguns
dos componentes do COSO nas estruturas de controles das empresas € comum. O
que faz com que alguns componentes possuam maior grau de aderéncia e outros
menores. O que proporciona as diferentes empresas, sugestdes acerca da
reestruturacao e organizacao de seus procedimentos de controles, para o alcance
de seus objetivos e metas.

De uma maneira geral, o presente estudo revela melhorias nos niveis médios

aderéncia de controles internos adotados pela empresa conforme estrutura proposta
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pelo COSO, durante os 12 primeiros meses do periodo de pandemia. Essas
melhorias podem ter sido fruto do redesenho das atividades realizadas na empresa
e dos acompanhamentos realizados a partir do contas a receber que proporcionou a
visualizagao de pontos que por hora, precisavam de maior atengéo. O que serviu de
peca fundamental para a entidade conseguir retomar seus resultados apos a
chegada da pandemia, bem como, caminhar para resultados ainda melhores que em
periodo anteriores.

Porém, como foi demonstrado nos estudos correlatos e no proprio estudo,
esse tipo de metodologia, oferece a empresa a capacidade de identificar fragilidades
em seus controles. Possibilitando que ela viabilize a utilizacdo de seus recursos na
melhoria e desenvolvimento desses controles, com vistas de resguardar seus
objetivos e interesses, bem como, protege-la de riscos inerentes a sua propria

atividade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo procurou identificar os niveis de aderéncia de controles
internos de uma empresa de plano odontoldgico privada, antes e durante a pandemia
da COVID-19, tomando como base a estrutura de controles internos do COSO
(2013).

Quanto ao objetivo de descrever os procedimentos de controle interno do ciclo
de contas a receber da empresa estudada, p6de-se observar que o ciclo de contas
areceber é dividido em trés etapas, que contam com a participacdo de varios setores
e funcionarios da entidade. Em cada etapa do ciclo, foi possivel identificar
procedimentos de controles internos que se adequam a estrutura tomada como base
para o estudo.

Quanto ao objetivo de identificar os impactos dentro do ciclo de contas a
receber da empresa estudada ocasionados pela pandemia da COVID-19, foi
demonstrado no trabalho, logo nos primeiros meses de pandemia, queda
consideravel na captacdo de novos clientes e forte aumento na inadimpléncia,
batendo 24,60% no més de abril de 2020. O que exigiu maior preparamento das
equipes para adaptacdo ao novo periodo enfrentado, assim como, aumento no
monitoramento para gestdo da crise enfrentada no periodo pandémico, que foram
elementos primordiais para melhoramento dos resultados no decorrer dos meses.

Quanto aos achados que comparam o nivel de aderéncia dos procedimentos
de controle interno aplicados no setor de contas a receber da empresa estudada ao
modelo de estrutura do COSO antes da pandemia da COVID-19, com os
procedimentos adotados durante a pandemia da COVID-19, destaca-se o
componente “Ambiente de Controle” que com os percentuais médios de 79% antes
e 80% durante alcancou o melhor nivel de aderéncia e o componente “Atividades de
Controle” que com percentuais médios de 39% antes e 49% durante, alcangou o
menor nivel de aderéncia segundo a percepc¢ao dos participantes da entrevista.

Em relacdo ao nivel de aderéncia dos procedimentos de controles internos
aplicados no setor de contas a receber de uma operadora privada de plano
odontolégico ao modelo de estrutura integrada do COSO, antes e durante a
pandemia do COVID-19, a média geral segundo a percepcéo dos participantes do
estudo, foi de 64% antes e 67% durante a pandemia. Ficando a entidade, num nivel
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de controles interno que |he sugere aperfeicoamentos em sua estrutura, afim de
melhor se adequar a estrutura tomada como base para o estudo.

Os resultados alcangados demonstram para a empresa, melhorias em seus
niveis de controles durante o periodo de pandemia. Com alguns pontos de
fragilidades, como o agravamento nas dificuldades enfrentadas pelos funcionarios
de comunicacdo para com seus gestores e colegas de trabalho, bem como o
aumento na percepcdo de possiveis desvios de fungbes, que podem ter sido
motivados pela situacdo da propria pandemia e mudangas ocorridas na empresa
como a realizacdo das atividades em modelo Home office e o remanejamento do
pessoal.

Tais resultados propdem a gestdo buscar novas e melhores alternativas de
controle, contidas dentro da estrutura utilizada no trabalho, afim de se estabelecer
um ambiente de controle seguro e eficaz, capaz de assegurar 0s objetivos
estabelecidos pela entidade.

