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RESUMO

Nos tempos que correm, com a evolucdo e a competitividade dos mercados, as
organizagbes necessitam cada vez mais de informacOes fiaveis e atempadas que
permitam uma gestdo mais eficiente. O objectivo do presente trabalho é analisar a
auditoria interna como uma importante ferramenta de gestdo no sentido de acrescentar
valor as organizagdes. A auditoria interna garante um controlo mais amplo da
organizacdo na medida em que responde aos interesses dos seus gestores, pois
proporciona anélises, valorizacdes e recomendagdes contribuindo assim para um melhor

desempenho da organizacéo.

Em resumo, a auditoria interna examina os controlos contabilisticos, financeiros e
operacionais, promovendo um controlo mais eficaz, verifica a fiabilidade da informacéo
disponibilizada nas diversas areas da organizacdo, avalia a qualidade da execu¢do das
responsabilidades atribuidas ao pessoal da empresa e por fim faz recomendacdes com

vista a melhorias.

Assim, neste trabalho tentou-se demonstrar o papel e a importancia da auditoria interna
e 0 seu contributo para o bom desempenho financeiro das organizacdes na area do

calcado.

Palavras-chave: Auditoria Interna, Avaliacio do Desempenho, DemonstracGes

Financeiras
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ABSTRACT

In times like these, with the evolution and competitive markets, organizations
increasingly need reliable and timely information to enable more efficient management.
The purpose of this paper is to analyze the internal audit as an important management
tool in order to add value to organizations. Internal audit ensures a wider control of the
organization as it responds to the interests of their managers and provides analyzes,
valuations and recommendations thus contributing to a better performance of the

organization.

In summary, internal audit examines accounting controls, financial and operational,
providing more effective control verifies the reliability of the information provided in
the various areas of the organization, evaluates the quality of implementation of the
responsibilities assigned to the staff of the company and finally makes

recommendations with a view to improvement.

So, this study attempted to demonstrate the role and importance of internal audit and its

contribution to the financial performance of organizations in the area of footwear.

Keywords: Internal Audit, Performance Evaluation, Financial Statements.
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INTRODUCAO

No contexto da globalizacdo das actividades econOmicas hd necessidade de tomar

decisOes acertadas contribuindo assim para o crescimento sustentado da organizagéo.

No panorama de mudanca e de crescente competitividade em todos os segmentos de
mercado as organizacfes devem aperfeicoar os seus métodos de gestdo, procurando

ganhos de produtividade, competitividade e rendibilidade.

Administrar uma organizagdo exige uma gestdo eficiente, conhecimentos,
competéncias, visao estratégica e, principalmente, métodos que possibilitem um suporte
ao processo de tomada de deciséo. A auditoria interna pode contribuir para uma gestéo
eficaz na medida em que fornece anélises, apreciacfes, sugestdes e recomendagdes

relativas as actividades examinadas.

Neste seguimento, pretende-se com este trabalho demonstrar o contributo da auditoria

interna para o0 bom desempenho da organizacdo na area do calgado.
Este trabalho encontra-se dividido em trés partes.

Na primeira parte é abordada a revisdo da literatura, desenvolve o tema da auditoria
interna, avaliacdo de desempenho, Balanced Scorecard e analise econdmico-financeira.
Na revisdo da literatura, apresenta-se o conceito de auditoria, a sua origem e 0s
diferentes tipos e normas. No segundo ponto da 1.2 parte € explorado o tema da
auditoria interna: o seu conceito e objectivos, normas para a pratica profissional da
auditoria interna, breve reflexdo dos relatorios de auditoria, referéncia as &reas
operacionais, aos pontos fortes e fracos e a gestdo de risco. No terceiro ponto expde-se a
avaliacdo do desempenho das actividades de uma organizacdo, o0s critérios de
desempenho, as categorias das avaliagdes, uma breve referéncia ao Balanced Scorecard
e a analise econdémico-financeira. No ponto quatro demonstra-se a relacdo entre a
auditoria interna e a avaliacdo do desempenho, a tomada de decisbes com o auxilio da
auditoria interna e a gestdo do risco com a avaliacdo do desempenho. No ponto cinco

séo identificadas as questdes de investigacdo a serem colocadas as organizagoes.
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Na parte 11, metodologia, sdo expostos os critérios alvo de analise no trabalho com vista
a responder ao seguinte objectivo: qual a contribuicdo da auditoria interna para o bom

desempenho de uma organizacédo na area do calgado.

Na parte Ill apresentam-se os principais resultados e conclusdes obtidas no presente

estudo.

Neste trabalho optou-se por ndo utilizar o Novo Acordo Ortografico da Lingua

Portuguesa.
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CAPITULO |
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1. AUDITORIA: CONCEITO, TIPOS E NORMAS

1.1. Conceito de auditoria

Os acontecimentos marcantes ocorridos a nivel internacional, nomeadamente o0s
escandalos financeiros ocorridos na Enron e Worldcom, as constantes mudancas e a
crescente competitividade em todos os segmentos de mercado tém obrigado as empresas

a procurar novas alternativas de gestdo cada vez mais flexiveis e faceis de adoptar.

Franco e Marra (2000) referem que 0s acontecimentos que marcaram a evolucdo da

auditoria foram:

O aparecimento de grandes organizacoes;

O controlo dos gastos publicos;

A necessidade de informacdes contabilisticas fidveis;
A complexidade dos sistemas contabilisticos;

A complexidade dos negdcios; e,

YV V.V V V VY

O desenvolvimento e implementacéo de sistemas de controlos internos.

Segundo os mesmos autores, 0 conceito de auditoria deve ser compreendido como um
conjunto de accOes de assessoria e consultoria, nomeadamente a verificacdo de
procedimentos e a validacdo dos controlos internos utilizados pela organizacdo que
permitam ao auditor emitir uma opinido de aconselhamento a gestdo, garantindo

precisdo e seguranca na tomada de decisao.

Auditoria, em sentido amplo, pode ser entendida como um processo de investigacdo
sistematico em que sdo obtidas e analisadas evidéncias suficientes que permitam ao
auditor pronunciar-se sobre a conformidade de uma determinada situacdo vigente,
através de critérios de comparacdo seleccionados, com o objectivo de informar os

resultados e as conclusdes obtidas aos diversos interessados.

Segundo S& (1998) o termo auditoria tem origem na palavra latina audire que significa
0 ouvinte, aquele que ouve e foi rotulada pelos ingleses por auditing, no sentido de

revisao.
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Segundo o IFAC - Internacional Federation of Accounts (1999) a auditoria € uma
verificacdo ou exame feito por um auditor aos documentos de prestacdo de contas com o
objectivo de o habilitar a expressar uma opinido sobre os referidos documentos de modo

a dar aos mesmos a maior credibilidade.
O Tribunal de Contas (1999, p.23) define auditoria como:

“um exame ou verificagdo de uma dada matéria, tendente a analisar a
conformidade da mesma com determinadas regras, normas ou objectivos,
conduzido por uma pessoa idonea, tecnicamente preparada, realizado com
observancia de certos principios, métodos e técnicas geralmente aceites, com
vista a possibilitar ao auditor formar uma opinido e emitir um parecer sobre a

matéria analisada”.

O conceito da INTOSAI — Organizacdo Internacional de Entidades Fiscalizadoras
Superiores (1999) mais voltado para o controlo das financas publicas, define auditoria
como sendo “um exame das operagdes, actividades e sistemas de determinada entidade,
com vista a verificar se sdo executados ou funcionam em conformidade com

determinados objectivos, orcamentos, regras € normas.”

1.2. Tipos de auditoria

A realizacdo de uma auditoria € importante na medida em que permite as empresas e
aos seus stakeholders uma melhor qualidade e comparabilidade da informacéo

financeira.

Conforme Morais e Martins (1999a), existem diversos tipos de auditorias,

nomeadamente a:

» Auditoria das demonstracdes financeiras, que consiste no exame as
demonstragdes financeiras com o objectivo de expressar uma opiniao;

» Auditoria de conformidade, cujo objectivo € a verificacdo do cumprimento das
regras e regulamentos; e,

» Auditoria operacional, que compreende a revisao sistematica das actividades

de uma organizacdo ou de um sector de actividade.
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Quanto a sua amplitude a auditoria pode ser classificada como geral ou parcial. A
auditoria sera geral quando afecta todos os componentes da entidade e sera parcial

quando a sua andlise afecta apenas um ou varios aspectos da entidade.

Se a auditoria for realizada durante todo o exercicio econémico designa-se de auditoria
permanente e se for esporadica designa-se de auditoria ocasional.

Quanto ao periodo temporal podem classificar-se em:

» Auditorias da informacdo historica, cuja informacdo € elaborada “a
posteriori”’; e,
» Auditoria da informacao previsional ou prospectiva, quando a informagéo é

elaborada “a priori”.
Quanto a obrigatoriedade, a auditoria pode ser determinada por:

» Fonte legal, sendo obrigatoria e exercida por um Revisor Oficial de Contas
(ROC); e,

» Fonte contratual, em que a auditoria é feita por opcdo da empresa
estabelecendo um contrato de prestacdo de servigos com um auditor ou uma

empresa de auditoria.

Quanto a posi¢do do sujeito que as realiza, a auditoria é definida como interna quando
os profissionais pertencem aos quadros da entidade e é externa quando os profissionais

de auditoria ndo estdo subordinados a entidade, sendo totalmente independentes.
Todos estes tipos de auditoria sdo realizados por auditores internos e/ou externos.

Dos varios tipos de auditoria existentes a auditoria financeira apresenta-se como a mais
tradicional, no entanto as auditorias ndo financeiras, como a auditoria interna, tém
apresentado uma maior evolucdo e uma maior receptividade por parte das empresas pois

possuem um conhecimento mais analitico da empresa.




A IMPORTANCIA DA AUDITORIA INTERNA E A AVALIAGAO DO DESEMPENHO DA ORGANIZAGAO
ESTUDO CASO: EMPRESAS DO SECTOR DO CALGADO
- COMPARAGAO INTERNACIONAL -

1.3. Normas de auditoria

As normas de auditoria surgiram nos Estados Unidos, em 1929, com a crise da Bolsa de
Nova York com a finalidade de proporcionar maior fiabilidade as demonstracGes

financeiras para investidores e a stakeholders.

As normas de auditoria representam 0s requisitos a serem observados pelo auditor no

exercicio da sua actividade, visando a qualidade do trabalho executado.

As normas de auditoria geralmente aceites do AICPA - American Institute of Certified

Public Accountants (1948) séo dez e dividem-se em trés grandes grupos:

» Normas gerais;
» Normas relativas ao trabalho de campo;
» Normas para a elaboracéo de relatorios.

As normas gerais estabelecem:

» Que o exame de auditoria deve ser realizado por uma pessoa que tenha adequada

preparacao técnica e competéncia como auditor;

» Deve ser mantida pelo auditor uma independéncia mental em todos os assuntos
relativos ao exame de auditoria; e,
» Deve existir conhecimento profissional na realizacdo do exame de auditoria e na

preparacdo do respectivo relatério.

As normas relativas ao trabalho de campo determinam:

» Que o trabalho de auditoria deve ser adequadamente planeado e, no caso de

haver auxiliares, eles devem ser supervisionados;

» Um estudo e avaliacdo apropriados do controlo interno; e,
» Que devem ser obtidas amostras suficientes através de inspeccdes, observagoes,
verificacbes e comprovacgdes, a fim de se obter uma base razoavel para a

formac&o de uma opinido relativa as demonstragdes financeiras sob exame.
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As normas relativas & elaboracdo dos relatérios determinam:

> Que no relatério das demonstragdes financeiras deve constar a mencdo da
existéncia dos Principios Contabilisticos Geralmente Aceites (PCGA) e se estes
PCGA tém sido consistentemente observados relativamente ao periodo anterior;

» Que devem ser aceites as notas informativas as demonstrac@es financeiras; e

> Que o relatério deve expressar uma opinido relativa as demonstraces
financeiras tomadas como um todo ou a afirmacdo de que tal opinido ndo pode

Ser expressa.

Além do AICPA, existem diversos 6rgdos que editam normas de auditoria, com
aplicabilidade em inUmeros paises. De expressdo internacional temos o IFAC, o
Internacional Accounting Standards Board (IASB), a Union Européenne des Experts
Comptables Economiques et Financiers (UEC), actualmente designada de Fédération
dés Experts Comptables Européens (FEE), o Financial Accounting Standards Board
(FASB) e ainda as normas dirigidas para as actividades governamentais: a INTOSAI,
General Accounting Office (GAQ) e National Accounting Office (NAO).

Em Portugal, no ano de 1983, foi emitido pela Ordem dos Revisores Oficiais de Contas
(OROC) o Manual do Revisor Oficial de Contas que define as normas e procedimentos
técnicos de actuacdo profissional, tendo em conta os padrdes geralmente aceites.
Tratam-se de normas que pretendem regulamentar a profissdo e as fungdes do auditor
externo em geral e do ROC em particular e incidem fundamentalmente sobre aspectos

relacionados com as demonstragdes financeiras.

2. AUDITORIA INTERNA

2.1. Conceitos e objectivos

O A - Institute of Internal Auditors (2009) define auditoria interna como ‘“uma
actividade independente, de garantia objectiva e de consultoria, estabelecida para
acrescentar valor e melhorar as operaces de uma organiza¢do. Apoia uma organizagédo
a atingir os seus objectivos através de uma abordagem sistematica e disciplinada de
avaliacdo e melhoria da eficacia na gestdo de risco, controlo e processos de

governance”.
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Lajoso (2005) defende que a auditoria interna deve fornecer andlises, apreciacdes,
perspectivas, recomendacOes, resultados, sugestbes e informacbes em qualquer
actividade auditada, incluindo a promoc¢do do controlo mais eficaz a custo razoavel.
Supervisionar a eficacia e eficiéncia do sistema implementado, revelar as fraquezas,
determinar as causas, avaliar as consequéncias e recomendar uma solugéo que levem os
responsaveis a agir. Esta constitui um meio de medir recursos (humanos, materiais,
financeiros e informativos) a fim de que a funcéo lideranca possa validar, consolidar ou

alterar a sua estratégia.

De acordo com a INTOSAI (1999) a auditoria interna é considerada como um meio
funcional que permite aos responsaveis de uma entidade obter, de fonte interna, a
seguranca de que os processos pelos quais séo responsaveis, funcionam de forma que se
encontrem reduzidas ao minimo as probabilidades de existéncia de fraudes, erros ou

ineficiéncias.

O objectivo da auditoria interna é ser uma ferramenta de apoio a gestdo de topo e que
auxilie a organizacdo a alcancar os seus objectivos, ou seja, que permita servir de
assessor e consultor da mesma na identificacdo dos riscos e propondo possiveis
estratégias de accdo que permitam as empresas melhor desempenho dentro do sector

econdmico.

A auditoria interna € uma actividade com visao holistica e proactiva, antecipando-se aos
factos, de modo a que a sua avaliacdo e opinido seja uma mais valia na conducdo dos
rumos da organizacdo e, a0 mesmo tempo, esta atenta a novas tendéncias e mudancas no
mercado em que a sua organizacdo actua, nomeadamente alteragdes econdmicas,

financeiras, politicas, entre outras.

A auditoria interna deve actuar em toda a hierarquia da organizacdo, avaliando a
eficacia dos seus resultados em relacdo aos recursos colocados a disposi¢éo, bem como
a ecumenicidade e eficiéncia dos controlos internos existentes para a gestdo dos

recursos. De acordo com Marques (1999, p.13):

“a finalidade principal da auditoria interna é a de assessorar e apoiar a gest&o,
quanto & organizacdo e funcionamento e ao controlo estratégico e operacional

das diferentes actividades da organizacdo, através das suas avaliagOes
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independentes no ambito das auditorias que realiza e da sua prestagdo de
servigos/assessoria ao conselho de administragdo ou equivalente e demais gestores de

topo.”

Em conclusdo, a auditoria interna visa acrescentar valor, melhorar a operacionalidade de

uma organizagao e apoiar a empresa a atingir os seus objectivos.

2.2. Normas para a pratica profissional

As normas para a pratica de auditoria interna foram criadas pelo 1IA e s&o

periodicamente revistas e publicadas.
Estas normas tém como objectivo:

» Delinear principios basicos que representem a pratica de auditoria interna;

» Proporcionar um enquadramento para o desempenho e promogao de um espectro
alargado de auditoria de valor acrescentado;

» Estabelecer uma base para a avaliacdo do desempenho da auditoria interna; e,

» Promover a melhoria dos processos e das operac0es das organizacoes.
E dividem-se em trés conjuntos:

» Normas Funcionais (série 1000): relativas as caracteristicas das organizagdes e
das entidades que desempenham servicos de auditoria interna;

» Normas de Desempenho (série 2000): relativas a natureza de servicos de
auditoria interna e a avaliacdo do seu desempenho; e,

» Normas de Implementacao: relativas a trabalhos de auditoria interna especificos
(assessoria e de consultoria).

Sendo subdivididas em:

» Normas Gerais;
» Normas Especificas; e,

> Linhas Orientadoras.
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Das normas gerais incluem-se:

A independéncia e a objectividade dos auditores internos (N.° 100);

Proficiéncia dos auditores internos e o seu cuidado profissional (N.° 200);
Ambito do trabalho de auditoria (N.° 300);

A realizagdo de trabalhos: Planeamento de auditoria; Exame e Avaliagdo da

Y V V V

Informacéo e Acompanhamento posterior das ac¢Bes correctivas (N.° 400); e,
» Gestao do departamento (N.° 500).

Relativamente as Normas Especificas e as Linhas Orientadoras, dado serem muito

extensas, ndo serdo objecto de desenvolvimento neste trabalho.

2.3. Relatorios de Auditoria

O resultado final da actividade de auditoria interna é o relatério. Este € o resultado de
todo o trabalho realizado que inclui as investigacdes, estudos e analises efectuadas
durante o trabalho de campo e tem como objectivo a expressdo por escrito da opinido

formulada sobre a area auditada e as suas recomendacoes.

A norma n® 2400 - “Comunicagdo dos Resultados” das Normas para a Pratica
Profissional de Auditoria Interna do IlA, estabelece que os auditores internos deverao
comunicar os resultados do trabalho e essa comunicacao devera incluir os objectivos do
trabalho realizado, o seu &mbito, bem como as conclusdes aplicaveis, recomendages e

planos de accéo.

O processo de elaboracio dos relatorios de auditoria interna é complexo e delicado. E
necessario ter presente que os relatorios assinalam deficiéncias, falhas de controlos e de
sistemas e procedimentos de que sdo responsaveis 0s mais altos niveis directivos das
organizagOes. Incluem ainda sugestdes e recomendacdes de como eliminar tais falhas e

deficiéncias.

