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Resumo:

Identificar os custos ocultos emerge como uma necessidade para as empresas, sendo uma
fonte de controle e vantagem competitiva. Com base nisso, este estudo tem como objetivo
analisar as informagdes sobre deficiéncias de controles internos das empresas brasileiras,
considerando esses fatores como um tipo de custo oculto, a luz de aspectos estruturais. A
metodologia adotada é de natureza aplicada e descritiva, consistindo na descrigdo da
populacdo estudada e do fenémeno, que abrange custos ocultos relacionados a fatores
estruturais. A pesquisa é classificada como documental, uma vez que coletard, organizarad e
interpretard as informagoées contidas nos formuldrios de referéncia fornecidos pelas empresas.
A estratégia metodolégica adotada foi a pesquisa qualitativa, por fornecer descrigcoes
detalhadas dos dados e interpretacées das informacoées sobre os controles internos das
empresas. Os resultados basearam-se na identificagdo de custos ocultos decorrentes de
deficiéncias nos controles internos evidenciadas nos formuldrios de referéncia das empresas
analisadas. Assim, acredita-se que controles internos excessivos, a falta de controles internos
ou a inexisténcia destes podem gerar custos ocultos, que, por ndo serem identificados pela
contabilidade, serdo somados a outros tipos de custos, pertencentes a outras fungcoes no
contexto operacional. Os principais custos ocultos identificados nos formularios de referéncia
foram: a) falhas tecnoldgicas, manifestadas por deficiéncias na gestdo e controle de acessos
aos sistemas; b) (re)conciliagcdo de contas, evidenciada por falhas nas conciliagées e calculos
em contas contdbeis; e c) contas especificas, reportando falhas de controle em diversas
transacbes das empresas.
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Informagoes sobre deficiéncias de controles como custos ocultos
no contexto das empresas brasileiras

RESUMO

Identificar os custos ocultos emerge como uma necessidade para as empresas, sendo
uma fonte de controle e vantagem competitiva. Com base nisso, este estudo tem como
objetivo analisar as informacdes sobre deficiéncias de controles internos das
empresas brasileiras, considerando esses fatores como um tipo de custo oculto, a luz
de aspectos estruturais. A metodologia adotada € de natureza aplicada e descritiva,
consistindo na descri¢cdo da populacéo estudada e do fenémeno, que abrange custos
ocultos relacionados a fatores estruturais. A pesquisa € classificada como documental,
uma vez que coletara, organizara e interpretara as informacdes contidas nos
formularios de referéncia fornecidos pelas empresas. A estratégia metodoldgica
adotada foi a pesquisa qualitativa, por fornecer descricdes detalhadas dos dados e
interpretacbes das informagbes sobre os controles internos das empresas. Os
resultados basearam-se na identificacdo de custos ocultos decorrentes de deficiéncias
nos controles internos evidenciadas nos formularios de referéncia das empresas
analisadas. Assim, acredita-se que controles internos excessivos, a falta de controles
internos ou a inexisténcia destes podem gerar custos ocultos, que, por ndo serem
identificados pela contabilidade, serdo somados a outros tipos de custos, pertencentes
a outras fungdes no contexto operacional. Os principais custos ocultos identificados
nos formularios de referéncia foram: a) falhas tecnoldgicas, manifestadas por
deficiéncias na gestdo e controle de acessos aos sistemas; b) (re)conciliacdo de
contas, evidenciada por falhas nas conciliacdes e célculos em contas contabeis; e c)
contas especificas, reportando falhas de controle em diversas transacfes das
empresas.

Palavras-chave: Custos ocultos. Falhas de controle. Evidenciacao.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a
decisdes.

1 INTRODUCAO

Considerando os mercados em que as organizacbes atuam, surgem
preocupacdes com qualidade, produtividade e competitividade, desencadeando a
necessidade de conhecimento detalhado dos custos envolvidos no processo
produtivo. Nessa perspectiva, fica clara a complexidade da realidade operacional no
mercado em que essas empresas atuam. Por esse motivo, a andlise de custos é
proposta como uma ferramenta de vantagem competitiva, pois possibilita o
desenvolvimento de estratégias, principalmente em termos de gestdo de custos e
compreensao de sua natureza (Hansen & Mowen, 2009; Souza et al., 2013).

Da Silva (1999) acrescenta que as empresas que buscam a melhoria continua
e a competitividade utilizam a gestdo estratégica de custos para atender as suas
demandas. Ao analisar 0os custos, € possivel caracteriza-los para além daqueles ja
conhecidos, como custos fixos e variaveis, diretos e indiretos, como apontado na
literatura, e observar os custos da cadeia produtiva ou da prestacéo de servi¢gos, como
€ 0 caso dos custos ocultos (Santos, Leite Filho & Santos, 2020).
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Os custos ocultos podem ser analisados com base em falhas informacionais,
que podem surgir da adoc¢ao de critérios tradicionais de alocagéo de custos (Miller &
Vollmann, 1985; Furedy, 2002; Herculano, 2009). Eles também podem resultar de
disfuncdes (Savall & Zardet, 1991, Freitas et al., 2007; Femenick, 2008; Pedrosa Neto,
2009), o que pode ser observado a partir de mudancas estruturais e seu impacto no
comportamento.