Diante dos resultados alcancados, sugere-se que o modelo de andlise
adotado na pesquisa, seja aplicado em outros segmentos de empresas, afim de
avaliar e comparar os impactos da pandemia, com vistas ressaltar a importancia dos

controles internos na gestao de crises.
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APENDICE A — APLICACAO DO PRE-TESTE DO QUESTIONARIO A DOIS
COLABORADORES DA EMPRESA

PRE-QUESTIONARIO

Este instrumento de pesquisa visa auxiliar a elaboracdo de um Trabalho de
Concluséo de Curso (TCC) sobre “MODELO COSO DE ESTRUTURA INTEGRADA:
UM ESTUDO COMPARATIVO DO NIVEL DE ADERENCIA DE CONTROLES
INTERNOS EM UMA EMPRESA DE PLANO ODONTOLOGICO PRIVADA, ANTES
E DURANTE A PANDEMIA DO COVID-19”, que esta sendo desenvolvido pelo(a)
aluno(a) José Crispim Almeida da Silva do curso de Ciéncias Contabeis da UFPB,
sob orientacéo do(a) Prof(a) Dra. Karla Katiuscia Nobrega de Almeida.

Solicitamos a sua colaboracao para responder o presente questionario, como
também a sua autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo no TCC
mencionado. Esclarecemos que a sua participacao é voluntéria e as respostas serédo
analisadas conjuntamente, preservando-se o sigilo da fonte

Caso concorde em participar, por gentileza, responder as questdes propostas.
Desde j&, agradeco-lhe pela colaboracéo.

Contato: jcas.crispim@gmail.com

PARTE 1 - Perfil do respondente

1 - Género
a) () Feminino
b) () Masculino
c) () Outro

2 - Faixa etéria

a) () até 25 anos

b) () de 26 a 35 anos
d) () de 36 a 55 anos
e) () acima de 55 anos

3 - Formacéo Académica (mais elevada)

a) () Ensino Fundamental

b) () Ensino Médio/Ensino Técnico (ou equivalente)
c) () Graduacédo Superior. Qual curso?
d) () Pés-Graduacgéo. Qual?

4 - H& quanto tempo vocé trabalha na atual empresa?
a) () até 5 anos

b) () de 6 a 10 anos

c) () de 11 a 15 anos

d) () mais de 15

5 - Qual a sua funcédo atualmente na empresa?




PARTE 2 — Analise da percepcao do entrevistado.

Percepcédo do componente Ambiente de Controle antes e durante a pandemia.

Percepcgéo Percepcgéo
antes da durante a
pandemia. pandemia.
Afirmativa Sim Nao Sim Nao
A empresa adota valores éticos para alcance de seus
objetivos?
Os valores adotados pela entidade sdo devidamente
trabalhados com toda equipe?
Existe na empresa normas ou cédigo de conduta por
escrito?
Vocé concorda que as divisdes dos setores e
atividades corroboram para um melhor
acompanhamento das atividades realizadas em seu
setor?
Vocé consegue enxergar dentro da estrutura
organizacional da empresa com quais setores 0 seu se
correlaciona?
Vocé consegue enxergar os nhiveis de subordinacado
estruturados dentro da empresa?
Vocé reconhece ter o conhecimento ideal para
exercicio de suas atividades?
Suas atividades s@o compativeis com sua fun¢do?
Ha politicas e procedimentos formais que apontem as
instrucbes a serem seguidas pelo pessoal, evitando
interpretacdes dubias, mal-entendidos?
As medidas adotadas pela empresa sdo aceitaveis
para o seu setor?
Vocé afirma ter capacidade para atingir os objetivos
esperados pela empresa por meio das medidas por
eles criadas?
Percepc¢éo do componente Avaliacdo de Riscos
Percepcéo Percepcéo
antes da durante a
pandemia. pandemia.
Afirmativas Sim N&o Sim N&o

Os objetivos gerais da empresa estdo expressamente
claros? e os objetivos acerca de suas atividades estéo
expressamente claros?

A empresa fornece ou forneceu algum software para
elaboracéo de suas atividades?

Todas suas atividades sdo realizadas através deste
software?




Através do software é possivel identificar as atividades
por vocé realizadas?

As informacBes armazenadas no sistema sao restritas
a funcionarios autorizados, por exemplo, por meio de
login e senha, para restringir as permissGes de
acessos dentro do software?

As atividades realizadas dentro de seu setor sao
constantemente redesenhadas ou modificadas?

A empresa acata com facilidade sugestdes de
melhorias dentro dos processos realizados em seu
setor?

E habitual na sua empresa a analise de eventos
internos, tais como problemas de configuracbes de
programas, perda de acesso para envio de arquivos,
etc., que possam interferir em seus resultados?

E habitual na sua empresa a analise de eventos
externos, tais como pandemia do COVID 19, alta no
desemprego, insatisfacdo no atendimento por parte de
cliente, etc., que possam interferir em seus resultados?

A empresa realiza projecdes de resultados através de
andlises de eventos externos e internos?

Seus resultados sé@o constantemente acompanhados?

Vocé considera o acompanhamento dos resultados por
parte dos gestores intenso?

Vocé se sente confortavel com o retorno esperado pela
empresa frente as medidas tomadas para obtencédo de
melhores resultados?

Os sistemas utilizados pela empresa apresentam ou
apresentaram constantemente falhas?