2.4. Areas Operacionais

A auditoria interna visa criar valor as organizacGes através da emissdo de
recomendacdes, pareceres e informacédo pertinente e actual, auxiliando a administracao

no cumprimento das suas fungdes.
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O auditor interno efectua andlises, verificacdes e recomendacgdes com vista a melhorar

as areas operacionais e reduzir o risco. Para isso o auditor interno verifica:

» A fiabilidade da informac&o nas diversas areas das empresas;

» Os controlos existentes na empresa com vista a melhoré-los e torna-los mais
eficazes e com custos mais moderados; e

» Se os activos da empresa estdo justificados e protegidos de todo o tipo de

perdas;

Morais e Martins (1999b) distinguem cinco areas operacionais, normalmente usadas em

empresas de média dimensdo, nomeadamente:
> Area Financeira

Nesta area pode-se enquadrar a gestdo financeira, a contabilidade e a tesouraria. Na area
financeira geram-se 0s recursos monetarios, elaboram-se as normas e procedimentos
operacionais de actuacdo das determinadas areas, elabora-se o organigrama da empresa,
com a descricdo de cada funcdo, competéncia e responsabilidade. A contabilidade
proporciona informacéo financeira utilizada na tomada de decisdes, podendo afectar a
empresa no seu todo ou em determinadas areas e na politica da empresa com terceiros.
A gestdo de tesouraria envolve os meios monetarios da empresa que estdo relacionados
com as areas de compras (pagamentos a fornecedores), vendas (recebimentos de
clientes) e gestdo pessoal (pagamentos ao pessoal). Esta &rea compreende a

rentabilidade econdmica e financeira, os prazos médios de pagamento e recebimento.
> Area de Compras

Nesta area podem-se incluir as aquisi¢cGes de bens e servigos, nomeadamente luz, dgua,
telefone, prestacBes de servigos, entre outros, as aquisi¢cfes das matérias-primas,
subsidiarias e de consumo, as aquisi¢des de mercadorias e as compras de activos fixos
tangiveis e intangiveis. Nesta area também se pode inspeccionar a qualidade dos

materiais, a rotura dos stocks e o grau de dependéncia perante os fornecedores.

> Area de Producéo
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E uma érea tipicamente relacionada com a indUstria, pois numa empresa de servicos esta
area é quase ausente. Esta area visa a transformacdo das matérias-primas em produtos
acabados, incorporacgdo de outros gastos gerais de fabrico, mdo-de-obra e a economia de

escala.
> Areade Vendas

Esta &rea tem em vista a troca dos produtos ou servi¢os da empresa, por procedimentos
previamente elaborados pelo responsavel pela empresa com vista a atingir meios
monetarios. Nesta area inclui-se a recep¢do dos pedidos, a circulacdo da ordem de

venda, a preparacao da facturacdo, a ordem de expedicao e o registo de cobranca.
> Area do Pessoal

Esta area abrange todos os custos com pessoal interveniente nas outras areas. Abarca o
recrutamento do pessoal, a defini¢cdo de fungdes, a formulacdo das retribuigcdes a pagar,
a assiduidade e a formacéo do pessoal.

2.5. Pontos fortes e fracos

Depois de uma breve alusdo a algumas areas operacionais de uma empresa € importante
fazer referéncia aos pontos fortes e fracos de uma organizacdo através da ferramenta
SWOT.

O termo SWOT deriva da conjugacéo das siglas dos quatro termos seguintes:

» Strengths (Forgas), que define os pontos fortes ou vantagens da organizacdo na
envolvente interna;

» Weaknesses (Fragquezas), que descreve os pontos fracos ou desvantagens da
organizacdo na envolvente interna;

» Oportunities (Oportunidades), que esta relacionada com aspectos positivos que
podem aumentar as vantagens competitivas da organizacdo na sua envolvente
externa; e,

» Threats (Ameacas), nomeadamente debilidades externas que podem afectar a

empresa e que diminuem o potencial competitivo da empresa.
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Os pontos fortes e os pontos fracos da vertente interna podem ser controlados pelo
auditor interno na medida em que este podera analisar as forgas e fraquezas de uma

determinada organizacéo.

Assim, a analise SWOT tem em vista um diagnostico estratégico, efectuando uma
sintese das analises internas e externas, previamente efectuadas, e identifica elementos
chave para a gestdo da empresa, constituindo desta forma um elemento fundamental
para fazer a previsdo de vendas em articulagdo com as condigdes de mercado e com as

capacidades da empresa.

O objectivo da analise SWOT ¢é identificar os factores criticos, internos e externos, que
condicionam a actividade da empresa e a sua capacidade de atingir determinados
objectivos. A andlise agrupa dois factores-chave, nomeadamente os factores internos e

os factores externos.

Conforme Lindon, Lendrevic, Lévy, Dionisio e Rodrigues (2003, p.451), a andlise
SWOT feita no ambito da auditoria interna, permite reunir todos os factores internos de
influéncia para a gestdo empresarial, tendo em conta a evolucdo recente das
performances quantitativas da empresa, volume de vendas, quota de mercado,
penetracdo dos produtos da empresa na clientela potencial e nos circuitos de
distribuicdo, analise dos custos, qualidade das matérias primas, rotura dos stocks,
rendibilidade dos diferentes produtos ou modelos, prazos médios de pagamento e
recebimento, definicdo das funcdes de cada posto de trabalho, cumprimento dos prazos,
economia de escala e as instalagdes e equipamentos constantes nas diversas areas
operacionais da empresa. Segundo o0s mesmos autores, os factores externos de
influéncia para o negécio podem ser 0 meio envolvente, 0 mercado, a concorréncia e 0s
clientes/consumidores. A auditoria externa poderd ter como fungdo ajudar as
organizacOes a identificar e potenciar as oportunidades e a detectar e reduzir e/ou
eliminar as ameacas dos factores internos e externos que poderdo afectar o0 negécio e a

criagédo de valor.

Dado o tema do trabalho incidir sobre a industria de cal¢ado € apresentada uma analise
SWOT da industria deste sector de actividade a nivel nacional. No quadro n.° 1 pode-se
analisar os pontos fortes e os pontos fracos identificados nas empresas nacionais de

calcado e as respectivas oportunidades e ameacas.
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Quadro 1 — Andlise SWOT da indUstria de calgcado

Pontos Fortes: Oportunidades:
» Precos mais competitivos » Adaptacdo aos produtos em
» Qualidade reconhecida crescimento
» Facilidades de adaptacdo a moda e » Penetracdo no mercado da senhora
tendéncias italianas » Implantagdo de lojas de venda
» Possibilidade de fabrico em pequenas directa ao publico
séries
> Facilidades de transporte e relativa
proximidade geografica dos principais
mercados
> Papel importante desenvolvido por
agentes locais e certas empresas
» Estabilidade social do pais
» Boa qualidade e boa imagem da parte
dos profissionais
» Implantacdo no mercado ha década e
meia. Visitas regulares de compradores
e especialistas a Portugal, incluindo
visitas a MOCAP
» Implantacdo de algumas marcas
nacionais
Pontos Fracos: Ameagas:
» Desconhecimento genérico das marcas » Produtos do Extremo Oriente
> Falta de design préprio » Aumento dos precos das matérias-
» Forte auséncia de comunicacao primas
» Fraco dinamismo das empresas » Concorréncia dos produtos
» Exportacdo ainda centrada num mono espanhdis no calcado em couro,
produto (vela) especialmente de senhora
» Deficiéncias no controlo do produto
» Grande tendéncia da subcontratagédo
» O consumidor ndo identifica o produto
como sendo portugués
» Precos elevados do calcado de bebé e
crianca
» Pouca criatividade no calcado de
senhora

Fonte: ICEP in Calgado: Evolugéo recente (2006)

Ao nivel do ambiente interno a industria de calgado nacional apresenta como pontos
fortes a qualidade dos produtos, os precos competitivos, a estabilidade social, a
facilidade de adaptacdo, entre outros, e como pontos fracos destaca-se o fraco
dinamismo das empresas, a falta de design préprio, a pouca criatividade e as

deficiéncias no controlo dos produtos.
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Relativamente ao ambiente externo as oportunidades identificadas referem que as
empresas nacionais de calgcado devem apostar nas marcas nacionais e nos produtos em
crescimento. Ao nivel das ameacas encontra-se a concorréncia e o aumento do preco das

matérias-primas.

Em suma, deve-se apostar na inovacédo e na producao de artigos de qualidade em vez de

produtos a precos baixos, dado que este devera ser o futuro da inddstria de calgcado.

2.6. Gestao de risco

De acordo com Morais e Martins (1999c) o risco é a probabilidade que um

acontecimento ou ac¢ao possa afectar a entidade adversamente.

O COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(2004) considera que gestdo de risco “é um processo desenvolvido pela administracéo,
gestdo e outras pessoas, aplicado na definicdo estratégica ao longo da organizacéo,
desenhado para identificar potenciais eventos que podem afectar a entidade, e gerir 0s
riscos para niveis aceitaveis, fornecendo uma garantia razoavel de que os objectivos da

organizagdo serdo alcangados.”

Segundo Beja (2004, p.81) a gestdo de risco significa tomar acgdes correctivas para
mudar a probabilidade de ocorréncia dos riscos de forma a aumentar a probabilidade de
ocorréncia de resultados positivos e diminuir as de resultados negativos. Para a alcancar
essa meta a gestdo de riscos deve adoptar como estratégias de decisdo a prevencao, a
criacdo, a compra ou venda, a diversificacdo, a concentracdo e compensacdo € 0

impulsionamento dos riscos.

Tem-se verificado, cada vez mais, o surgimento de novos normativos e recomendacoes,
especialmente na area financeira, o que reflecte uma tendéncia mundial de
fortalecimento dos mecanismos de controlo. Perante a introducdo de normativos que
impdem uma postura de “auto policiamento” s empresas, tem aumentado a necessidade
de criacdo ou pelo menos de aperfeicoamento de uma estrutura efectiva de controlo dos

riscos e a auditoria interna adquiriu importancia especial nessa conjuntura.

Quanto maior € o risco, maior € a necessidade de um controlo de gestdo e nesse sentido

a gestdo procura minimizar oS riscos:
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» Aumentando os sistemas de controlo interno;
» Segurando possiveis perdas; e,

» Procurando maiores retornos, quando se prevé um risco maior.
Os factores de risco que devem ser avaliados por um auditor interno sao:

Eficécia do sistema de controlo interno;
Competéncia e integridade da gestéo;

Liquidez dos activos;

Grau de motivacdo do pessoal;

Deterioracdo da condi¢cdo econdémica da empresa;

Complexidade das operacdes; e,

YV V. V V V V V

Frequéncia das auditorias.

Associado a auditoria interna estd o controlo interno que tem em vista a eficécia e
eficiéncia das operacdes, a fiabilidade do reporte financeiro e a conformidade com as

normas e regulamentos aplicaveis.

Relacionado com a avaliacdo do controlo interno estd a avaliacdo do risco. Esta

avaliacdo procura:

> Estabelecer prioridades de controlo acerca do negécio;
> Representar o custo efectivo que traduza uma vantagem competitiva; e
> Evitar que a avaliacdo do controlo se envolva em processos morosos de analises

e verificacOes detalhadas.

O IIA (2004) esclarece que “o principal papel da auditoria interna no processo de gestao
de risco € fornecer seguranca objectiva acerca da eficacia das actividades de gestdo de
risco das organizacGes, contribuir para assegurar que os principais riscos do negocio
estdo a ser geridos de forma apropriada e que os sistemas de controlo interno estdo a

funcionar eficazmente.”

A auditoria interna centra a sua aten¢do na reducdo dos riscos de gestdo, de forma a
contribuir para a consecucao dos objectivos e metas da organizacao, passando a agregar
valor a cadeia de informagdes das empresas que, além da fiabilidade, também garante a

solidez e a sustentabilidade no presente e futuro dos negécios.
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A identificacdo e anlise do risco a que uma organizacgao esta sujeita é importante para o
trabalho desenvolvido pelos auditores internos devido a relagdo existente entre risco e
sistemas de controlo. O desenvolvimento e implementacdo de um sistema de controlo
interno deverdo ter sempre em conta este factor. Um bom sistema de controlo interno
pode reduzir substancialmente os riscos, especialmente os riscos internos. Nao conhecer

0S riscos a que a empresa estd exposta pode levar a sua destruicdo.

De acordo com Morais (2005a) cada vez mais o risco das organizacGes vai crescendo,
dai a necessidade de um controlo que privilegie o desempenho e a competi¢cdo, com 0
objectivo de assegurar a econdmica e eficiente utilizacdo dos recursos e a eficacia das
organizacdes, areas onde mais se faz sentir os efeitos dos impactos dos novos factores
de risco.

Para Lorenzo (2001) a grande diferenca entre as anteriores abordagens e o actual
enfoque da auditoria interna baseada no risco, reside na andlise estratégica e na
avaliacdo dos processos de neg6cio como passo prévio ao trabalho que actualmente se

leva a cabo nos departamentos de auditoria.

A figura seguinte representa o importante papel desempenhado pela auditoria interna na

concretizacao dos objectivos do negdcio.

Figura 1 — Concretizagéo dos objectivos do negdcio

Objectivos do negécio
O que pode impedir de os atingir?
RISCOS

Como evitd-los?

DESAFIOS

CONTROLOS
Funcionam?

EFICIENCIA

PLANEAMENTO ESTRATEGICO
Através de
SOLUCOES GESTAO DO RISCO
Implementando um adequado
SISTEMA DE CONTROLO INTERNO
Que se verifica ¢ actualiza pela
AUDITORIA INTERNA

PLANO ESTRATEGICO

MAPA DE RISCOS

MANUAL DA ORGANIZACAO
PLANO DE AUDITORIA INTERNA

: }

OBJECTIVOS DE NEGOCIO

FERRAMENTAS

Fonte: Moro (1999)
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Analisando a figura verifica-se que a actual orientagdo da auditoria interna aponta para
uma abordagem baseada nos principais riscos do negécio, pelo que o planeamento de

auditoria devera estar alinhado com a estratégia da organizacao e o plano de negocio.

3. AVALIACAO DE DESEMPENHO

3.1. Desempenho das Empresas

De acordo com Neely (2002a) os gestores avaliam as suas empresas pois pretendem
saber até que ponto a sua organizacgdo esta a ter um bom desempenho, uma vez que isso
0s vai ajudar a decidir que estratégias devem adoptar para criar valor. Dai, a muito

citada homilia: “Nao se pode gerir o que ndo se pode avaliar”.

De acordo com Parmenter (1998) o gestor deve ter em consideragdo a importancia dos

indicadores de desempenho que espelhem melhor a imagem da empresa.

Hult e Ketchen (2001) referem que o desempenho empresarial resulta de vantagens de
posicionamento no mercado provenientes dos seguintes factores: a orientacdo para o
mercado, o empreendedorismo, a inovacdo e a aprendizagem organizacional que estdo

interligados e influenciam o desempenho empresarial.

Para Williams (2002) “[...] a avaliagdo de performance consiste em estabelecer medidas
chaves que informem os gestores de todos 0s niveis se 0s objectivos planeados estdo a

ser atingidos ou nao.”

Para Neely (2002b) o verdadeiro valor da avaliacdo provém da ac¢do subsequente. Pode
existir um bom sistema de avaliacdo mas se ndo forem executadas ac¢des apropriadas
com base na informacdo fornecida pelo sistema de avaliacdo ndo havera nenhum
impacto no desempenho. O desempenho atingido por uma empresa depende assim da
eficiéncia e da eficacia dos procedimentos e medidas que pbs em préatica. Por este
motivo a avaliacdo do desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a

eficiéncia’ e a eficacia® de acgbes passadas.

1 g ia oo o S P o
Eficiéncia: E a avaliagdo do grau de utilizagdo econdmica dos recursos da organizacdo, quando estes fornecem um
determinado nivel de satisfacdo dos clientes.

? Eficacia: Grau de satisfacdo dos requisitos dos clientes.
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Em suma, o sistema de avaliagdo do desempenho permite a tomada de decisOes
fundamentadas e a realizagdo de acgdes, porque quantifica a eficiéncia e a eficacia de
accOes passadas atraves da recolha, compilacdo, ordenacdo, andlise, interpretacdo e

divulgacédo dos dados.

3.2. Objectivo

A avaliacdo de desempenho é estudada em diversas areas e fungdes mas neste trabalho
ir-se focar a avaliagdo do desempenho na vertente econdmico-financeira das

organizacoes.

As organizacOes para atingirem os objectivos necessitam de informacGes tanto de
natureza quantitativa quanto qualitativa, que permitam verificar se os resultados estdo a
ocorrer conforme planeado, através de dados fornecidos como a produtividade, a

eficiéncia e o rendimento.

A existéncia de medidas de avaliagdo do desempenho de uma empresa, sdo vitais para
garantir o sucesso da organizagdo. E essencial para os gestores saber o que aconteceu, as
razdes e 0 que pode ser melhorado no desempenho futuro. Assim deve-se avaliar a
performance no que diz respeito aos objectivos previamente definidos e disponibilizar a

informacdo a quem toma as decisdes estratégicas.

Segundo Thomas (2006) os objectivos da avaliacdo do desempenho podem ser diversos,

nomeadamente;

Ajudar as organizacOes a aprender a cumprir 0s objectivos eficazmente;
Ajudar a esclarecer os objectivos, as direc¢des e as expectativas;

Comunicar as prioridades da organizag&o;

YV V V V

Suportar o planeamento estratégico, ligando as declaragdes gerais de orientagdo para
os resultados operacionais; e,

> Avaliar se a organizacao esta a alcancar os seus objectivos.

A medicdo do desempenho € necessaria para que 0s gestores saibam como as

actividades estdo a ser desenvolvidas na organizagdo. Sendo assim, as diversas
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actividades desenvolvidas pelas empresas com o intuito de alcancar os seus objectivos

sdo passiveis de avaliacéo.

3.3. Critérios de Desempenho

Pereira (1993, p.147) identificou cinco possiveis temas sujeitos a avaliagdo de

desempenho nas organizacoes:

O desempenho da empresa como um todo;
O desempenho das areas que estdo sob a responsabilidade dos gestores;
O desempenho associado aos acontecimentos econémicos;

O desempenho de actividades relacionadas a produtos/servicos especificos; e,

YV V. V VYV V

O desempenho de actividades relacionadas a funcdes ou cargos.

Neste seguimento, o essencial de um sistema de avaliacdo de qualquer organizacdo é
fornecer um sinal de alerta atempado que sublinhe o facto de uma organizacao estar a
aproximar-se perigosamente do ponto de infracgdo de uma ou mais das dimensdes do

desempenho.

De acordo com Neely (2002c) a importancia da dimensdo do desempenho deve ser
apurada em funcdo de determinados critérios, pois estes oferecem as organizacdes uma
estrutura orientada para os resultados, para implementacédo e avaliacdo dos processos de

gestdo de todas as operacgdes, designadamente:

» Lideranca, nomeadamente o sistema de lideranca da empresa, valores,
expectativas e responsabilidades publicas;

> Planeamento estratégico relativamente a eficacia do planeamento estratégico,
econoémico e o desenvolvimento de planos, centrando-se nos requisitos do
desempenho operacional e dos clientes;

» Foco nos clientes e mercados, nomeadamente a forma como a empresa
determina os requisitos e expectativas dos clientes e do mercado e como melhora
o relacionamento com os clientes e determina o seu grau de satisfagéo;

> Informacdo e analise, dado que a eficacia da recolha e analise das informacoes
constitui uma base para atingir a exceléncia do desempenho relativamente a

clientes e para 0 sucesso no mercado;
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» Foco nos recursos humanos, no sentido de captar todo o potencial da forca de
trabalho de modo a criar uma organizagdo com um desempenho elevado;

> Gestdo de processos, no que se refere a eficacia dos sistemas e processos para
assegurar a qualidade dos produtos e servicos; e,

> Resultados da empresa, nomeadamente resultados do desempenho, tendéncias e
comparacdo com a concorréncia em areas-chave da empresa: satisfacdo dos
clientes; financas e mercado; recursos humanos; fornecedores e parceiros e

operacoes.

3.4. Categorias das Avaliacdes

Neely (2002d) descreve quatro categorias para a avaliacdo do desempenho que a seguir

descreve-se:

3.4.1. Controlar Posicoes

“Nao se pode gerir o0 que ndo se pode avaliar” e, nesse sentido, ¢ a fun¢ao essencial da

avaliagéo.