Percepcao do componente Atividades de controle

Percepcgéo Percepcgéo

antes da durante a

pandemia. pandemia.
Afirmativas Sim N&o Sim Néo

Vocé realiza apenas atividades pertinentes,
exclusivamente ao setor?

As operacdes estdo estruturadas de tal forma que o
trabalho realizado em um setor seja avaliado por outro,
havendo um monitoramento Intersetorial?

Houveram mudancas na estruturacdo das operacdes
do seu setor?

A empresa investe constantemente em tecnologia
voltada para um melhor acompanhamento dos
resultados alcancados dentro de seu setor?

As tecnologias empregadas pela empresa conseguem
facilmente identificar falhas em suas atividades?

A empresa estabelece politicas referente ao que €
esperado e aos procedimentos corretos a serem
realizados?
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Existem procedimentos realizados que precisam de
prévia autorizacdo/permissdo do gestor imediato para
sua execucao?

Percepcéo do componente Informacédo e Comunicacao

Percepcéo
antes da
pandemia.

Percepcgéo
durante a
pandemia.

Os relatérios extraidos do sistema sao confiaveis e
fornecidos oportunamente?

Sim Nao

Sim Nao

A empresa atua em ambiente informatizado?

Ha um canal de comunicacao interno na empresa, que
todos tenham acesso, para alinhamento e divulgacao
de informacbes?

Vocé sente ou sentiu dificuldades para comunicar-se
com seu gestor ou algum funcionério da empresa?

Quando identificado algum problema, ele ¢é
devidamente informado ao setor responsavel para
tratativa?

Vocé considera haver uma comunicagdo assertiva no
seu setor?

Os informativos de alinhamentos de procedimentos
sdo acessiveis e facilmente compreendidos por toda
empresa?

Vocé tem ou teve alguma dificuldade de comunicacéo
ou informacao na empresa estudada?

Percepg¢ao do componente Monitoramento

Percepcéo
antes da
pandemia.

Percepcéo
durante a
pandemia.

Houveram mudancas quanto ao monitoramento de
suas atividades?

Sim Nao

Sim Nao

Com as novas medidas tomadas pela empresa, foram
implantados novos modelos de controles das
atividades realizadas?

Com a situagdo do trabalho home office, vocé sentiu
melhorias no monitoramento e acompanhamento das
atividades realizadas em seu setor?

A empresa possui além dos sistemas utilizados algum
outro meio de monitoramento das atividades?

Quando identificado algum problema que possa
interferir no setor ou em outros sdo relatadas as
pessoas com condicbes de tomar medidas
necessarias e corretivas?

Percepcéo do componente Atividades de Controle

Percepgéao
antes da
pandemia.

Percepgéao
durante a
pandemia.

Durante a pandemia, houve

monitoramento?

mudanca nesse

Sim Nao

Sim Nao
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Com as novas medidas tomadas pela empresa, foram
implantados novos modelos de controles das
atividades realizadas?

Com a situagdo do trabalho home office, vocé sentiu
melhorias no monitoramento e acompanhamento das
atividades realizadas em seu setor?

A empresa possui além dos sistemas utilizados algum
outro meio de monitoramento das atividades?

Quando identificado algum problema que possa
interferir no setor ou em outros sdo relatadas as
pessoas com condicbes de tomar medidas
necessarias e corretivas?

Obrigado!
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GERENTE COMERCIAL.

Entrevistador: José Crispim Almeida da Silva
Entrevistado: Gerente Comercial da empresa estudada

(ENTREVISTADOR) —
(ENTREVISTADO) —

Perguntas de qualificacdo do entrevistado:

1.

6.

Como é seu home?

Qual o teu cargo na empresa?

Quanto tempo de empresa vocé tem?

Quanto tempo de atuacao vocé tem de na area comercial?

Sua formacao?

alguma especializacao?

Pesquisa voltadas a identificacdo da situacdo da empresa atual.

1.

Quantas pessoas ha no comercial?
Possui mais de uma equipe?

Houve mudancas quanto a quantidade de usuéarios antes e depois da
pandemia?

As equipes sao divididas como?
Qual o foco das equipes?

E fornecido para o pessoal algum tipo de treinamento para atendimento PJ?
Ha a existéncia de treinamentos?

Perguntas voltadas a levantar a percepcao dos impactos da pandemia.
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Como o advento da pandemia, vocé e sua equipe assentiu alguma mudanca
guanto ao atendimento?

Quanto aos resultados, vocé e sua equipe sentiu alguma mudanga nos
resultados?

Foi fornecido treinamento para o pessoal durante o periodo de pandemia?

Se sim, houve melhoria nos resultados apds treinamentos?
As metas se mantiveram durante a pandemia? Houve alguma mudanga?

Foi dado algum tipo de incentivo a mais para vendas no periodo? A

remuneracao sobre as vendas continuou da mesma forma?

Os objetivos metas e codigo de ética sdo todos disseminados e bem

trabalhados entre toda empresa e colaboradores?

Vocé gostaria de acrescentar mais alguma informacao ou fato ocorrido antes e

durante a pandemia que julga importante?