Saber onde se esta e para onde se vai € um dado decisivo. Sem avalia¢Oes, ndo se pode
verificar se 0s planos estratégicos ou tacticos sdo os mais apropriados ou produzem os
resultados esperados. Isto significa que as avaliacdes apropriadas permitem aos gestores

acompanhar o progresso da empresa no seu caminho para a exceléncia, nomeadamente:

» Avaliacdes como meio de definir posicdes;
» Avaliacdes como meio de comparar posicdes; e,

> AvaliacOes para supervisionar progressos.

3.4.2. Comunicar Posicoes

As empresas sdo solicitadas para comunicar as suas posicOes através dos relatorios das
contas anuais. As informagdes a divulgar variam muito em fungdo dos destinatérios da

informacéao e podem ter como objectivo:

» Avaliar como meio de comunicar o desempenho; e,

» Avaliar por imposicdo de entidades reguladoras.
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3.4.3. Confirmar Prioridades

Neste item identifica-se a distdncia que a empresa se encontra para atingir 0s seus

objectivos.

Existem duas razbes para se proceder a avaliagdo do desempenho: como forma de

controlo da gestdo e como meio de controlo de custos, atraves de:

» AvaliagOes para gerir;
> Avaliacdes como meio de controlo de gestao e de custos;
> Avaliacdes para clarificar; e,

» Avaliagfes como meio de orientar investimento.

3.4.4. Incitar Progressos

A avaliacdo por si s6 ndo melhora o desempenho. O impacto serd observado apenas
quando as pessoas agem de forma diferente (mais eficiente e/ou eficazmente) ou quando
0S processos subjacentes sdo alterados. As avaliacBes podem, contudo, incitar o

progresso de varias maneiras, nomeadamente:

» A avaliacdo comunica prioridades. O proprio acto de avaliar algo pode
transmitir um sinal aos membros da organizacdo no sentido de os chamar a
atencdo para “algo que interessa”;

» A avaliacdo estar ligada a um bdnus. O bonus permite que as pessoas se
concentrem e esforcem mais para atingir um bom desempenho; e,

» As avaliacbes tornam o progresso explicito. Constituem uma forma de
verificar se foram executadas as acg¢bes necessarias e foram feitos

progressos.

3.5. Estruturas de Desempenho — Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta ou metodologia que traduz a missao e a
visdo das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho, que serve de
base, simultaneamente, a um sistema de medicdo e de gestdo estratégica. Wikipédia
(2012).
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Segundo Kaplan e Norton (1997, p.25) o BSC reflecte o equilibrio entre objectivos de
curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de
tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas internas e externas de
desempenho. Este conjunto abrangente de medidas serve de base para o sistema de
medicdo e gestdo estratégica por meio do qual o desempenho organizacional €
determinado de maneira equilibrada sob as quatro dimensdes de negdcio (financeira,
clientes, processos internos, aprendizagem e inovacgéo), contribuindo assim para que as

empresas acompanhem o desempenho financeiro.

Figura 2 — Balanced Scorecard

Perspectiva financeira
-~ Qual ¢ a nossa imagem w
g permnie os accionistas? .

-~ \\_

» iy .
Perspectiva dos clientes <’l’:| |::> Perspectiva interna

Como é que ox cliontes nos véem? Onde nox devemon distinguir?

< V =

N Perspectiva da inovaciio (/__,.
A ¢ aprendizagem S

Como podemos continuar o methorr?

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Na perspectiva financeira a avaliagdo de desempenho indica se a estratégia, a
implementacdo e a execucdo estdo a contribuir positivamente para a melhoria geral da
organizacdo e da sua rendibilidade, estando os objectivos financeiros directamente

ligados ao lucro, ao crescimento e a criagdo de valor.

Os outros itens constantes da figura supra ndo serdo objecto de desenvolvimento dado

que o trabalho ndo versa sobre esses temas.

A empresa através destas quatro questdes indicadas na figura n.° 3 comeca por apurar
inicialmente qual é a imagem transmitida aos accionistas e qual a imagem que gostaria

de ter.

A elaboragdo do BSC devera funcionar como um estimulo em que as diferentes

unidades de negocio da empresa estabelecam objectivos financeiros. O esquema
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representado na figura n.° 3 descreve duas linhas bésicas de estratégia: uma Optica
externa (o lado esquerdo do esquema) e uma Optica interna (o lado direito do esquema).

Figura 3 — Balanced Scorecard com o formato do “O qué-como”

- N

Aumentar volume 'l Melhorar wtilizacio "

Melhorar
rendibilidades

de vendas dos activos
Captar novos Reduzir niveis
mercados de srock
Alargar gama Melhorar controlo Reduzir tempos
de produtos de stockx de espera
Desenvolver Ideias sugeridas
novos produtos pelos empregados

Fonte: Neely (2002)

Neste exemplo, esta empresa procura melhorar a sua rendibilidade. Os accionistas
decidiram que podem utilizar os activos internos de forma mais eficiente e tentar captar
novas quotas de mercado alargando a gama de produtos e desenvolvendo novos
produtos. No que diz respeito as dimensfes internas da estratégia, decidiram que 0s
stocks sdo os activos que devem ser utilizados mais eficientemente. Assim, a
expectativa € que os empregados apresentem sugestdes para um melhor controlo de

stocks e reducao dos tempos de espera.

Segundo Filho (2005) os objectivos do BSC visam:

> Promover a focalizacdo na estratégia da empresa a todos os niveis da gestéo,
através de uma metodologia de gestdo estratégica integrada, continua e
eficiente que proporcione aos gestores uma visdo alargada e integrada do
desempenho;

> Estabelecer uma visdo partilhada do negocio, facilitando a comunicagédo
entre niveis hierarquicos e departamentos;

» Alinhar os indicadores de performance a estratégia;

» Traduzir a estratégia em ac¢oes; e,

> Focalizar a atencéo dos gestores no que é mais critico.
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O mesmo autor refere como factores criticos do BSC a:

> Eficiéncia (prazos de execugdo, produtividade, niveis de utilizacdo do
equipamento);

» Qualidade (numero de produtos defeituosos, numero de reclamacdes, niveis
de qualidade);

» Inovacdo (nimero de novas ideias ou novos produtos);

» Tecnologia (investimento em novas tecnologias, numero de postos de
trabalho informatizados); e,

» Qualificacdo (niveis de qualificacdo dos colaboradores, investimento em

formacéo, nimero de horas de formagéo por colaborador).

Ao nivel da perspectiva financeira, e segundo Menezes (1995, p.37), a gestdo financeira
abrange o conjunto de técnicas cujos objectivos principais consistem na obtencédo
regular e oportuna dos recursos financeiros necessarios® ao funcionamento e
desenvolvimento da empresa, a0 menor custo possivel e sem alienagdo da sua
independéncia e, também, no estudo e controlo da rendibilidade de todas as aplicacfes a

que sdo afectos esses recursos.”

O objectivo principal da perspectiva financeira consiste em avaliar o contributo das
escolhas estratégicas para o aumento do seu valor de mercado, para a criacdo de valor
econdmico e para 0 aumento da riqueza dos seus accionistas e demais stakeholders,

tendo como objectivos estratégicos:

Retorno sobre o investimento;

Melhorar a produtividade;

Aumentar o valor econémico;

Reduzir os gastos;

Utilizar os activos de forma mais eficiente;
Aumentar o volume de negdcios por empregado;
Conseguir equilibrio entre o crescimento e o risco.

Aumentar a margem operacional; e,

vV V.V VYV V V VYV V VY

Identificar novas fontes de rendimento;

Incluindo os proprios recursos financeiros internos (autofinanciamento).
* Os investimentos realizados na empresa tém geralmente uma dupla perspectiva: a econémica e a financeira.
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As demonstragdes financeiras sdo um importante elemento de anlise econdémica de
uma entidade uma vez que expdem o seu desempenho ao longo do periodo de relato,

evidenciando as componentes positivas e negativas do resultado liquido do periodo.
De acordo com o definido no ponto 2.1.3. do anexo ao Decreto-Lei n.° 158/2009:

“0 objectivo das demonstracfes financeiras € o de proporcionar informacéo
acerca da posicdo financeira, do desempenho financeiro e dos fluxos de caixa de
uma entidade que seja util a uma vasta gama de utentes na tomada de decisdes
economicas. As demonstracdes financeiras também mostram os resultados da

condugao, por parte do 6rgao de gestao, dos recursos a ele confiados.”

O ponto 2.1.5. do anexo do Decreto-Lei n.° 158/2009 acrescenta que “as demonstragdes

financeiras devem apresentar apropriadamente:

» aposicéo financeira;
» 0 desempenho financeiro; e,

> os fluxos de caixa.”

Ja no anterior modelo nacional de normalizacdo contabilistica se impunha que as
demonstracdes financeiras deveriam apresentar uma imagem verdadeira e apropriada da
posicdo financeira e do resultado das operacfes da empresa. Este novo modelo decidiu
manter essa imposi¢do, conforme vem explicito no ponto 2.1.6 do anexo ao Decreto-Lei
n. 158/2009: “Na generalidade das circunstancias, uma apresentacdo apropriada é
conseguida pela conformidade com as Normas Contabilisticas e de Relato Financeiro

(NCRF) aplicaveis. Uma apresentacdo apropriada também exige que uma entidade:

a) Seleccione e adopte politicas contabilisticas de acordo com a NCRF aplicével;

b) Apresente a informacdo, incluindo as politicas contabilisticas, de uma forma que
proporcione a disponibilizacdo de informacdo relevante, fidvel, comparavel e
compreensivel; e,

c) Proporcione divulgacbes adicionais quando o cumprimento dos requisitos
especificos contidos nas NCRF possa ser insuficiente para permitir a sua

compreensdo pelos utentes.”
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As demonstracdes financeiras sdo constituidas por diferentes mapas que resumem e
agregam a posicdo financeira, o desempenho financeiro e os fluxos de caixa de uma
entidade. A expressdo “conjunto completo” conjectura que as demonstracoes financeiras
ndo devem ser analisadas e interpretadas individualmente mas sim no seu todo, com o
objectivo de se obter uma leitura mais ampla e completa do relato financeiro da
entidade, funcionando assim como suporte da tomada de decisdes pelos stakeholders

das demonstracdes financeiras.

Os réacios sdo outro dos elementos de analise econdmica e/ou financeira pois permitem
comparar 0s resultados econdmicos e financeiros com os do sector de actividade
(andlise estética) ou fazer uma comparagdo entre os balangos e as demonstracdes

financeiras (anélise dinamica).

A informacéo para o calculo dos racios é normalmente retirada das demonstragdes
financeiras das empresas (balango, demonstragcdo dos resultados e demonstracdo de
fluxos de caixa). Mas existem outros dados de suporte, tais como, cotagdes, taxas de

juro e dados macroeconémicos.

4. A AUDITORIA INTERNA E A AVALIACAO DO
DESEMPENHO

4.1. Auditoria Interna vs Desempenho das Empresas

Num mundo em constante mudanga, com um ritmo por vezes muito acelerado, as
organizacOes tém de observar, cada vez mais atenta e continuadamente, 0 seu meio
envolvente, analisar a evolucdo dos mercados e identificar ameacas e oportunidades,
diagnosticar a sua situacdo interna e identificar os seus pontos fortes e pontos fracos,
definir os seus objectivos estratégicos, as suas estratégias e politicas globais e analisar

sistematicamente os resultados que véo obtendo.

Para conseguirem uma posicdo competitiva, vantajosa e sustentada, serem rentaveis e
até mesmo sobreviverem, as organizacdes precisam de ser geridas com eficécia e, caso
iSso ndo ocorra, devem-se buscar no mercado alternativas que melhorem os resultados

da organizacdo de modo a que 0s objectivos propostos sejam alcangados.

De acordo com o enquadramento internacional de préaticas profissionais de auditoria

interna é dentro das normas de desempenho (serie 2000) que se podera estudar esta
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matéria, uma vez que o auditor tem que gerir com eficicia a actividade de auditoria

interna, de forma a garantir que a mesma acrescenta valor a organizac&o.

Neste contexto, as empresas procuram cada vez mais instrumentos de controlo e auxilio
a gestdo para alcancar os objectivos planeados da melhor maneira possivel e, por isso, a

auditoria interna desempenha aqui um papel importante.

Para Rego (2001, p.19) “a auditoria interna preocupa-se, também, com a melhor
rentabilizacdo dos recursos disponiveis assim como com o cumprimento dos objectivos
previamente fixados, servindo as organizac6es na sua globalidade e ndo apenas 0s seus

gestores.”

Morais (2005b) refere que as actividades de auditoria interna deverdo ser planeadas,
programadas e desenvolvidas tendo em conta as preocupacdes e prioridades da gestao e
em consonancia com 0s objectivos, estratégias e politicas globais definidas,

contribuindo para um bom desempenho organizacional.

A auditoria interna permite um grande beneficio para a gestdo na medida que, através
do sistema de controlo interno, executa tarefas de controlo, identifica os pontos fracos,

recomenda acgdes correctivas e faz uma boa gestéo do risco.

Entre os varios instrumentos existentes a avaliagdo de desempenho nos processos pode
contribuir para uma maior eficiéncia e eficcia destes, desde que observadas as

particularidades de cada organizacdo.

Paupério (2006; citado por Ribeiro, Albuquerque e Mota, 2008, pp.23-24) considera 0s

contributos da auditoria interna para a gestao os seguintes:

» Potenciador de inovacdo: a auditoria interna permite que a gestdo assuma mais
riscos e aproveitar oportunidades;

» Mecanismo de optimizacdo e de evolugdo qualitativa da gestdo: permite
identificar, questionar e melhorar ineficiéncias;

» Facilitadora da descentralizagédo da gestdo, delegacdo e autonomia das funcgoes;

» A auditoria interna € um factor de conforto e garantia no controlo dos riscos; e,

> Exerce um papel relevante na criacdo e consolidacdo da confianca dentro da

organizacéo;
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4.2. Tomada de Decisdo com Auxilio da Auditoria Interna

No processo de tomada de decisdo a maior dificuldade é a incerteza em relacdo ao
futuro, mas esta pode ser reduzida com um bom modelo de decisdo baseado em

informacdes fidedignas e oportunas, recolhidas pela auditoria interna quase diariamente.

A auditoria interna torna-se assim uma componente activa da gestdo interna da empresa
a medida que permite fornecer informacao necessaria ao gestor para que ele tome as
decisdes mais acertadas. Todos os trabalhos de auditoria devem ser sustentados com
informacdes fidedignas e adequadas a fim que se possa oferecer um resultado favoravel

e aceitavel acerca de uma decisdo, pois estes conhecem todas as suas forcas e fraquezas.
Beuren (2000a) refere que:

“a concepcdo de um sistema de informacGes que auxilie o gestor a melhorar as
suas decisdes ndo depende apenas da identificacdo dos modelos decisorios dos
gestores e de suas necessidades informativas. Muitas vezes, & necessario
repensar o préprio modelo de decisdo, além de utilizar informac&o adicional para
determinar a probabilidade de ocorréncia de cada estado da natureza, a fim de

reduzir o problema da incerteza”.

Os auditores internos devem, portanto, conhecer 0 modelo de gestdo adoptado pela
organizacdo da empresa, levando ao gestor as informacGes que mais se aproximam do
objectivo pretendido, para que com estas informacdes a tomada de decisdo seja a que

trara maiores resultados para a empresa.

Segundo Morais e Martins (1999d) o auditor interno actua como “olhos” e “ouvidos” da
Direccéo, verificando o controlo das operagdes, profunda e pormenorizadamente. As
suas andlises e recomendacdes sao uma preciosa ajuda para a Direccdo e para 0S Corpos
directivos de cada area especifica, com o objectivo de alcancar um controlo mais eficaz,

melhorar a operacionalidade e aumentar os beneficios.

De acordo com o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
- Enterprise Risk Management [COSO-ERM] (2007) no que toca ao ambiente interno
de uma estrutura organizacional a auditoria interna:

“(...) deve ser estruturada a fim de poder alcangar objectividade organizacional e

permitir o0 acesso irrestrito a alta administracdo e ao comité de auditoria ligado
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ao conselho, devendo o responsavel do departamento de auditoria interna
reportar-se a um nivel da organizacdo que permita a actividade de auditoria

interna cumprir com as suas responsabilidades.”

Para Beuren (2000b) pode-se incluir a informagdo obtida da auditoria interna como
informacdo adicional de qualidade para alimentar o modelo de decisdo. Com objectivo
de reduzir o problema da incerteza, o trabalho realizado pela auditoria interna pode
conduzir ao aumento da eficiéncia, o que resultara numa informacéo fidedigna e real

para o gestor no seu modelo de decis&o.

Segundo Prado (2010, p.36) cabe a auditoria interna desempenhar eficazmente as suas
responsabilidades no que diz respeito ao processo de tomada de deciséo, auxiliando os

gestores com as informacdes disponiveis, sejam quantitativas ou qualitativas.

Por fim, o auditor interno no ambito da assessoria ao gestor, contribui para os resultados
das organizac®es, possibilitando a reducdo dos riscos a que as empresas estdo expostas

no actual cenario empresarial, acrescentando valor.

4.3. Gestao do Risco e Avaliacdo do Desempenho

Conforme Jesus, Rocha e Viana (2001) uma gestéo de riscos estimula tanto os fluxos de

tesouraria futuros como também a taxa de actualizacéo a usar.

A andlise das Demonstracfes Financeiras, a interpretacdo de indicadores e a propria
aplicacdo dos métodos de avaliacdo sdo actividades que tém de ser adaptadas a um
contexto caracterizado por uma forte interdependéncia entre a "esfera pessoal™ do

empresério e a "esfera empresarial".

A empresa pode ter uma politica de gestdo de risco activa mediante a contratacdo de
seguros (de diversos ramos), a utilizacdo de instrumentos financeiros ou mesmo através
de decisbes de natureza operacional, como a mudanca de instalacGes ou de fornecedor

de matérias-primas.

De acordo com o paradigma de Modigliani e Miller (1958) as decisbes de
financiamento da empresa, incluindo as de gestdo de risco, ndo afectam o seu valor
desde que as suas decisdes de investimento sejam consideradas como dados e que néo

existam impostos ou custos de transac¢do. Reformulando o paradigma, se as decisdes de
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financiamento afectam o valor da empresa entdo isto acontece devido ao efeito que
produzem nos impostos, nos custos de transaccdo ou nas decisdes de investimento que,

por sua vez, afectam os fluxos de tesouraria esperados da empresa.

5. QUESTOES DE INVESTIGACAO

Ao longo da revisdo da literatura foram consideradas algumas temaéticas que neste
momento se sintetizam e se associam a questdes pertinentes a serem colocadas as

organizacoes.

Os eventos que contribuiram para a evolucdo da auditoria e a sua defini¢cdo deveram-se
as constantes mudancas motivadas pela globalizacdo e internacionalizacdo das
organizaces, a necessidade de concederem informagdes fidveis e o consequente
desenvolvimento e implementacédo de controlos internos. Estes factores conduziram a
uma evolucdo da auditoria e que levaram a uma redefinicdo das funcbes do auditor. O
exame a um determinado item permite dar uma orientacdo a gestdo que a auxilia na
tomada de decisOes, pois permite-lhes proporcionar maior fiabilidade e comparabilidade

na informagdo financeira.

Pergunta-se: 1) Sera que o facto de existir auditores na organizacgdo agiliza a tomada de
decisdo? (Franco & Marra, 2000).

A auditoria pode assumir a vertente de auditoria as demonstra¢des financeiras, auditoria
de conformidade e auditoria operacional, podendo os auditores serem internos (dentro

da organizacdo) ou externos (fora da organizacao, independentes).

Questiona-se: 2) Serd que a existéncia de auditores na organizacdo se relaciona

minimamente com o seu desempenho financeiro? (Morais & Martins, 1999).

Sobre a auditoria interna, os seus objectivos e as suas normas consideraram-se Varios
aspectos. A auditoria interna pode propiciar a criacdo de valor, apoiando as
organizag0Oes a atingir os seus objectivos no melhoramento das operagdes, reduzindo ao
minimo a probabilidade de existéncia de erros, ineficiéncias e fraudes. E, pois, uma
importante ferramenta de apoio a gestdo sendo a analise realizada apresentada num

relatério com os resultados do trabalho efectuado.

3) Seré que se pode dizer que uma organizacdo com auditoria interna é mais eficiente?
(Lajoso, 2005; Marques, 1999).

32



A IMPORTANCIA DA AUDITORIA INTERNA E A AVALIAGAO DO DESEMPENHO DA ORGANIZAGAO
ESTUDO CASO: EMPRESAS DO SECTOR DO CALGADO
- COMPARAGAO INTERNACIONAL -

Na revisao da literatura foi descrito que o auditor interno, com vista a reducdo do risco,
recomenda e verifica areas operacionais, tais como a area financeira, a de compras, a de
producdo, a de vendas e de pessoal. Sendo este trabalho elaborado numa perspectiva de
gestdo, a analise SWOT, que reune as forcas e fraquezas internas de uma determinada
organizacao, pode ajudar a empresa a atingir os seus objectivos ou verificar o que esta a

restringir o seu desempenho.

Neste enquadramento, questiona-se 4) As organizagOes consideram que dominam
melhor o seu ambiente interno e externo pelo facto de terem auditoria? (Lindon,

Lendrevic, Lévy, Dionisio & Rodrigues, 2003).

O processo de gestdo de risco tem como objectivo minimizar o risco de um determinado
evento a um nivel aceitavel, em termos da probabilidade de ocorréncia e do impacto das
suas consequéncias, de forma a contribuir para a consecucdo dos objectivos e metas da

organizacao.

Analogamente se podera questionar 5) A auditoria podera contribuir para minimizar o

risco de um determinado evento? (1A, 2004; Morais, 2005).

Para 0 sucesso de uma organizacdo é essencial avaliar o desempenho através de critérios
como a lideranca, o planeamento estratégico, o foco nos clientes, mercados e recursos
humanos, a informacdo e analise, a gestdo de processos e 0s resultados da empresa e
analisar e verificar se a organizacdo estd a ser eficaz ou ndo para atingir 0s seus

objectivos.

Neste seguimento interroga-se: 6) A avaliacdo do desempenho financeiro vai permitir as

organizagOes serem mais eficazes? (Neely, 2002; Thomas, 2006).

Conforme ja referido, para se avaliar o desempenho podera ser usada a ferramenta
Balanced Scorecard pois esta serve de apoio a um sistema de medi¢do e gestdo
estratégica que proporciona as organizagdes uma visdo engrandecida do desempenho. A
gestédo financeira, através da analise das demonstracfes financeiras e racios, é outra das
ferramentas, pois avalia o contributo das escolhas estratégicas para a criacdo de valor
através da obtencdo de recursos essenciais para o funcionamento e desenvolvimento da

empresa.
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Neste sentido questiona-se: 7) Que ferramentas de gestdo as organiza¢Ges empregam e
como as usam para contribuirem para um melhor desempenho financeiro? (Kaplan &
Norton, 1997; Menezes, 1995).

Por fim, na revisdo da literatura identifica-se a relacdo que a auditoria interna tem com o
desempenho. A auditoria deve ser eficaz contribuindo para gerar valor e, por sua vez,
gerar o bom desempenho da organizagdo. A auditoria interna fornece ao gestor
informacdes que mais se aproximam com 0s objectivos pretendidos, reduzindo o0s
riscos, para que o gestor tome as decisdes mais acertadas que depois Ihe trard melhores
resultados para a empresa. Ja o processo de gestdo de risco na auditoria interna agrega
valor a cadeia pois garante fiabilidade, solidez e sustentabilidade no presente e futuro

dos negdcios.

Questiona-se: 8) O controlo interno e a gestdo de risco contribuem para um melhor
desempenho da organizagdo e um maior auxilio na tomada de decisdes por parte da
gestdo? (Morais & Martins, 1999; COSO-ERM, 2007).

Destas questfes de investigacdo motivadas pela literatura ird surgir a forma como se ird
desenvolver o estudo empirico pelo que se considera agora a metodologia aplicavel ao

caso definido.
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CAPITULO I1

Estudo de Caso
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6. CASO EMPIRICO

Este trabalho de investigagédo pretende analisar a importancia da auditoria na avaliagcdo
do desempenho financeiro da inddstria de calcado portuguesa. Para a realizacdo desta
analise efectuaram-se entrevistas a empresas consideradas prestigiadas nesta area de

actividade, nacionais e internacionais.

6.1. Metodologia

Metodologia, em sentido lato, é um processo através do qual se pode realizar a
investigacdo. E através da metodologia que se estuda, descreve e explica os métodos
que se vdo aplicar ao longo do trabalho, de forma a sistematizar os procedimentos
adoptados durante as varias etapas, procurando garantir a validade e a fidelidade dos
resultados. A metodologia tem assim como objectivo analisar as caracteristicas dos

varios métodos disponiveis, observando as suas vantagens e desvantagens.

Yin (2003) diz que a seleccdo das questbes de investigacdo € provavelmente o passo
mais importante para escolher o tipo de pesquisa. O autor aconselha alguma paciéncia e
tempo para pér em préatica esta tarefa, sugerindo que as questbes iniciadas com 0s
termos “porqué” e “como” sdo as que se revelam mais adequadas a utilizacéo de estudos

de caso como estratégia preferencial de investigagao.

Fortin e Marie-Fabienne (1999) explicam que os dados podem ser colhidos de diversos
modos junto dos individuos, salientando que cabe ao investigador determinar o tipo de
instrumento de medida que melhor convém ao objectivo do estudo, as questdes de

investigacdo colocadas ou as hipdteses formuladas.

A metodologia de investigacdo pode ter uma perspectiva qualitativa ou quantitativa. A

escolha entre os diferentes métodos deve depender da investigagdo em causa.

Segundo Ferreira et al. (2009) os investigadores que conduzem investigacdo qualitativa
partilham a ideia de que estes métodos podem proporcionar uma compreensao mais
profunda dos fendmenos sociais que a obtida pelos métodos usualmente adoptados na

investigacdo quantitativa.
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A conjugacdo do método qualitativo, com o quantitativo pode ser importante pois
permitird a triangulacdo da informacdo, mas muitas vezes ndo é possivel essa

conjugacdo em virtude de ndo ser apropriado ou mesmo praticavel.

6.2. Evolucdo historica e caracterizacdo do sector do
calcado

Segundo Ribeiro (2010, p.11) “a historia do desenvolvimento humano constata a

importancia da proteccdo dos pés pelos sapatos”.

Desde o0s tempos mais remotos que existem registos da existéncia do oficio de sapateiro
e do sapato. A sua funcdo inicial, era proteger o pé dos solos mais asperos, de alguns
animais perigosos e de intempéries da natureza. Com o decorrer dos séculos o sapato
ganha relevancia cultural e social, comec¢ando a ser visto como objecto de ostentacdo de
luxo e a0 mesmo tempo um objecto de arte, o qual, além de ter as funcBes bésicas, tinha
também como funcdo identificar as pessoas e a sua classe social. Nos dias de hoje o seu
conceito passa pela identificacdo pessoal de cada individuo e tornou-se hum elemento

caracterizador.

Existem evidéncias que mostram que a histéria do sapato comecou nos anos 10.000

a.C., ou seja, no final do periodo paleolitico.

No Antigo Egipto as sandalias eram feitas de palha, papiro ou de fibra de palmeira e era
comum as pessoas andarem descalcas carregando as sandalias e usando-as apenas
quando necessario. Os nobres da época possuiam sandalias e sapatos de couro simples

apesar dos enfeites de ouro.

Ja na Mesopotamia eram comuns 0s sapatos de couro cru, amarrados aos pés por tiras
do mesmo material, havendo modelos usados exclusivamente pela nobreza como

simbolo de alta posicéo social.

Na Grécia Antiga os gregos chegaram a langar moda do uso de modelos diferentes para
0 pé direito e esquerdo. Ja os Romanos viam o vestuario e calgcado como sinais de poder
e status na sociedade, enquanto 0s escravos e 0S camponeses permaneciam com 0s pés

descalgos.

A ldade Meédia viveu a ascensdo dos sapatos de salto alto, também associados a

detencdo do poder, revelando riqueza e posicao social. Esta época foi para os artesdos
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uma das melhores épocas, tanto para mostrar a sua criatividade como para obter
rendimentos com encomendas e vendas dos seus produtos aos nobres e senhores

medievais.

E durante o periodo Renascentista que o calcado toma formas e alturas bastante
consideraveis, chegando a ser descrito por muitos como um acessorio extremamente
ridiculo. Entre os séculos XIV e XV, surgem as "poulaines”, difundidas em toda a
Europa e principalmente em Franga e Inglaterra, e caracterizadas pelo estreitamento e
alongamento das pontas (bicos). O comprimento do bico do calcado era proporcional a
posicdo do individuo na sociedade, pois quanto mais alto o seu nivel na escala social
maior o bico, ocorrendo assim uma competicdo hierarquica. Eram fabricados em couro,
veludo, brocado bordado em fios de ouro, cetim e chamalote (tecido de 1& de camelo ou
de 1& e seda), pedras preciosas, linho, cortica, seda, entre outros, consoante as classes

sociais e a quem eram destinados.

Em Portugal, no século XX, o habito de se andar descal¢co passou a ser punido com a
publicacdo de uma lei contra o pé descalco, através do regulamento n. 30 de
27/09/1928 e mais tarde o regulamento n.° 88. Esta lei punia em 5%$00 aqueles que
fossem apanhados na rua sem proteccdo nos pés°. Esta lei foi considerada por muitos

cidadaos como injusta e elitista.

Durante o século XX a industria de calcado nacional sofre profundas alteracdes nas
diversas zonas do pais, nomeadamente inovagdes tecnoldgicas, permitindo a industria
de calcado portuguesa deixar de ser uma industria artesanal, que funcionava em caves
ou lojas, para se tornar numa inddstria mais mecanizada e com locais mais apropriados

para a fabricacdo. O crescimento € sustentando através de alguns elementos seguintes:

» Em 1942 o Sindicato dos Operarios Sapateiros é fundado por despacho de
27/08/1942 e publicado no Diario do Governo de 23/09/1942;

» Em Maio de 1953 é criado o Grémio Nacional da Industria do Calcado através
do qual toda a actividade da industria do cal¢ado era regulamentada, desde ao

controlo de producéo a aplicacdo de impostos;

> Regulamento n.° 88: Apéndice 1
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» O primeiro Contrato Colectivo de Trabalho na Industria do Calgado foi assinado
em S&o Jodo da Madeira no dia 1/10/1959, comprovando a forte implantacdo da
industria do cal¢cado em Portugal e a quantidade de trabalhadores que envolvia;

» Em 1975 ¢ constituida a APICCAPS (Associacao Portuguesa dos Industriais de
Calgado, Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos). A associacdo é
criada para dar apoio aos industriais portugueses e para com eles resolver mais
facilmente os problemas com que se deparavam;

» O CTCP (Centro Tecnoldgico de Calgado Portugués) € criado em 1986, com a
comparticipacdo do Programa Especifico de Desenvolvimento da Industria
Portuguesa, sendo o seu objectivo principal dar um apoio técnico aos industriais,

apoiar a inovacao e premiar os industriais vanguardistas.

Todos estes acontecimentos vém permitir o crescimento e a evolucdo da industria de
calcado. Apesar de ainda se estar longe do reconhecimento é através destes pequenos
passos que a industria nacional de calcado inicia a sua viagem de notoriedade no

mercado internacional.

De seguida, apresenta-se resumidamente as duas entidades que contribuem para o seu

desenvolvimento do sector de cal¢ado:

APICCAPS — Associagdo Portuguesa dos Industriais de Calcado, Componentes,

Artigos de Pele e seus Sucedaneos.

E uma associagio empresarial de ambito nacional, com sede no Porto e que representa

0s seguintes sectores de actividade:

Industria de calgado;
Industria de componentes para cal¢ado;

IndUstria de artigos de pele (malas, carteiras, luvas, cintos);

Y V VYV V

IndUstria e comércio de equipamentos para os sectores antes referidos.

O objectivo desta associacdo € promover o desenvolvimento dos sectores que

representa, participando directamente com diversas entidades, particularmente o CTCP.

Algumas das areas de intervencdo da APICCAPS estdo ligadas a estudos sectoriais de
natureza estratégica, a estatisticas de diagndstico, a auditoria de gestdo global das areas

tecnoldgicas, ambiental, recursos humanos, viabilidade econémica e financeira.
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A APPICAPS, consciente das suas fungdes mais tradicionais como associacdo
empresarial, assume-se como um dos principais agentes de mudanca, na medida em que
procura:
> Recolher, actualizar e divulgar informacédo para a inddstria e sobre a industria,
procurando diminuir os problemas de informagdo com que esta se confronta;
» Participar na criacdo de mecanismos institucionais que permita compatibilizar
a concorréncia no mercado através da cooperacdo em matérias de interesse
comum; e,
> Estimular o espirito de cooperacdo e funcionamento em rede ainda pouco
difundido na industria, como por exemplo, a inovacdo, a qualificacdo de

recursos humanos, a imagem ou 0 acompanhamento de mercados.

Segundo o plano estratégico definido, o sucesso da industria de calcado depende do
envolvimento do Estado como agente de mudanca. O presidente da APICCAPS,
Fortunato Frederico (2011), defende que a industria portuguesa s6 podera manter as
suas quotas nos mercados internacionais, se puder lutar com as mesmas armas: a
promocao comercial externa deve continuar a ser apoiada, é funcdo do Estado conseguir
que a abertura dos mercados ndo seja unilateral e que as regras em que se baseia 0

comércio seja livre e respeitada.
CTCP - Centro Tecnoldgico de Cal¢ado Portugués

Sediado em S. Jodo da Madeira, desenvolve um conjunto de actividades na area da
organizacédo industrial, controlo da qualidade, certificacdo de empresas, qualificacdo de
quadros e chefias intermédias, producdo e videos, brochuras e manuais técnicos,

ambiente, higiene e seguranca no trabalho.

Cerca de quinhentas empresas utilizam os servicos do CTCP e mais ou menos 70% dos
projectos sdo apoiados por Programas de Incentivos, criados pelo Governo Portugués
e/ou Uni&o Europeia.

O CTCP é dos principais fabricantes de equipamentos para o sector do calgado,
participando em projectos de desenvolvimento de novas solucGes tecnologicas como o
FACAP, o FATEC e o SHOEMAT, sistemas ShoeCad, corte por jacto de agua

(SampleJet, CutterJet, FlyJet, SintexJet), transportadores automaticos de corte, pré-
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costura e costura, sistemas de gestdo de documentos, de comércio electrénico, de gestdo

administrativa e financeira, assim como, equipamentos de laboratorio.
Existe também um Gabinete de Estudos que integra os seguintes servigos:

» Vigilancia Tecnologica, na tentativa de observar o estado da arte do sector e
avaliar a sua evolucao técnica e tecnologica;

> Propriedade Industrial;

» Auditorias tecnoldgicas, cobrindo todos os aspectos da producdo e da

tecnologia: qualidade das matérias-primas; estrangulamentos e logistica da

producéo; processos e tecnologias usadas; eficiéncia dos processos fabris; mapas

de controlo e verificacdo dos processos fabris; competéncia dos operadores e

encarregados;

Auditorias de qualidade;

Anaélise de projectos de investimento e seleccdo de equipamentos;

Racionalizacdo e modernizacdo dos processos industriais;

vV V VYV V

Qualificacdo das chefias e quadros técnicos, em organizacdo industrial e

tecnologias da producdo.

6.3. Conjuntura

Apesar da crise, das dificuldades de financiamento do Estado e do sistema bancério,
tem-se verificado uma recuperacdo econdémica da industria de calcado, apresentando-se
hoje com uma forte dindmica exportadora, um forte crescimento em termos
internacionais, com elevados niveis de produgdo nos varios segmentos do calgado de

couro, onde os produtos se ttm modernizado (APICCAPS, 2011).

A industria portuguesa do calcado tem conseguido fazer face aos novos e diferentes
desafios impostos pelos mercados, cada vez mais concorrenciais e globais, onde existem
consumidores cada vez mais exigentes que, por si so, tém provocado uma reducdo clara
do ciclo de vida dos produtos e a consequente necessidade das empresas se
preocuparem. A inovacdo € a Unica forma de diferenciar a oferta portuguesa e criar
valor para o consumidor. Nesse sentido, o crescimento verificado desde 2003 na
utilizacdo de instrumentos de protec¢do da propriedade intelectual pela industria de
calgado portuguesa, nomeadamente o registo de modelos, marcas e logotipos, de acordo

com os elementos recolhidos pelo gabinete de apoio a producdo industrial cuja gestéo é
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da responsabilidade do CTCP, constitui um indicador muito auspicioso. A
transformacdo do modelo de negdcio das empresas tem passado também por uma

aproximacdao entre a actividade industrial e a actividade comercial.

A especializagdo em calcado de couro, 0 aumento do preco medio do calcado, as
acrescidas mais-valias para o consumidor e a aposta em marcas permitiu que Portugal

mantivesse um saldo positivo neste sector do calgado.

A producdo de calcado em Portugal é constituida por cerca de 1350 empresas e
empregam no seu conjunto cerca de 33000 trabalhadores, produzindo em média 62
milhdes de pares por ano. A maioria dos detentores de capital destas empresas é de
nacionalidade portuguesa mas também existem filiais de operadores internacionais no

territorio nacional, conforme representado na figura n.° 4.

Figura 4- Evolucéo da industria de calgado

1974 1984 1994 2604 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Industry | Indstria

Companies | F,mpres;m

number | mimero 673 971 1635 1432 1481 1448 1424 1407 1346 1354
Employment | Emprego

number | nimero 15299 30850 59099 40255 37836 36221 36366 35398 32510 32738
Production | Producao

thousand pairs | milhares de pares 15000 48000 108866 84897 72313 71643 75067 69101 67044 61543
Gross Production Value | Valor bruto de producao’

thousand euros | milhares de euros 12330 318891 1620001 1471214 1307357 1338555 1336979 1397617 1417509 1376 381

Fonte: APICCAPS (2011)

Nos distritos do Porto e Braga, as empresas sao normalmente de maior dimensao, bem
equipadas tecnologicamente, fabricando um produto do tipo informal ou séries de
relativas dimensdes destinadas ao mercado externo. No distrito de Aveiro predominam
as empresas de menor dimensao e com estrutura produtiva mais intensiva em méao-de-

obra.

Cabe no entanto mencionar que existe um certo grau de especializacdo geogréfica de
modo que as estruturas empresariais localizadas nos distritos do Porto e Aveiro estdo na
sua maioria orientadas para uma oferta de qualidade e preco elevado, enquanto as
empresas do distrito de Braga estdo mais centradas em linha masculina de gama media e

média baixa.
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Ao nivel de recursos humanos a que referir que comparando a industria nacional com os
nossos principais concorrentes europeus, Itdlia e Espanha as empresas portuguesas
empregam em média cerca de 30 trabalhadores enquanto nos paises mencionados essa
média ndo atinge os 10 trabalhadores. Facilmente conclui-se que as empresas
portuguesas tém uma dimensdo média empresarial quase duas vezes superior aos n0ssos

principais concorrentes.

A nivel de implantagdo geografica o concelho de Felgueiras € onde existe um maior
numero de emprego, cerca de 1/3, seguido do concelho de Santa Maria da Feira com

14% e Oliveira de Azeméis com 12%, conforme representado na figura n.° 5.

Figura 5 — Percentagem dos trabalhadores por concelho
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Fonte: APICCAPS (2011)

Mesmo considerando todas as mudangas no tecido empresarial portugués, desde a
deslocalizacdo das grandes multinacionais, a reestruturacdo dos mercados nacional e
internacional e ao acréscimo da competitividade internacional, o volume de producéo e
exportacdo nacional mantém niveis elevados. No ano de 2010, 95% da produgdo

nacional destinou-se para 0s mercados externos.

O calgcado da assim um grande contributo ao combate do desequilibrio das contas
externas sendo um dos produtos que apresenta saldos positivos devido ao calcado ser

fabricado nomeadamente em couro, conforme visualizado na figura n.° 6.
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Figura 6 — Peso das Exportagdes na Produgéo
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Fonte: APICCAPS (2011)

Actualmente Portugal apresenta um lugar de destaque no caminho internacional
ocupando a sétima posicdo no que se refere a exportacdo de calgado e a sexta a escala
mundial no que se refere ao segmento do calcado de couro. A exportacao tem sido mais
direccionada para a Europa, nomeadamente Franca, Alemanha, Holanda, Espanha e

Reino Unido.

A forte deslocalizacdo de producdo da Europa para a Asia, com o objectivo de obter
uma melhor politica de precos, levou a descida para menos de metade da producéo na
Europa. Grandes fabricantes como a Adidas e a Puma conservaram a sua producdo até
aos anos 90, mas foram obrigados a transferi-la para o Extremo Oriente para se
manterem competitivas face a Nike e a Reebock, como muitos outros produtores
comunitarios que transferiram as suas actividades para fora da Unido Europeia (Melo e
Duarte, 2001).

Sa0 os paises asiaticos que continuam a dominar o caminho internacional ao nivel da
producdo de calgcado representando no seu conjunto 70% da producdo mundial de
calcado. A China posiciona-se como 0 maior exportador de calcado mundial exportando

10 hilides de ddlares/ano.

Apesar do dominio asiatico ao nivel da producdo e exportacdo a que ter em conta que
s80 0s paises europeus que retém maior valor acrescentado, com presencas destacadas
da Italia (2.°), Espanha (4.°), Portugal (7.°), Bélgica (8.°) e Franca (10.9).
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A flexibilidade produtiva, a capacidade de produzir em pequenas séries e a potenciacéo
da resposta rapida sdo competéncias que caracterizam a industria de cal¢ado e permitem
afirmar que Portugal estda melhor preparado que alguns paises europeus para se

movimentar no mercado europeu e conquistar quotas comerciais nesse mercado.

Figura 7 — Destino das Exportacdes de Calcado Portuguesas

Fonte: APICCAPS (2011)

6.4. Amostra Seleccionada

De acordo com Yin (2003), na realizacdo de um estudo de caso existem quatro métodos
de recolha de informacdo: observacdo, entrevistas, anélise documental e gravacdo de
video e dudio. O quadro seguinte resume as caracteristicas e 0s objectivos que melhor se

adaptam a cada um dos métodos.
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Quadro 2 — Recolha de Dados

Método Caracteristicas Adequacéo
x . Compreenséo das
Observacao Periodos de contacto alargados P
subculturas
: Compreenséo de
Entrevistas Pouco estruturadas e abertas preen
experiéncias
« - Compreenséo de linguagem
Textos e Atencdo para a organizacao e para o p guag

; e de outros sistemas de
Documentos uso desse material

sinais
. P Transcricdes precisas de interaccfes | Compreensdo de como se
Video e Audio . GOeS p ¢ p_ . 0
ocorridas organiza a interaccao

Fonte: Silverman (2000, p.90)

Yin (2003), enumera um conjunto de pontos fortes e fracos relativos a cada uma das
fontes de dados, dos quais enumera-se apenas as relativas as entrevistas e a

documentacéo.
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Quadro 3 - Entrevistas e Documentagao: Forgas e Fraquezas

Método Forcas Fraquezas
Entrevistas » Dirigida: focalizam-se » Questdes pouco estruturadas
directamente nos topicos da podem ser tendenciosas

investigacao

> Respostas tendenciosas
» Perspicaz: Fornecem inferéncias

causais percepcionadas _ _
> Falta de precisdo associada a

n&o memorizagao

» O entrevistado responder o
que entrevistador quer ouvir

Documentacéo » Estavel: poder ser revista » Poder ser insuficiente
repetidamente

> Se arecolha for incompleta, a
» Nao gerada como resultado do seleccdo pode ser tendenciosa
estudo de caso

» Exacta: contém os nomes,

referéncias e detalhes exactos de » A informacdo divulgada pode
um fendmeno estar distorcida

» Cobertura abrangente: longo » O acesso a documentagéo
periodo de tempo, muitos eventos e pode ser deliberadamente
muitas descrigoes negado

Fonte: Adaptado Yin (2003, p.86)

Neste trabalho procede-se a uma anélise qualitativa através do uso de entrevistas, dado
parecer ser a metodologia mais apropriada para a recolha de informagdo que permitisse

responder as questdes preparadas para este trabalho.

O proposito de realizar entrevistas tem como pretensao caracterizar a importancia que as
empresas atribuem a auditoria interna como meio para proteger a rendibilidade presente
e futura das organizacGes ao fornecer informacgGes fidveis que permitam as organizacoes

tomar as suas decisOes, acrescentando valor e melhorando as operagfes de forma a
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atingir um bom desempenho. A auditoria contribui para analise da economia, eficiéncia
e eficicia das opera¢des da organizacdo cumprindo, assim, a sua missdo como funcéo

de apoio a gestéo.

A populacéo foi obtida através da ajuda da empresa Informa D&B Servigos de Gestédo
de Empresas, Sociedade Unipessoal, Limitada, que nos disponibilizou uma base de
dados e relatorios de algumas empresas de calgcado, e também através das bases de
dados da APICCAPS e AICEP do qual obteve-se uma listagem de empresas industriais
de calcado (CAE Rev3 15201). Dentre o universo das industrias de calcado foram
seleccionadas 146 empresas sedeadas nos Distritos do Porto, Aveiro, Braga, Leiria e
Viana do Castelo, com um total de vendas de 1.094.552m€ ¢ com uma média de 75%
das suas vendas para exportacdo no ano de 2011 e com um ndmero médio de

trabalhadores superior a 50, tal como esta evidenciado nos quadros seguintes.

Quadro 4 — Volume de negdcios e de exportagdo do ano de 2011

Volume de Volume de Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia

Negdcios Exportacao Absoluta LEEE] Absoluta Relativa

(1) (2) (1) (1) (2) (2)
300 001€ a 1 000 000€ 4 3% 4 3%

1 000 001€ a 3 000 000€ 25 17% 40 27%

3 000 001€ a 5 000 000€ 35 24% 36 25%
5 000 001€ a 30 000 000€ 79 54% 63 43%
30 000 001€ a 100 000 000€ 3 2% 3 2%

TOTAL 146 100% 146 100%

Fonte: Elaboragao propria

Frequéncia Frequéncia

DISEEItes Absoluta LEEE]
Porto 60 41%
Aveiro 52 36%
Braga 28 19%
Leiria 4 3%
Viana do Castelo 2 1%
TOTAL 146 100%

Fonte: Elaboragéo propria
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Quadro 6 — Nimero de trabalhadores do ano de 2011

50 a 99 91 62%
100 a 499 53 36%
500 a 999 1 1%

>1000 1 1%

TOTAL 146 100%

Fonte: Elaboragéo propria

As entrevistas foram realizadas entre os meses de Novembro a Fevereiro de 2013 aos
administradores e responsaveis financeiros das empresas objecto de estudo neste
trabalho. Durante a realizacdo das entrevistas houve o cuidado de deixar o entrevistado
falar livremente e, sobretudo, houve a preocupacdo de ndo direccionar as respostas
destes. As entrevistas foram sempre registadas em papel e, sempre que possivel,

gravadas.

Foram convidadas dezassete empresas para participar nesta investigacdo tendo sido
obtidas sete entrevistas, e que constituem a amostra, 0 que representa uma percentagem
de entrevistas validas de 41,18%. As entrevistas tinham como alvo um membro do

6rgdo de gestdo ou do departamento financeiro das empresas.

Das sete empresas industriais de calgado entrevistadas, cinco sdo nacionais e duas sao

filiais de empresas internacionais situadas em Portugal.

Duas das empresas entrevistadas foram classificadas pelo Jornal Expresso, em 2010, na
categoria das 15 maiores empresas portuguesas de cal¢ado. Outra, foi considerada pela
Revista Exame “500 Maiores & Melhores” de 2011 na 8* posi¢cao das maiores empresas
e também considerada na 42 posicdo como uma das melhores empresas (com base nos
critérios: crescimento das vendas e dos lucros, rentabilidade das vendas, do capital
préprio e do activo, solvabilidade, liquidez e valor acrescentado bruto por vendas).

Das sete empresas seleccionadas da amostra, 71% tem um volume de negdcios e um
volume de exportagdo em 2011 entre os 5.000.001€ a 30.000.000€ e as restantes 29%
tem um volume de neg6cios e um volume de exportagdo em 2011 entre os 30.000.001€

a 100.000.000€, tal como se pode observar no quadro seguinte:
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Quadro 7 — Volume de negdcios e de exportacdo das empresas entrevistadas do ano de 2011

Volume de Volume de Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia

Negodcios Exportacao Absoluta LEEE] Absoluta Relativa

(1) (2) (1) (1) (2) (2)

300 001€ a 1 000 000€ 0 0% 0 0%

1 000 001€ a 3 000 000€ 0 0% 0 0%

3 000 001€ a 5 000 000€ 0 0% 0 0%
5 000 001€ a 30 000 000€ 5 71% 5 71%
30 000 001€ a 100 000 000€ 2 29% 2 29%
TOTAL 7 100% 7 100%

Fonte: Elaboragéo propria

Em termos de localizagdo as empresas da amostra, 43% situam-se no distrito de Braga e
nos Distritos do Porto e Aveiro com 29% cada, de acordo com o quadro:

Quadro 8 - Distritos das empresas entrevistadas do ano de 2011

Frequéncia Frequéncia

Distritos Absoluta Relativa
Porto 2 29%
Aveiro 2 29%
Braga 3 43%
Leiria 0 0%
Viana do Castelo 0 0%
TOTAL 7 100%

Fonte: Elaboragéo propria

A nivel de trabalhadores, 86% das empresas entrevistadas tém um ndmero médio de
trabalhadores situado entre os 100 e os 499 trabalhadores e 14% da amostra tém mais de

1000 trabalhadores, conforme representado no quadro seguinte:

Quadro 9 — Numero de trabalhadores das empresas entrevistadas do ano de 2011

N2 Frequéncia Frequéncia
Trabalhadores Absoluta LEEE]
50 a 99 0 0%
100 a 499 6 86%
500 a 999 0 0%
>1000 1 14%
TOTAL 7 100%

Fonte: Elaboragéo propria
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Depois de ter definido a amostra, e face as caracteristicas das empresas obtidas,
procede-se a elaboragdo do questionério. O teor das entrevistas foi determinado pelas

questdes de investigacdo seguintes:

51



A IMPORTANCIA DA AUDITORIA INTERNA E A AVALIAGAO DO DESEMPENHO DA ORGANIZAGAO

ESTUDO CASO: EMPRESAS DO SECTOR DO CALGADO
- COMPARAGAO INTERNACIONAL -

Questoes Investigacao

1) Serd que o facto de existir
auditores na organizagado agiliza a
tomada de decisdao?

2) Sera que a existéncia de
auditores na organizagao se
relaciona minimamente com o seu
desempenho financeiro?

) Sera que se pode dizer que uma
organizagdo com auditoria interna é
mais eficiente?

4) As organizagGes consideram que
dominam melhor o seu ambiente
interno pelo facto de terem
auditoria?

5) A auditoria podera contribuir
para minimizar o risco de um
determinado evento?

6) A avaliacdo do desempenho
financeiro vai permitir as
organizagdes serem mais eficazes?

7) Que ferramentas de gestdo as
organizagdes empregam e como as
usam para melhorarem o seu
desempenho financeiro?

8) O controlo interno e a gestdo de
risco contribuem para um melhor
desempenho da organizagdo e um
maior auxilio na tomada de
decisdes parte da gestdo?

Quadro 10 — Questionario para a elaboracéo das entrevistas

Assercoes

1) O facto de ter auditores na
organizagao pode agilizar a tomada
de decisdo no sentido do seu
desempenho. (Franco&Marra, 2000;
Morais&Martins, 1999).

2) Uma organizagdo com auditoria
interna poder ser mais eficiente se
dominar melhor o seu ambiente
interno e externo e a sua
componente de risco. (Lajoso, 2005;
Marques, 1999; Lindon, Lendrevic,
Lévy, Dionisio&Rodrigues, 2003; IIA,
2004; Morais, 2005).

3) A avaliagdo do desempenho
financeiro pode permitir as
organizagdes uma maior eficacia.
(Neely, 2002; Thomas, 2006;
Kaplan&Norton, 1997; Menezes,
1995).

4) O controlo interno e o processo
de gestao de risco podem contribuir
para um melhor desempenho da
organizagdo auxiliando na tomada
de decisdo. (Morais&Martins, 1999;
COSO-ERM, 2007).

Perguntas das entrevistas

1) A empresa tem algum apoio a nivel
de consultoria/assessoria?

2) Na sua opinido, acha importante ter
este apoio? Se sim qual?

3) Para a empresa é importante ter, por
exemplo, auditores que contribuam
para uma gestdo eficiente e eficaz?

4) Para alcangar uma gestdo eficiente e
eficaz, que ferramentas de gestao, acha
mais importantes utilizar e analisar?

5) Na sua opinido, a auditoria
interna cria valor para a
organizagao, sendo esta uma
ferramenta de apoio para a gestdo?

6) A empresa faz frequentemente
algum tipo de estudo e analise aos
seus pontos fortes e fracos?

7) Como avalia o desempenho? Fa-
lo periodicamente ou
esporadicamente?

8) De acordo com a pergunta feita
anteriormente, que tipo de
estratégias ou ferramentas de
gestdo a empresa elabora a médio e
longo

9) Acha que o controlo interno e a
gestdo de risco contribuem para um
melhor desempenho e, por sua vez
um maior auxilio na tomada de
decisdes?
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Das entrevistas realizadas as empresas nacionais obteve-se as seguintes respostas as

assergdes objecto de investigacao:

Auditoria

Auditoria Interna

Avaliacdo do
Desempenho

Auditoria Interna e a
Avaliacdo
Desempenho

Assergoes

1) O facto de ter auditores na
organizagdo pode agilizar a
tomada de decisdo no
sentido do seu desempenho.
(Franco & Marra, 2000;
Morais& Martins, 1999)

2) Uma organizagdo com
auditoria interna pode ser
mais eficiente se dominar
melhor o seu ambiente
interno e externo e a sua
componente de risco.
(Lajoso, 2005; Marques,
1999; Lindon, Lendrevic,
Lévy, Dionisio & Rodrigues,
2003; 1A, 2004; Morais,
2005)

3) A avaliagdo do
desempenho financeiro pode
permitir as organizagBes uma
maior eficacia. (Neely, 2002;

Thomas, 2006; Kaplan &
Norton, 1997; Menezes,
1995)

4) O controlo interno e o
processo de gestdo de risco
podem contribuir para um
melhor desempenho da
organizagdo auxiliando na
tomada de decisdo. (Morais
& Martins, 1999; COSO-ERM,
2007)

A entrevista confirma as
expectativas da literatura ao
referir que “os auditores ao
procederem a avaliagdo dos

controles e dos
procedimentos operacionais
melhoram os processos por

vezes obsoletos ou

decadentes, apontam falhas

na organizagdo
administrativa da empresa e

nos controles internos.”

A empresa concorda com
esta afirmagdo embora ndo
tenha auditoria interna
afirma que: "frequentemente
sdo analisados os pontos
fortes e os pontos fracos a
nivel interno e externo e séo
feitas melhorias, ac¢des
corretivas e de ajustamento
através da analise SWOT".

A entrevista confirma o
exposto na revisdo da
literatura. A empresa refere
que "periodicamente o
diretor financeiro avalia o
desempenho financeiro da
empresa (...) Este tipo de
procedimentos permitem
atingir um desempenho
financeiro mais eficiente e
eficaz."

A empresa concorda com
esta afirmagdo e refere "este
tipo de procedimentos
permite uma gestdo mais
eficiente dos recursos e a
detegdo de erros e fraudes e
contribuem para uma
melhoria do desempenho
financeiro da empresa."

A entrevista comprova a
literatura ao sublinhar o
papel do auditor na empresa,
referem que “os auditores
fiscalizam a eficiéncia dos
controles internos e dos
recursos técnicos que temos.
Auxiliam a nossa empresa em
termos administrativos com
recomendagdes uteis e sob o
ponto de vista financeiro
através dos exames de
documentos, dos registros,
das inspecgbes e das
confirmagdes que fazem
asseguram uma maior
exatiddo dos resultados
apurados.”

Esta organizagdo ndo possui
auditoria interna. Todavia
"estamos sempre atentos em
todos os sectores da
empresa. Os auditores
externos auxiliam a nossa
empresa neste contexto e
reduzindo a ineficiéncia e
minimizando o risco de
fraude. Nés, empresa,
analisamos as novas
oportunidades nos
mercados."

Esta sociedade assegura “um
controlo rigido em todas as
dreas organizacionais e ao
possuirmos um eficaz
controlo interno na
globalidade das suas
operagdes, estamos bem
organizados e tentamos
antecipar os riscos a fim de
minimizar as suas
consequéncias e optimizando
0 nosso desempenho.”

Na entrevista esta afirmagdo
foi confirmada na medida em
que afirmam "ter um
controlo interno eficaz para
evitar riscos desnecessarios
ou minimizar os riscos
existentes.”

O exposto na literatura
confirma-se: " os auditores
sdo um elemento importante
na gestdo. O seu trabalho
auxilia a gestdo na tomada de
decisdo, no cumprimento de
regulamentos e legislagdo, no
apoio contabilistico e fiscal
aos departamentos
financeiro e contabilistico, no
acompanhamento e
supervisdo do sistema de
controlo interno. Todos estes
elementos permitem que a
gestdo se torne mais eficiente
e eficaz contribuindo para
melhorar a imagem externa
da empresa e uma maior
rentabilidade."

A entrevista confirma, de
certa maneira a assergdo.
Segundo a empresa: "a
auditoria interna é um
elemento importante no
auxilio a tomada de decisdes
e (...) contribui para o
aumento da rentabilidade da
empresa,para o cumprimento
de leis e regulamentos, para
a diminuigdo de erros e
fraudes e para o aumento da
confianga e credibilidade."

A entrevista confirma a
opinido dos autores na
medida que "periodicamente
sdo analisados os desvios
ocorridos e os motivos para a
ocorréncia desses desvios de
forma a aperfeigoar e
minimizar tais ocorréncias.
(...) A elaboragdo de um
manual de procedimentos e
documentos (...) permitiu a
(...) diminuigdo de erros e
uma melhoria do
desempenho operacional e
financeiro."

A assergdo é confirmada na
entrevista: "sdo duas
ferrramentas essenciais na
gestdo empresarial. O
controlo interno (...) permite
a prevengdo de erros ou
fraudes e a uniformizagdo de
procedimentos. A gestdo de
risco permite (...) ter a
percepgdo dos riscos (...), a
criar mecanismos para
controlar ou evitar esses
mesmos riscos."
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A entrevista corrobora a
assercdo ao revelar que: “os
auditores como profissionais

que sdo garantem o apoio
técnico que necessitamos.
Sdo elementos fundamentais
na nossa organizagdo, ao
sugerirem melhorias no
funcionamento do sistema de
controlo interno e basearem
o seu trabalho em normas e
padrdes de natureza técnica
e ética. Assim, a informagao
financeira, econémica e
patrimonial que sai da
empresa € auditada e
credivel. ”

Esta sociedade ndo tem
auditoria interna. Contudo
"estamos neste momento

num processo de certificagdo
de qualidade, para certificar
0s nossos produtos,
pensamos que a auditoria
interna é de grande
importancia para as
organizagdes, ajudando a
eliminar desperdicios,
simplificando tarefas, e
principalmente serve de
ferramenta de apoio a gestdo
transmitindo informagdes
Uteis aos administradores
sobre o trabalho realizado.”

Esta empresa procede a
“andlises periddicas através
do sistema informatico com

vista a conferéncia da
informagdo obtida. Sabemos
que informagdes distorcidas
podem conduzir a conclusdes
erradas e prejudiciais para a
nossa organizagdo. Quando
ndo existem procedimentos
de controlo interno é
frequente a ocorréncia de
erros mesmos sendo
involuntarios e
irregularidades, que
tentamos evitar.”

A empresa afirma que sdo
fundamentais estes dois
principios visto que "é
através do controlo interno
rigoroso e com a ajuda do
nosso sistema informatico
que evitamos muitos riscos e
detectamos certas situagdes
menos claras e por forma a
tomarmos decisdes mais
acertadas.”

Nesta empresa reconhecem
que os auditores sdo muito
importantes: "sdo técnicos
altamente qualificados, que
tratam de diversos assuntos.
Por vezes dadas as
constantes alteragdes fiscais
a sua ajuda torna-se
imprescindivel na nossa
empresa. Os nossos auditores
avaliam o sistema de controlo
da empresa, em termos de
adequacdo, de comunicagdo
e de aplicagdo para verem se
contribuem para atingir os
objectivos e se permitem
assegurar a correta utilizagdo
dos nossos recursos
(financeiros, econdmicos e
humanos).”

A empresa ndo tem auditoria
interna, porém afirmam que
a auditoria interna sé traria
vantagens na organizagao,
nomeadamente, uma forte
estrutura de controlo interno
ajudaria a empresa a tomar
melhores decisdes
operacionais e obter
informagBes mais pontuais, a
obter vantagem competitiva
perante a concorréncia, a
cumprir as leis e
regulamentos aplicaveis e a
evitar gastos
desnecessarios.”

Para esta empresa: "o
desempenho é avaliado
diariamente no decorrer dos
trabalhos. Os nossos
consultores fazem andlises de
desempenho a parte
financeira, porém calculamos
internamente o nosso lucro
ou prejuizo. Em termos de
controlo interno, este faz
parte das actividades normais
da empresa, acompanha o
funcionamento global, com
um sentido preventivo.”

Para esta empresa "a gestdo
de risco é extremamente
importante, por isso temos
bons colaboradores nos
diversos mercados, sempre a
analisar novas oportunidades
e a minimizar riscos,
nomeadamente da
concorréncia."
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Relativamente as empresas internacionais com filiais no nosso pais

seguintes respostas as assercdes propostas:

Auditoria

Auditoria Interna

Avaliacdo do
Desempenho

obteve-se as

Auditoria Interna e a
Avaliacdo
Desempenho

Assergoes

1) O facto de ter auditores na
organizagdo pode agilizar a
tomada de decisdo no
sentido do seu desempenho.
(Franco & Marra, 2000;
Morais& Martins, 1999)

2) Uma organizagdo com
auditoria interna pode ser
mais eficiente se dominar
melhor o seu ambiente
interno e externo e a sua
componente de risco.
(Lajoso, 2005; Marques,
1999; Lindon, Lendrevic,
Lévy, Dionisio & Rodrigues,
2003; 1A, 2004; Morais,
2005)

3) A avaliagdo do
desempenho financeiro pode
permitir as organizagbes uma
maior eficacia. (Neely, 2002;

Thomas, 2006; Kaplan &
Norton, 1997; Menezes,
1995)

4) O controlo interno e o
processo de gestdo de risco
podem contribuir para um
melhor desempenho da
organizagdo auxiliando na
tomada de decisdo. (Morais
& Martins, 1999; COSO-ERM,
2007)

A entrevista confirma o
explanado na literatura, na
medida em que os auditores:
"sdo externos e ndo tém
"vicios" internos. (...) sdo
recursos altamente
qualificados e que auxiliam os
gestores da nossa empresa
na tomada de decisdes."

A empresa ndo tem auditoria
interna mas considera-a um
elemento importante na
criagdo de valor: "na medida
em que detecta
procedimentos que causam
ineficiéncias e analisa-os de
uma forma mais isenta (...). O
trabalho que desenvolve
reduz a fraude e o conluio o
que contribui para uma
gestdo mais eficiente e
eficaz."

Avaliam o desempenho ao
analisarem: " mensalmente
indicadores econémicos e
financeiros, que nos
permitem avaliar a
performance interna e
externa da empresa, e um
estudo de comparagéo dos
resultados obtidos com os
orgamentados (...) de forma a
avaliar e perceber os desvios
encontrados."

O exposto na revisdo da
literatura confirma-se. O
controlo interno e a gestdo
risco contribuem para um
melhor desempenho: " se
efectuados de uma forma
sensata, responsavel e
profissional, numa dinamica
da empresa como um todo.
(...) a gestdo de risco é um
poderoso instrumento que
contribui para uma gestdo
mais eficiente. O controlo
interno(...) contribui para um
melhor desempenho da
empresa na medida que cria
regras de procedimentos, o
que permite reduzir
substancialmente a
ocorréncia de erros e
fraudes."

A entrevista ndo confirma o
exposto na revisdo da
literatura: "dado que somos
uma filial de um grupo
alem3do, toda a gestdo e
centro de decisdo tem origem
na empresa mae."

A entrevista ndo confirma
esta asserg¢do dado que ndo
possui departamento de
auditoria interna e a
experiéncia do entrevistado
ndo permite emitir opinido, o
controlo de gestdo é
desenvolvido pela empresa-
mae.

A entrevista confirma o
exposto na revisdo da
literatura ao afirmar que:
"Periodicamente sdo feitas
analises financeiras para
avaliar o desempenho da
empresa. Sdo feitas andlises
dos custos incorridos e
expectaveis (...), se os
proveitos (financeiros)
estimados ndo estdo a falhar.
(...)Todo este trabalho é
enviado a empresa mae para
um andlise mais especializada
e profunda aos desvios
encontrados e aos erros e
ineficiéncias detectados."

A entrevista confirma a
opinido dos autores e refere
que: "sdo duas importantes

ferramentas de apoio a
gestdo. (...) controlo interno

(...) permitiu-nos ter uma
gestdo mais eficiente dos
recursos, diminuir os erros e
as fraudes mais habituais e
criar um conjunto de
procedimentos regra. Um
controlo interno eficiente
permite-nos controlar e gerir
melhor o risco que a empresa
esta sujeita. A conjugagdo
destas duas ferramentas s3o,
assim, um precioso auxilio na
tomada de decisdes."

Os conteudos integrais das entrevistas encontram-se publicados na integra no apéndice.
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6.5. Analise dos resultados obtidos

Neste ponto pretende-se apresentar os resultados obtidos no estudo realizado. Assim,
das perguntas constantes das entrevistas associadas a revisdo da literatura efectuada
conforme Quadro 10 da Pagina 52 validam-se as assercdes que servem de suporte para

as conclusdes finais.
Conforme quadros das entrevistas apresentadas conclui-se que, no tocante a assercao 1:

» A nivel nacional, 100% das empresas daamostra confirmam a assercdo. A
amostra refere que o facto de existir auditores na organizacdo agiliza a tomada
de decisdo no sentido do seu desempenho, na medida em que os auditores
fiscalizam a eficiéncia dos controlos internos e dos recursos técnicos existentes e
0 seu trabalho auxilia a gestdo na tomada de decisdo, no cumprimento de

regulamentos e legislacdo e no apoio contabilistico.

» A nivel internacional, 50% da amostra confirma o exposto na assercdo. Segundo
referido pelos entrevistados o facto de existir auditores na organizacéo agiliza a
tomada de decisdo no sentidodo seu desempenho dado que sdo recursos
altamente qualificados e que auxiliam o0s gestores na tomada de decisdes.
Relativamente aos restantes, 50% conclui-se igualmente que a gestdo e o centro
de decisdo tém origem na empresa mae sediada no estrangeiro, nao tendo a filial
portuguesa qualquer funcéo ao nivel do controlo interno. Neste enquadramento a
interpretacdo obtida € que se confirma a importancia do controlo interno como
constituindo um forte contributo na tomada de decisdo de gestdo. A partir da
aprovacdo da nota de encomenda o sistema organiza a producdo e gere as
actividades. O controlo interno procede ao exame dos resultados comparando-os
com os padrdes de gestdo estabilizados, percentagem de desperdicios
relativamente aos consumos de peles, nimero de pares produzidos que sairam
nas varias seccdes ponderadas pelo grau de dificuldade de fabrico, contagem no
acabamento vs caixas utilizadas, numero de solas utilizadas comparadas com
outras componentes de consumo individual por sapato, indicadores de alerta

relativos as discrepancias entre os valores obtidos e os esperados.
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Figura 8 — Resultados da Assercdo 1
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Relativamente a assercao 2:

» A nivel nacional, 100% das empresas da amostra confirmam parcialmente a
assercao. A amostra refere que uma organizacdo com auditoria interna pode ser
mais eficiente e dominar melhor o seu ambiente interno e externo e a sua
componente de risco. Nenhuma empresa da amostra tem auditoria interna,
todavia confirmam a importancia da auditoria interna nas organizacGes, pois
uma forte estrutura de controlo interno ajudaria a empresa a tomar decisdes
operacionais, obter informacgdes mais pontuais, obter vantagem competitiva

perante a concorréncia e evitar gastos desnecessarios.

» A nivel internacional, 50% da amostra confirma parcialmente o exposto na
assercao. Segundo referido pelos entrevistados uma organizacdo com auditoria
interna pode ser mais eficiente e dominar melhor o seu ambiente interno e
externo e a sua componente de risco dado que a auditoria interna pode detectar
de uma forma mais isenta procedimentos que causam ineficiéncias.
Relativamente aos restantes 50% nado confirma-se de forma direta esta assercao
dado que ndo possuem departamento de auditoria interna e a experiéncia do
entrevistado ndo permite emitir opinido, a gestdo da empresa informou que o
exercicio do controlo é desenvolvido pela empresa-mée, nomeadamente, no
controlo das produtividades e evolugdo dos gastos unitarios homogeneizados,
grau dos consumos de matérias-primas e dificuldades de fabrico, podendo
considerar-se que a filial de Portugal dispde de um elevado acompanhamento de
gestdo comparavel ao dispor-se de auditoria interna.
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Figura 9 — Resultados da Assercdo 2
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No gue concerne a asser¢ao 3:

» A nivel nacional 100%, das empresas da amostra confirmam a assercdo. A
amostra refere que a avaliacdo do desempenho financeiro pode permitir as
organizacBes uma maior eficacia pois ao fazer andlises financeiras os desvios
ocorridos e 0s motivos para a ocorréncia desses desvios sdo detectados e assim

consegue-se aperfeicoar e minimizar as ocorréncias.

» A nivel internacional 100%, das empresas da amostra também confirmam o
exposto na assercdo. Segundo referido a avaliacdo do desempenho financeiro
pode permitir as organizagdes uma maior eficacia pois ao avaliar a performance
interna e externa da empresa, permite fazer um estudo de comparacdo dos

resultados obtidos com os orcamentados, de forma a avaliar e perceber os

desvios encontrados.

Figura 10 — Resultados da Asser¢édo 3
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No que se refere a asser¢éo 4:

» A nivel nacional 100%, das empresas da amostra confirmam a assercdo. A

amostra exp0e que o controlo interno e 0 processo de gestdo de risco podem
contribuir para um melhor desempenho da organizagdo auxiliando assim na
tomada de decisbes pois estas sdo duas ferramentas essenciais na gestdo
empresarial. O controlo interno permite a prevencdo de erros ou fraudes e a
uniformizacdo de procedimentos. A gestdo de risco permite ter a percepcao dos

riscos e criar mecanismos para controlar ou evitar esses mesmos riscos.

A nivel internacional 100%, das empresas da amostra também confirmam o
exposto na assercdo. Segundo referido o controlo interno e o processo de gestéo
de risco podem contribuir para um melhor desempenho da organizacdo
auxiliando assim na tomada de decisdes, pois 0 controlo interno permite ter uma
gestdo mais eficiente dos riscos, ter uma diminuicao dos erros e das fraudes mais

habituais e ao ser eficiente permite controlar e gerir melhor o risco.

Figura 11 — Resultados da Asserc¢éo 4
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CAPITULO I

Conclusoes
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7. CONCLUSAO DOS RESULTADOS

7.1. Conclusao da revisao da literatura

A globalizacéo, a evolucgéo tecnoldgica, a concorréncia, as mudancas de comportamento
e de expectativas, entre outros factores, incentivam e/ou “coagem” as organizagdes a
orientar e a gerir as suas obrigacfes e ambicGes ao nivel da gestdo em conformidade
com leis e regulamentos, de modo a cumprir 0s compromissos e a alcangar as

expectativas e objectivos dos accionistas, clientes, bancos, trabalhadores, entre outros.

Com estas alteracGes a auditoria interna tem que se adaptar as necessidades e as novas
exigéncias do mercado e assumir um novo papel e novas fungdes dentro da organizacéo,
através de tarefas como avaliacdo objectiva, consultoria, apoio a organizacdo através da
sua experiéncia e de técnicas para atingir os objectivos definidos. Isto conduziu a
mudangas dentro das organizacfes dado que estas comecgaram a dar maior importancia e
atencdo a aspectos como a gestdo de risco, o controlo interno, a eliminagdo de
desperdicios, a simplificacdo de tarefas, o apoio a gestdo e na transmissdo de
informacBes aos administradores sobre o desenvolvimento das actividades executadas,
tornando-se assim como um dos principais alicerces da estrutura de governacao das

organizagoes.

A incorporacdo do conceito de balanced scorecard nos processos de gestdo das
empresas constituindo-se como modelo de suporte a decisdo com base na simplificacdo
das actividades, orientagdes estratégicas, eficiéncia, qualidade, inovacdo, tecnologia e
qualificacdo dos recursos humanos, tendo por perspectiva 0 aumento do volume de
negocios por empregado, 0 acréscimo da margem operacional e a identificacdo de novos

investimentos.

A auditoria interna € nesta medida uma ferramenta de gestdo muito importante para as
organizagbes uma vez que desempenha um papel de grande relevancia dentro das

empresas.

7.2. Conclusao do estudo

Relativamente a area de investigacdo do trabalho e atendendo as condigdes actuais do

mercado mundial, Portugal tem vindo a ocupar uma posic¢ao firme e um lugar de maior
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destaque na industria de calcado mundial dando um contributo positivo para a economia
do Pais, nomeadamente através do aumento das exportagdes, da inovacao e melhoria da
qualidade da sua producéo, confirmando assim a forca deste sector a nivel nacional e

internacional.

Neste estudo de caso analisa-se a importancia da auditoria interna para um bom
desempenho da organizacéo na industria do calcado. A populacdo definida é a inddstria
de calcado nacional e filias estrangeiras situadas em Portugal cujo volume de negocios

ascende a 1,1mM€ e com um nimero médio de trabalhadores superior a 50 no ano de

2011.

A amostra representa 41,18% da populacdo definida e foi estudada através do método

das entrevistas em empresas nacionais e estrangeiras situadas em Portugal.

Das questdes de investigacdo formuladas a partir da revisdo da literatura foram
realizadas perguntas condutoras das entrevistas. As asser¢oes sdo afirmacdes que ligam

duas ou mais questdes e resultam da base para se obter a concluséo final.

A primeira assercdo refere que o facto de existirem auditores na organizacgdo agiliza a
tomada de decisdo no sentido do seu desempenho. A analise das respostas dadas pelas
empresas entrevistadas a nivel nacional confirma a assercdo. As empresas internacionais
entrevistadas apenas o confirmam em 50%. Sobre esta assercdo conclui-se que as
empresas consideram os trabalhos dos auditores importantes na organizacdo, auxiliam a
gestdo na tomada de decisdo, apoio contabilistico e fiscal e supervisdo do controlo

interno.

A segunda assercdo menciona que uma organizacdo com auditoria interna pode ser mais
eficiente e domina melhor o seu ambiente interno e externo e a sua componente de
risco. As respostas dadas pelas empresas nacionais foram unanimes - 100%
confirmam parcialmente a assercdo. Na amostra das empresas internacionais 50%
confirmam parcialmente a assercdo e 50% ndo, tornando-se a asser¢do inconclusiva.
Todavia, a empresa internacional que ndo confirmou a asser¢do, adiantou que o
acompanhamento e controlo de gestdo é efectuado pela empresa-mée que valoriza e

integra o conceito de auditoria interna. Concluindo-se pela bondade da assercéo.
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Na terceira assercédo refere-se que a avaliagédo do desempenho financeiro pode permitir
as organizagc6es uma maior eficacia no sentido de obter um melhor resultado financeiro.
Nesta assercdo obtivemos 100% de confirmacéo relativamente as empresas nacionais e
internacionais entrevistadas. Acerca desta assercdo conclui-se que as organizacdes de
hoje em dia analisam periodicamente o seu desempenho financeiro com vista a

aperfeicoar e minimizar ocorréncias porventura existentes.

Por ultimo a quarta asser¢do considera que o controlo interno e o processo de gestao de
risco podem contribuir para um melhor desempenho da organizagdo auxiliando assim a

tomada de decisbes. As respostas obtidas confirmam a assercédo a 100%.

O objectivo geral do presente estudo foi no sentido de validar a importancia da auditoria
interna na avaliacdo do desempenho financeiro das organizacGes. Nesta sequéncia
certificamo-nos que de principio as empresas industriais de calcado ndo utilizam como
ferramenta de gestdo a auditoria interna dispondo apenas de auditoria externa. As
empresas que suportaram o estudo reconhecem que a auditoria externa ja integra nas
suas funcGes a obrigatoriedade da avaliacdo do sistema de controlo interno e o
aconselhamento que confere validade no processo de tomada de decisdo. Com efeito,
ndo obstante termos desenvolvido um trabalho de realce das vantagens e beneficios da
ferramenta de gestdo de auditoria interna e do facto da maioria reconhecer a sua
importancia e a considerarem um recurso adequado para garantir a eficiéncia e eficacia
dos resultados, ainda ndo existe uma tradigdo suficiente da utilizagdo da auditoria
interna no sector do calcado em Portugal.

Limitacdes de estudo

Entretanto, sublinha-se que o trabalho realizado observou algumas limitacdes no que
respeita a dificuldade na obtencdo das entrevistas, que se repercutiram na dimensdo da
amostra, devido a sua tematica se encontrar menos divulgada na industria do calgado.
Apesar de ter-se procurado empresas de grande dimensdo para a amostra ndo se
conseguiu nenhuma que tivesse como ferramenta de gestdo a auditoria interna embora

todas elas admitissem que é uma medida fundamental para a gestdo da organizagéo.
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Orientac0Oes para investigacoes futuras

Como sugestao para trabalhos futuros prop6e-se um alargamento da amostra no sentido
de verificar a amplitude da importancia da auditoria interna como instrumento para
atingir maior eficiéncia e eficacia no desempenho financeiro na area do calgado,
porquanto a indudstria do calcado tem conseguido ultrapassar as dificuldades internas da
economia portuguesa contribuindo fortemente para as exportagdes nacionais e
consequentemente para o equilibrio da balanca de pagamentos e melhoria das contas
externas. No entanto, afigura-se que a questao ndo esta na amostra, o problema consiste
no facto das empresas portuguesas, excepto um reduzido numero de elevada dimensao
ndo dispor de servicos proprios de auditoria interna. O estudo incidiu num dos sectores
mais dindmicos da economia nacional que ndo se encontra afectado pela forte crise
econdémica, e mesmo assim, nao dispde desses servigos, repartindo-se as actividades
pelos departamentos de organizacdo, controlo de qualidade, area administrativa e

auditoria externa, por ser legalmente obrigatoria.

Em acréscimo poder-se-ia analisar um sector completamente diferente como por
exemplo a producdo quimica ou téxtil e aferir da importancia e contributo da auditoria

interna.
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ANEXO E APENDICES

Anexo 1 — Regulamento N.° 88 Proibicdo do Pé Descalco

4% RETRTH
7 s ¥ - |

GOVERNO CIVIL DO PORTO

PROIBICAO DO PE DESCAI.@.CO

REGULAMENTO N.° 88

BLYSIO DE OLIVEIRA ALVES PIMENTA, Governa
do Distrito do Porto, faz publico gque foi aprovado o
regulamento sobre trinsito de pessoas descalgas:

Reconhecendo-se a conveniéncia de actualizar a matéria do_Regulamen

27 de Setembro de 1928, tornando extensiva a todas as cidades; vilas, esta
“e sedes das zonas e regioes de turismo deste distrito a proibiglo de transitf de pessoas

descalgas ;

No uso da competéncia que me confere o § unico do art.® 408.%
Administrativo determino, com a aprovagdo do Governo, para aplicagdo
o seguinte:

ARTIGO 1.° — E proibido nas cidades e vilas, nas estincias termais‘ e nas sedes
das zonas e regides de turismo deste distrito o trinsito de pessoas descalgas na via publica.

ARTIGO 2.* — E também proibido o transito de pessoas descalgas nas estradas
nacionais.

ARTIGO 3.2 — A inobservancia do disposto nos artigos anteriores ¢ punida com as
seguintes sangoes :

a) — Pela primeira infracgiio, muita de 5§00 ;
4 ) — Pela primeira reincidéncia, multa de 10$00 ;
¢ ) — Pelas demais reincidéncias, multa de 30800 e pns&o de 8 a 15 dias.

ARTIGO 4.* — O produto das multas fixadas neste Regulamento constitue receita
do Cofre Privativo deste Governo Civil.

ARTIGO 5. — Este Regulamento entra em vigor no dia 1 de Janeiro de 1958 ¢
revoga 0 n.° 30, de 27 de Setembro de 1028.

Porto, 4 de Outubro de 19%7. — O Governador Civil, Blysio de Oliveira Alves
Pimenta.

Aprovado por despacho ministerial de hoje.

Direcgio-Geral de Administragiio Politica e Civil, 15 de Outubro de
O Director-Geral, Antonio Fedrosa FPires de Lima.

( Publicado no Didrio do Qoverno, 11 Série n.” 245, de 21 de Dutubro de 1967),

1957.

Pap. Modéio - Porto ~ 2.000 ex. = 11-1958
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Apéndice 1 - Entrevista realizada no dia 30/11/2012 as 11h

Empresa: Z, Lda.

Tipo de Calgado: Fundamentalmente homem, uma reduzida quantidade em
senhora com sapatos casuais, um estilo mais masculino/feminino, mulher
executiva, sapato raso.

N.° de funcionéarios: 88 pessoas internamente + 35 pessoas a trabalhar
exclusivamente para nés externamente

Exportacao: 95% (91% Comunitario e 4% Extra-comunitario)
Mercados: Holanda, Franca, Alemanha, Suica, América, Angola e Japao.
Capital Social: 700.000,00€

Volume de negécios em 2011: 8.684.357,11€

1) A empresatem algum apoio a nivel de consultoria/assessoria?

2)

3)

4)

Consultoria na &rea financeira, marketing, recursos humanos e comercial.

Na sua opinido, acha importante ter este apoio? Se sim qual?

Sim, principalmente o apoio a nivel de informagé&o. A nivel financeiro para além
de ser uma area mais restrita e por temos ja 0 nosso proprio director financeiro
gue nos faz diariamente todo o tipo de analises ndo recorremos a este tipo de
consultadoria externa.

A APICCAPS, o Centro Tecnolégico de Calgcado (CTC) vao nos dando
informacdes a nivel de programas que existem a nivel de consultadoria. Mas
todos estes apoios (Financeiro, Marketing, Recursos Humanos e Comercial)
sdo pagos por nos.

Para a empresa é importante ter, por exemplo, auditores que contribuam
para uma gestao eficiente e eficaz?

Sem duvida. Se por um lado ‘aborrecem’ pela sua persisténcia e tempo que
ocupam, por outro lado, os auditores ao procederem a avaliacdo dos controles
e dos procedimentos operacionais melhoram 0s processos por vezes obsoletos
ou decadentes, apontam falhas na organizacdo administrativa da empresa e
nos controles internos.

Para alcancar uma gestéo eficiente e eficaz que ferramentas de gestéo, na
sua opinido, acha mais importantes utilizar e analisar?
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5)

6)

7)

8)

As ferramentas de gestdo mais usuais sdo essencialmente a realizagdo de
mapas de custos, simulacdes, racios, analise do sistema de controlo interno e
de controlo de risco. A empresa tem um sistema informético integrado
adequado, que nos da acesso a qualquer momento, aos relatérios comerciais,
ao planeamento, a facturacdo. Permite-nos fazer relatérios de compara¢édo aos
mercados e clientes.

Na sua opinido, a Auditoria Interna cria valor para a organizacao, sendo
esta uma ferramenta de apoio para a empresa?

A auditoria interna é uma preciosa ajuda na gestdo de qualquer organizacao e
nessa medida contribui para a criacdo de valor e para um melhor desempenho
da organizacdo. Apesar de reconhecer esta mais valia a empresa nao tem
auditoria interna, mas de futuro €& intencdo da empresa possuir um
departamento de auditoria interna.

A empresa faz frequentemente algum tipo de estudo e analise aos seus
pontos fortes e fracos?

Sim, somos muito minuciosos e atentos a todas as areas dentro da empresa.
Frequentemente sdo analisados os pontos fortes e os pontos fracos a nivel
interno e externo e séo feitas melhorias e acgdes correctivas e de ajustamento
através da andlise Swot. A empresa tem uma aposta forte na formacao e
especializagédo e flexibilidade dos seus colaboradores pois entendemos que o
retorno financeiro e a criagcdo de valor superaram 0s custos associados com a
formacéo.

Como avalia o desempenho? Fa-lo periodicamente ou esporadicamente?

Periodicamente o director financeiro avalia o desempenho financeiro da
empresa faz estudos através de mapas de custos, gréaficos, simulagdes, racios,
entre outros. A evolucgdo financeira € acompanhada semanalmente, estamos
sempre a ver a razdo do aumento dos custos, se sdo ou nao justificados e se
poderiam ser evitados. Se achamos que numa época investimos demais na
préxima tentamos reduzir de uma forma que nédo prejudique a rentabilidade da
empresa. Frequentemente sdo feitos gréaficos financeiros que nos permite
avaliar assim o desempenho e a evolugdo da empresa. Este tipo de
procedimentos permitem atingir um desempenho financeiro mais eficiente e
eficaz.

De acordo com a pergunta feita anteriormente, que tipo de estratégias ou
ferramentas de gestdo a empresa elabora a médio e longo prazo?

Todo o tipo de trabalho que fazemos e a imagem que temos passado é de
credibilidade da informacéo financeira e da qualidade do produto que aqui é
produzido.
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9)

Tentamos fazer sempre um trabalho homogéneo, sempre com a mesma
linhagem, a mesma filosofia 0 que da credibilidade aos nossos fornecedores,
financiadores e clientes, tentamos sempre fazer alguma coisa que dé valor
acrescentado ao cliente e a nos.

Anualmente € feito um orcamento e séo analisados os desvios e as razfes de
tal acontecer. Nesse sentido, sdo feitos ajustamentos e corrigidos erros para
gue esta gestdo seja o mais eficiente possivel.

Acha que o controlo interno e a gestdo de risco contribuem para um
melhor desempenho e, por sua vez, um maior auxilio na tomada de
decisdes?

Sem duavida, tratam-se de duas ferramentas importantes na gestdo da
empresa. Temos um manual de procedimentos e de qualidade que obedece ao
regulamento interno da empresa onde estdo descritos as competéncias
técnicas, administrativas e comportamentais. Todos os funcionarios tém um
exemplar. A gestao de risco, por sua vez, permite a empresa conhecer 0s
riscos a que estd sujeita e a adoptar procedimentos que minimizem a
exposicao a esses riscos. Este tipo de procedimentos permite uma gestdo mais
eficiente dos recursos e a deteccdo de erros e fraudes e contribuem para uma

melhoria do desempenho financeiro da empresa.
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Apéndice 2 - Entrevista realizada no dia 07/12/2012 as 10h

1)

2)

3)

4)

Empresa: F, Lda.

Tipo de Calgado: Homem e Senhora

N.° de funcionarios: 386 pessoas

Exportacao: 79% (71% Comunitario e 8 % Extra-comunitario)

Mercados: Alemanha, Dinamarca, Bélgica, Franca, Espanha, Italia, Reino
Unido, India.

Capital Social: 624.494,97€

Volume de negdcios em 2011: 31.260.568,29€

A empresatem algum apoio a nivel de consultoria/assessoria?

Auditoria Externa (Revisores Oficiais de Contas)

Apoio através do Centro Tecnologico de Calgado (CTC), APICCAPS e o
Instituto de Engenharia de Sistemas e Computadores do Porto (INESC).

Na sua opinido, acha importante ter este apoio? Se sim qual?

Sim, a auditoria est4 atenta as novas evolugdes fiscais, as novas legislagoes,
avalia os recursos existentes, que por muitas vezes estdo desusados, da a sua
opinido sobre as andlises que vai fazendo de forma a melhoramos cada vez
mais.

O CTC e 0 INESC séo os nossos grandes parceiros, ddo um grande contributo
na inovacao e no desenvolvimento dos equipamentos.

Para a empresa é importante ter, por exemplo, auditores que contribuam
para uma gestao eficiente e eficaz?

Sim, os auditores fiscalizam a eficiéncia dos controles internos e dos recursos
técnicos que temos. Auxiliam a nossa empresa em termos administrativos com
recomendacdes Uteis e sob o ponto de vista financeiro através dos exames de
documentos, dos registos, das inspeccdes e das confirmacdes que fazem
asseguram uma maior exactidao dos resultados apurados.

Para alcancar uma gestéo eficiente e eficaz que ferramentas de gestdo, na
sua opinido, acha mais importantes utilizar e analisar?

Fazemos analises diarias e semanalmente a gestdo da organizacao: analise do
controlo interno, simulagdes, racios, diversas analises financeiras.
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5)

6)

7)

8)

Através de uma nova solucdo empresarial que obtivemos, destacamos a
automatizacdo dos processos de entrada e saida de armazém, o aumento da
eficiéncia dos processos logisticos e a precisdo na gestéo dos stocks reduzindo
assim o custo geral.

Na sua opinido, a Auditoria Interna cria valor para a organizacao, sendo
esta uma ferramenta de apoio para a empresa?

Nao possuimos auditoria interna. Mas estamos sempre atentos em todos os
sectores da empresa. Os auditores externos auxiliam a nossa empresa neste
contexto e reduzindo a ineficiéncia e minimizando o risco de fraude.

A empresa faz frequentemente algum tipo de estudo e analise aos seus
pontos fortes e fracos?

Sim, analisamos frequentemente os nossos pontos fortes e fracos com o
objectivo de melhoramos cada vez mais o nosso ambiente interno e externo.

NGés, empresa, analisamos as novas oportunidades nos mercados fazendo uma
procura constante de novos mercados que nos representem desafios
importantes e potencialmente rentaveis, fazemos diversas viagens aos
mercados para conhecer as novas tendéncias e o que estdo a fazer oS nossos
concorrentes para gue consigamos andar sempre a frente deles.

Todos 0s meses temos contacto com 0S nossos clientes e com 0S NOSSOS
agentes para saber como estdo a decorrer as coisas, verificamos os relatérios
elaborados por eles e isto tudo vai nos permitir sermos cada vez melhores no
que fazemos.

Como avalia o desempenho? Fa-lo periodicamente ou esporadicamente?
Periodicamente é avaliado o desempenho da empresa, temos um controlo
rigido em todas as areas organizacionais e ao possuirmos um eficaz controlo
interno na globalidade das suas operagfes, estamos bem organizados e
tentamos antecipar os riscos a fim de minimizar as suas consequéncias e
optimizando o nosso desempenho.

De acordo com a pergunta feita anteriormente, que tipo de estratégias ou
ferramentas de gestao a empresa elabora a médio e longo prazo?

Anualmente fazemos a avaliagdo do nosso plano estratégico com o fim de
corrigir os desvios acontecidos.

Através da criagdo da nossa marca conseguimos nos destacar em diversos
mercados devido a nossa qualidade e competitividade, neste momento, é a
marca portuguesa com maior projeccao internacional, participamos em mais de
20 eventos internacionais/ano, que nos permite assim um grande envolvimento
nos mercados. O nosso calcado é inovador, tem um design arrojado, grande
combinacgédo de cores e materiais, € confortavel e de grande qualidade.
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9) Acha que o controlo interno e a gestdo de risco contribuem para um
melhor desempenho, e por sua vez, um maior auxilio na tomada de
decisdes?

Sim. E importante ter um controlo interno eficaz para evitar riscos
desnecessarios ou minimizar os riscos existentes.
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Apéndice 3 - Entrevista realizada no dia 27/12/2012 as 15h

1)

Empresa: S, SA

Tipo de Calgcado: Crianca

N.° de funcionarios: 146 pessoas

Exportacao: 85% (84% Comunitario e 1% Extra-comunitario)
Mercados: Franga, Alemanha, Italia, Holanda

Capital Social: 8710.000,00€

Volume de negécios em 2011: 9.332.886,08€

A empresa tem algum apoio a nivel de consultoria/assessoria?

Gabinete Contabilidade / ROC: Contabilidade / Fiscalidade
Centro Tecnoldgico de Calgado: Areas Produtivas

Advogado: Juridico

2) Nasuaopinido, acha importante ter este apoio? Se sim qual?

Sim, no enquadramento das diferentes alteragdes fiscais, novas metodologias
de trabalho, formacéo, levantamento de necessidades, projectos e apoio na
area laboral e no funcionamento geral da empresa.

3) Para a empresa é importante ter, por exemplo, auditores que contribuam

4)

para uma gestao eficiente e eficaz?

Sim, os auditores sdo um elemento importante na gestdo. O seu trabalho
auxilia a gestdo na tomada de decisdo, no cumprimento de regulamentos e
legislacao, no apoio contabilistico e fiscal aos departamentos financeiro e
contabilistico, no acompanhamento e supervisdo do sistema de controlo
interno. Todos estes elementos permitem que a gestéo se torne mais eficiente
e eficaz contribuindo para melhorar a imagem externa da empresa e uma maior
rentabilidade.

Para alcancar uma gestédo eficiente e eficaz que ferramentas de gestéo, na
sua opinido, acha mais importantes utilizar e analisar?

Financeira: Racios de endividamento, stocks, tesouraria, acompanhamento e
correccao dos desvios do plano orcamental.

Comercial: Analises de Clientes, Reclamacbes e Devolugdes, Satisfacao
Clientes.
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5)

6)

7

8)

9)

Qualidade: Custos de ndo qualidade, eficacia das acg¢bes correctivas e
preventivas efectuadas.

Na sua opinido, a Auditoria Interna cria valor para a organiza¢ao, sendo
esta uma ferramenta de apoio para a empresa?

Sim, sem duavida. A auditoria interna € um elemento importante no auxilio a
tomada de decisdes e o trabalho que desenvolve contribui para o aumento da
rentabilidade da empresa, para o cumprimento de leis e regulamentos, para a
diminuicéo de erros e fraudes e para o aumento da confianca e credibilidade
dos accionistas, clientes e fornecedores.

A empresa faz frequentemente algum tipo de estudo e analise aos seus
pontos fortes e fracos?

Sim. A empresa tem necessidade de tornar eficiente e eficazes 0s seus
recursos e de conhecer aquilo que permite potenciar a sua rentabilidade. S6
assim podemos criar valor.

Como avalia o desempenho? Fa-lo periodicamente ou esporadicamente?

Periodicamente. Pois sabemos que a avaliagdo periodica beneficia e contribui
para melhorar o desempenho de todos os departamentos da nossa empresa.

De acordo com a pergunta feita anteriormente, que tipo de estratégias ou
ferramentas de gestdao a empresa elabora a médio e longo prazo?

Uma das ferramentas mais importantes usadas na empresa € a elaboragéo do
orcamento anual. Periodicamente sdo analisados os desvios ocorridos e 0s
motivos para a ocorréncia desses desvios de forma a aperfeicoar e minimizar
tais ocorréncias. Outra ferramenta de gestdo, bastante importante, foi a
elaboracdo de um manual de procedimentos e documentos. Tal permitiu a
uniformizacdo de acg¢bes e a diminuicdo de erros e uma melhoria do
desempenho operacional e financeiro.

7

Um dos objectivos estratégicos da gestdo é a credibilidade da empresa e
vender produtos de elevada qualidade de forma a nos diferenciar dos nossos
concorrentes, permitindo, dessa forma, cativar novos mercados e clientes.

Acha que o controlo interno e a gestéo de risco contribuem para um
melhor desempenho, e por sua vez, um maior auxilio natomada de
decisdes?

Sim. Cada vez mais sdo duas ferramentas essenciais na gestdo empresarial. O
controlo interno € uma ferramenta que permite a prevencao de erros ou fraudes
e a uniformizacdo de procedimentos. A gestao de risco permite a empresa ter a
percep¢do dos riscos a que esta sujeita, a criar mecanismos para controlar ou
evitar esses mesmos riscos. Sao pois dois importantes meios de apoio a
gestao que contribuem para um aumento da eficiéncia e eficacia da empresa.
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Apéndice 4 - Entrevista realizada no dia 07/02/2013 as 9h

1)

2)

3)

Empresa: J, Lda

Tipo de Calgado: Senhora

N.° de funcionarios: 174 pessoas

Exportacao: 99% (94% Comunitario e 5% Extra-comunitario)
Mercados: ltalia, Espanha, Holanda, Austria, Canada
Capital Social: 897.836,22€

Volume de negécios em 2011: 11.294.067,17€

A empresatem algum apoio a nivel de consultoria/assessoria?

Consultoria e assessoria com 0 ROC (auditoria externa)
Auditoria de qualidade através do CTC

Na sua opinido, acha importante ter este apoio? Se sim qual?

Sim, pois precisamos estar sempre por dentro das novas alteracdes fiscais,
necessitamos sempre de ideias novas, opinides e saberes para estarmos
sempre a progredir e a corrigir eventuais erros.

Para a empresa é importante ter, por exemplo, auditores que contribuam
para uma gestao eficiente e eficaz?

Sim, os auditores como profissionais que sao garantem o apoio técnico que
necessitamos. S&o elementos fundamentais na nossa organizagdo, ao
sugerirem melhorias no funcionamento do sistema de controlo interno e
basearem o seu trabalho em normas e padrbes de natureza técnica e ética.
Assim, a informacéo financeira, econdémica e patrimonial que sai da empresa é
auditada e credivel.

4) Para alcancar uma gestéo eficiente e eficaz que ferramentas de gestéo,

na sua opinido, acha mais importantes utilizar e analisar?

Fazemos analises financeiras quinzenais ou por vezes mensais, conforme as
nossas necessidades.

Temos um sistema informatico muito completo que nos facilita muito o nosso
trabalho na facturacéo, na gestao de stocks e no planeamento:
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a) Na facturacédo, controlando as dividas dos nossos diversos clientes que sdo
fundamentalmente de comércio a retalho;

b) Gestéo stocks e de compras;

c¢) No planeamento (producdo) permite-nos carregar diversas encomendas
gue temos de forma a que o sistema nos junte os diversos artigos por tipo e
categoria de sapato simplificando muito o nosso trabalho ao fazer as
respectivas ordens de fabrico;

d) Relatorios comerciais que nos permitem também um controlo dos nossos
comissionistas.

5) Na sua opinido, a Auditoria Interna cria valor para a organizacado, sendo
esta uma ferramenta de apoio para a empresa?

N&o temos auditoria interna. Estamos neste momento num processo de
certificacdo de qualidade, para certificar os nossos produtos, pensamos que a
auditoria interna é de grande importancia para as organizac6es, ajudando a
eliminar desperdicios, simplificando tarefas, e principalmente serve de

ferramenta de apoio a gestdo transmitindo informacdes U(teis aos
administradores sobre o trabalho realizado.

6) A empresa faz frequentemente algum tipo de estudo e analise aos seus
pontos fortes e fracos?

Sim, nomeadamente pelos nossos clientes serem a retalho (lojas)

Temos um bom cliente e para isso temos também que ter um bom
relacionamento, por isso analisamos as suas necessidades através da rede de
vendedores que temos nos 20 paises que fornecemos para estarmos sempre a
melhorar.

Estamos sempre a criar novos modelos, novos métodos, novas modas.

A nivel dos recursos humanos fazemos inquéritos de satisfacdo para sabermos
onde podemos aperfeicoar pois muitas vezes podemos ndo reparar em coisas
importantes que poderiamos melhorar fazendo com o que o ambiente fique
cada vez melhor.

7) Como avalia 0 desempenho? Fa-lo periodicamente ou esporadicamente?

Fazemos andlises periddicas através do sistema informatico com vista a
conferéncia da informagdo obtida. Sabemos que informagfes distorcidas
podem conduzir a conclusdes erradas e prejudiciais para a nossa organizacao.
Quando nao existem procedimentos de controlo interno é frequente a
ocorréncia de erros mesmos sendo involuntarios e irregularidades, que
tentamos evitar.

8) De acordo com a pergunta feita anteriormente, que tipo de estratégias ou
ferramentas de gestdo a empresa elabora a médio e longo prazo?
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Participamos em diversas feiras através da APICCAPS, temos o nosso stand
préprio sendo para nés uma grande estratégia de mercado, pois conseguimos
reunir ai muitos clientes, pois vendemos a retalho, ndo queremos clientes a
comprar muito, mas sim a comprar pouco e a escoar esses nossos produtos,
para assim continuarem-nos a comprar sempre.

Temos em Italia varios clientes, que nos permite assim através da nossa boa
imagem nesse pais, termos as portas abertas para outros mercados.

Damos muita importancia aos prazos de entrega, dos quais destacamos nos
pela rapidez das entregas das encomendas.

A nivel interno distinguimo-nos pela inovacéao, pela moda pois a apresentamos
um produto arrojado, diferenciado em design, formas e cores. Temos
maquinaria que nos permite transformar, melhorar, pér com aspecto usado as
peles, procuramos e trabalhamos assim no sentido de diversificar a utilizagéo
de materiais.

Temos ainda um criador, que juntamente com o estilista consegue fazer dos
materiais verdadeiras obras de arte, com diversos efeitos de texturas, pintados
e lavados a méo, com um design de produto singular, o trabalho que damos a
cada sapato é unico por isso nunca dois pares séo iguais.

9) Acha que o controlo interno e a gestdo de risco contribuem para um
melhor desempenho e, por sua vez, um maior auxilio na tomada de
decisdes?

Sim, s&o fundamentais. E através do controlo interno rigoroso e com a ajuda do
nosso sistema informatico que evitamos muitos riscos e detectamos certas
situagdes menos claras e por forma a tomarmos decisdes mais acertadas.
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Apéndice 5 - Entrevista realizada no dia 08/02/2013 as 16h

1)

2)

3)

4)

5)

Empresa: A, SA

Tipo de Calcado: Sapato de senhora de conforto e seguranca
N.° de funcionérios: 333 pessoas

Exportacao: 79% (60% Comunitario e 19% Extra-comunitario)
Mercados: Alemanha, Holanda, Escandinavia

Capital Social: 498.799,00€

Volume de negocios em 2011: 27.713.806,81€

A empresatem algum apoio a nivel de consultoria/assessoria?

Auditoria externa através do ROC que nos d& assessoria a nivel financeiro e
fiscal.

Na sua opinido, acha importante ter este apoio? Se sim qual?

Muito importante. Pois sdo técnicos altamente qualificados, que tratam dos
diversos assuntos fiscais.

Para a empresa é importante ter, por exemplo, auditores que contribuam
para uma gestao eficiente e eficaz?

Sim, pois por vezes dadas as constantes alteracdes fiscais a sua ajuda torna-
se imprescindivel na nossa empresa.

Para alcancar uma gestéo eficiente e eficaz que ferramentas de gestéo, na
sua opinido, acha mais importantes utilizar e analisar?

Os nossos auditores avaliam o sistema de controlo da empresa, em termos de
adequacdo, de comunicacdo e de aplicacdo para verem se contribuem para
atingir os objectivos e se permitem assegurar a correcta utilizacdo dos nossos
recursos (financeiros, econémicos e humanos).

Também com a ajuda do nosso sistema informatizado vamos conseguindo uma
melhor gestéo.

Na sua opinido, a Auditoria Interna cria valor para a organizacédo, sendo
esta uma ferramenta de apoio para a empresa?

N&o temos auditoria interna. Acreditamos que a auditoria interna traria
vantagens na organizacdo, nomeadamente, uma forte estrutura de controlo
interno ajudaria a empresa a tomar melhores decisfes operacionais e obter
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6)

7)

8)

9)

informagcbes mais pontuais, a obter vantagem competitiva perante a
concorréncia, a cumprir as leis e regulamentos aplicaveis e a evitar gastos
desnecessarios.

A empresa faz frequentemente algum tipo de estudo e analise aos seus
pontos fortes e fracos?

Sim. Na area financeira verificamos por exemplo que tinhamos um grande
ponto fraco que era os contratos das contas caucionadas, decidimos corrigir
isso através de diversas analises que fizemos, fazendo assim contratos mais
seguros, como por exemplo contratos muatuos. Tinhamos também outro ponto
fraco pois possuiamos produtos com precos médios/baixos, alteramos entdo a
nossa estrutura com as analises que fazemos conseguindo assim melhores
produtos, com maior qualidade e assim podermos vender a precos
médios/altos.

Como avalia o desempenho? Fa-lo periodicamente ou esporadicamente?

O desempenho € avaliado diariamente no decorrer dos trabalhos. Os nossos
consultores fazem andlises de desempenho a parte financeira, porém
calculamos internamente 0 nosso lucro ou prejuizo.

De acordo com a pergunta feita anteriormente, que tipo de estratégias ou
ferramentas de gestdo a empresa elabora a médio e longo prazo?

A nossa maior ferramenta € o controlo interno, este faz parte das actividades
normais da empresa, acompanha o funcionamento global, com um sentido
preventivo.

A nossa maior estratégia € o cliente e a sua satisfacao. Gostamos de dar muita
atencdo ao nosso cliente, passamos uma imagem de credibilidade. Temos
clientes ja que nos compram a 30 anos, pois consideram 0 nosso produto de
muito interesse.

Temos também um grande desenvolvimento tecnoldgico, sendo a nossa
maguinaria praticamente moderna.

Acha que o controlo interno e a gestdo de risco contribuem para um
melhor desempenho e, por sua vez, um maior auxilio na tomada de
decisbes?

A gestdo de risco é extremamente importante, por isso temos bons
colaboradores nos diversos mercados, sempre a analisar novas oportunidades
e a minimizar riscos, nomeadamente da concorréncia.

Também estamos sempre muito atentos aos prazos de recebimentos e
pagamentos, aos descontos, aos eventuais defeitos, isto tudo para minimizar
0S riscos.
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Apéndice 6 - Entrevista realizada no dia 28/01/2013 as 17h

Empresa: N, Lda.

Tipo de Cal¢cado: Ortopédico, semi-ortopédico, por medida e de conforto
N.° de funcionérios: 102 pessoas

Exportagdo: 96% (96% Comunitario)

Mercados: Portugal, Espanha, Franca, Austria, Inglaterra e Jap&o
Capital Social: 100 % Estrangeiro (135.000,00€)

Volume de negocios em 2011: 4.590.373,25€

1) A empresatem algum apoio a nivel de consultoria/assessoria?

A empresa tem 0 apoio dos nossos auditores externos, nomeadamente em
assuntos como a assessoria fiscal e legal e apoio contabilistico e financeiro.

2) Nasua opinido, acha importante ter este apoio? Se sim qual?

Sim, pensamos ser importante na medida que avaliam, validam e melhoraram
0S nossos procedimentos internos e também permitem que a empresa obtenha
uma maior credibilidade junto da banca, estado e clientes.

3) Para a empresa é importante ter, por exemplo, auditores que contribuam
para uma gestao eficiente e eficaz?

Sim, pois sdo externos e ndo tém os ‘vicios” internos. Por outro lado, com
todos os conhecimentos técnicos, de varias empresas e grupos, tém uma
experiéncia que podera ser uma mais-valia para a empresa. Além disso, sao
recursos altamente qualificados e que auxiliam os gestores da nossa empresa
na tomada de decisdes.

4) Para alcancar uma gestao eficiente e eficaz que ferramentas de gestéo,
na sua opinido, acha mais importantes utilizar e analisar?

Gestéao por objectivos, Balanced Scorecard (BSC).

5) Na sua opinido, a Auditoria Interna cria valor para a organizacao, sendo
esta uma ferramenta de apoio para a empresa?

Cria valor na medida em que detecta procedimentos que causam ineficiéncias
e analisa-os de uma forma mais isenta do que os proprios departamentos. O
trabalho que desenvolve reduz a fraude e o conluio o que contribui para uma
gestdo mais eficiente e eficaz.
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6) A empresa faz frequentemente algum tipo de estudo e analise aos seus
pontos fortes e fracos?

Anualmente é feita uma analise mais profunda e detalhada aos pontos fortes e
fracos da empresa. O que é feito mensalmente é uma andlise dos resultados
através de varios indicadores economicos e financeiros, que nos permitem
avaliar a performance interna e externa da empresa, € um estudo de
comparacdo dos resultados obtidos com os orcamentados, nomeadamente
guanto aos custos e proveitos, de forma a avaliar e perceber os desvios
encontrados.

7) Como avalia o desempenho? Fa-lo periodicamente ou esporadicamente?

Mensalmente sdo analisados alguns indicadores, nomeadamente financeiros,
logistica, producdo e qualidade que nos permite avaliar a nossa performance
interna e externa.

Toda a producgéo esta de acordo com a Directiva 93/42 Dispositivos Médicos.

Somos certificados pela norma de qualidade 1SO9001. E pelas normas
OSHAS18001 e 1SO14001 relativamente a saude, seguranga e ambiente.

8) De acordo com a pergunta feita anteriormente, que tipo de estratégias ou
ferramentas de gestdo a empresa elabora a médio e longo prazo?

Balanced Scorecard (BSC).

Gestdo por objectivos, com fim a atingir os objectivos estratégicos, aplicando
também as normas de qualidade. O nosso trabalho é um trabalho de preciséo e
€ aplicada a cada situacdo, conforme as necessidades dos nossos clientes.

Os nossos objectivos sdo a satisfacdo e fidelizacdo dos nossos clientes, a
criacdo de valor através da melhoria continua dos nossos produtos e servi¢cos e
a inovagdo, desafiando o mercado com novas solugBes ortopédicas que
satisfacam as necessidades de conforto, funcionalidade e estética.

A nossa equipa € composta por diversos técnicos de calgcado experientes, bem
como inovadores designers.

9) Acha que o controlo interno e a gestdo de risco contribuem para um
melhor desempenho e, por sua vez, um maior auxilio na tomada de
decisdes?

Contribuem se efectuados de uma forma sensata, responsavel e profissional,
numa dindmica da empresa como um todo. As empresas antes de
implementarem um processo de gestdo de risco tém de avaliar a relacdo
custo/beneficio. E uma ferramenta que “estd na moda” mas cada empresa
devera avaliar se justifica um investimento tdo dispendioso. Nos casos em que
0 beneficio € grande a gestdo de risco € um poderoso instrumento que
contribui para uma gestdo mais eficiente. O controlo interno € um sistema mais
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facil de implementar e que contribui para um melhor desempenho da empresa
na medida que cria regras de procedimentos, 0 que permite reduzir
substancialmente a ocorréncia de erros e fraudes.
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Apéndice 7 - Entrevista realizada no dia 14/02/2013 as 16h

Empresa: G, Lda.

Tipo de Calgado: Senhora

N.° de funcionarios: 1221 pessoas

Exportacao: 99% (99% Comunitario)

Mercados: Alemanha

Capital Social: 100 % Estrangeiro (4.239.882,13€)

Volume de negécios em 2011: 81.973.160,03€

1) A empresatem algum apoio a nivel de consultoria/assessoria?

A empresa tem consultoria externa através da PricewaterhouseCoopers.

2) Nasua opinido, acha importante ter este apoio? Se sim qual?

Claro que sim, pois ddo-nos orientagdes fiscais, financeiras e contabilisticas.
Além disso, 0 seu apoio permite-nos ter uma maior credibilidade e confianca
junto de clientes, instituigdes financeira, Estado e fornecedores.

3) Para a empresa é importante ter, por exemplo, auditores que contribuam
para uma gestao eficiente e eficaz?

Sem duavida. Através do trabalho especializado que desenvolvemos, o apoio ao
controlo interno implementado na empresa e a verificacdo e certificacdo
contabilistica permite-nos ser mais eficientes. A partir da aprovacao da nota de
encomenda o sistema organiza a producdo e gere as actividades. O controlo
interno procede ao exame dos resultados comparando-os com os padrfes de
gestdo estabilizados, percentagem de desperdicios relativamente aos
consumos de peles, numero de pares produzidos que sairam nas varias
seccbes ponderadas pelo grau de dificuldade de fabrico, contagem no
acabamento vs caixas utilizadas, n°® de solas utilizadas comparadas com outras
componentes de consumo individual por sapato, indicadores de alerta relativos
as discrepancias entre os valores obtidos e os esperados.

No entanto, dado que somos uma filial de um grupo aleméao, toda a gestéo e
centro de decis&o tem origem na empresa mée.

4) Para alcancar uma gestéo eficiente e eficaz que ferramentas de gestéo,
na sua opinido, acha mais importantes utilizar e analisar?
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5)

6)

7

8)

Sao feitas diversas andlises financeiras que permitem a empresa ter
informacdes fiaveis e comparaveis. Mas mais uma vez, realca-se a ideia que
toda a estratégica e ferramentas de gestao aqui aplicaveis servem apenas de

apoio a gestdo da empresa mae pois € ela que faz a administracdo da
empresa.

Na sua opinido, a Auditoria Interna cria valor para a organizagao, sendo
esta uma ferramenta de apoio para a empresa?

Ndo temos auditoria interna na nossa empresa. E a empresa mie que nos
presta 0 apoio necessario e todas as orientagdes do controlo de gestao séo de
la provenientes. Ca é feita uma gestdo compardvel, mas o controlo das
produtividades e evolucdo dos gastos unitarios homogeneizados, grau dos
consumos de matérias-primas e dificuldades de fabrico sé@o feitos pela
empresa-mae.

A empresa faz frequentemente algum tipo de estudo e andlise aos seus
pontos fortes e fracos?

A empresa faz uma andlise superficial aos nossos pontos fortes e fracos, mas
o trabalho mais detalhado e aprofundado é feito verdadeiramente na empresa
méae.

Como avalia o desempenho? Fa-lo periodicamente ou esporadicamente?

Periodicamente sdo feitas andlises financeiras para avaliar o desempenho da
empresa. Sao feitas analises dos custos incorridos e expectaveis, a evolucdo
dos custos, a razdo dos desvios encontrados, se 0s proveitos (financeiros)
estimados ndo estdo a falhar. Por exemplo, sdo feitas as reconciliacbes
bancarias, o inventério € permanente e fisicamente analisado, a caixa é real e
as contas de pessoal sdo controladas. Todo este trabalho é enviado a
empresa mae para um andlise mais especializada e profunda aos desvios
encontrados e aos erros e ineficiéncias detectados.

De acordo com a pergunta feita anteriormente, que tipo de estratégias ou
ferramentas de gestdo a empresa elabora a médio e longo prazo?

A nossa estratégia € que o nosso produto seja de prestigio, 0s nossos produtos
distinguem-se por serem sempre confeccionados com materiais bem
resistentes, com grande qualidade e conforto, bastante refinados e
diversificados, e com uma boa relagéo preco servigo.

Distinguimo-nos ainda por uma assisténcia personalizada a todos 0S Nossos
clientes, sendo actualmente a nossa marca uma referéncia mundial pela
tecnologia bem inovadora.

Anualmente é elaborado pela empresa mée, um plano financeiro estratégico
gue assenta os objectivos e as metas a atingir para assim conseguimos atingir
uma gestao mais eficiente.
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9) Acha que o controlo interno e a gestdo de risco contribuem para um
melhor desempenho e, por sua vez, um maior auxilio na tomada de
decisdes?

Séo duas importantes ferramentas de apoio a gestdo. A implementacdo de um
sistema de controlo interno na nossa empresa permitiu-nos ter uma gestao
mais eficiente dos recursos, diminuir os erros e as fraudes mais habituais e
criar um conjunto de procedimentos regra. Por exemplo, temos os stocks em
dia, ndo tendo assim muitas matérias obsoletas em armazém, temos assim
uma boa rotacdo das existéncias e um bom tempo médio de pagamento aos
fornecedores Um controlo interno eficiente permite-nos controlar e gerir melhor
0 risco que a empresa esta sujeita. A conjugacdo destas duas ferramentas €,
assim, um precioso auxilio na tomada de decisdes.
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