Considerando esses aspectos, a identificacdo de custos ocultos surge como
uma necessidade de conhecimento por parte da empresa, principalmente como fonte
de controle e vantagem competitiva. E importante identificar e medir suas formas para
gue possam ser evitadas e, consequentemente, previstas uma vez conhecidas. Nesse
contexto, a divulgacdo de informacdes financeiras e nao financeiras € uma forma de
atender as necessidades de informacdo dos provedores de capital e auxilid-los em
suas expectativas em relacdo aos retornos das empresas, na medida em que
possibilita avaliar o desempenho e tomar decisdes (Souza et al., 2011).

Para o contexto dos custos ocultos, as informacdes divulgadas pelas empresas
podem gerar alguns indicadores, a partir de falhas de controle, defasagem de
tecnologia, controles internos inadequados (Lima, 1991; Femenick, 2005; Zaffani,
2006), entre outros, ou seja, gerando custos ocultos estruturais e comportamentais.

Diante desse contexto, este estudo tem por objetivo analisar as informacdes
sobre as deficiéncias de controles internos divulgadas pelas empresas brasileiras,
enguanto um tipo de custo oculto, considerando fatores estruturais, no periodo de
2023.

Apesar das contribuicbes desses estudos, ha uma auséncia de pesquisas
sobre custos ocultos no contexto brasileiro, considerando sua relevancia e a
justificativa sobre as informac¢des de controle interno. Este estudo busca consolidar
uma base tedrica sobre os custos ocultos e avancar no sentido de analisar os fatores
de ocorréncia dos custos, apoiando os gestores em ac¢des de melhoria, eficiéncia dos
processos e na qualidade do produto ou servico fornecidos. Além disso, contribui para
fomentar novas pesquisas que identifiquem outros possiveis custos ocultos ainda
ausentes nos sistemas de gestao de custos, a partir das informacdes fornecidas pelas
empresas, como meio de identificacdo e mensuracdo desses custos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para entender o que sdo os custos ocultos e como sua gestdo pode ser
desenvolvida, sera abordado, de acordo com a literatura, o contexto em que esses
custos podem ser identificados e como emergiram ao longo do tempo.

Primeiramente, sera desenvolvida a percepc¢ao dos custos ocultos por meio das
falhas de informagé&o, especificamente através da analise dos sistemas de custos
tradicionais e sua falta de transparéncia na alocacdo dos custos indiretos (Miller &
Vollmann, 1985). Em seguida, sera apresentada a abordagem que determina os
custos ocultos como resultantes de disfungbes, ou seja, custos que surgem da
interacdo entre as estruturas organizacionais e o comportamento humano (Savall &
Zardet, 1991; 2003).

2.1 Falhas de Informac¢6es Resultam em Custos Ocultos

De fato, o que contribui para que um custo seja oculto? Silva (2018) responde
de forma simples, como "sua néo identificacao".

Ao avaliar o ritmo da automacao das fabricas americanas, Miller e Vollmann
(1985) destacaram que estas estédo sendo impactadas de diversas maneiras ao avaliar
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0s custos indiretos. Nesse contexto, os autores referem-se ao termo "hidden factory”,
ou "fabrica oculta", para representar o local onde a maior parte dos custos indiretos
de fabricacédo sdo acumulados, ou seja, ficam ocultos.

Nessa perspectiva, acredita-se que a verdadeira origem dos custos indiretos
estd nas transacfes, e ndo nos produtos fisicos, como € comum nos critérios de
alocacédo de custos tradicionais. Por essa razdo, ao observar os custos indiretos
criados pela "fabrica oculta”, Miller e Vollmann (1985) argumentaram que seria
necessario identificar as transacdes basicas que geram esses custos (Quadro 1).

TransacgOes Custos Gerados

Ordenam, executam e confirmam a movimenta¢éo de materiais de um local
para outro, essas transacdes sdo processadas, rastreadas e analisadas por
muitos dos trabalhadores no chdo de fabrica, bem como por pessoas
responsaveis pelo recebimento, expedicdo, envio, entrada de dados,
processamento de dados e pela contabilidade.
Garantem que os suprimentos de materiais, mao de obra e capacidade sejam
iguais a demanda. As pessoas envolvidas no processamento dessas
transac6es incluem pessoal de compras, planejamento e controle de materiais,
equipe de recursos humanos, bem como 0s gerentes que processam e
autorizam previsdes e que transformam pedidos em planos de producéo.
Inclui o controle de qualidade, engenharia indireta e aquisi¢des, identificagéo
Transacao de e comunicacdo de especificacbes, certificacdo de que outras transacdes
Qualidade ocorreram como deveriam, e o0 desenvolvimento e registro de dados
relevantes.
Acomoda mudancgas nos projetos de engenharia, cronogramas, roteiros,
padrdes, especificacdes e listas de materiais. Envolvem o trabalho de
engenheiros de manufatura, industriais e de qualidade, juntamente com uma
parte do esfor¢co gasto em compras, controle de materiais, entrada de dados e
processamento de dados.

Quadro 1. Transacgfes e custos ocultos gerados
Fonte: Miller e Vollmann (1985)

Transacbes
Logisticas

Transacgdes de
Balanceamento

Transacgao de
Mudancas

Assim, mesmo sabendo da existéncia dos custos ocultos, Gama, Souza e Silva
Sato (2009) explicam que os gestores ndo os contabilizam, justificando que sua
mensuracao é dificil, mesmo que suas expectativas sejam maiores do que aquelas
planejadas pela organizacédo. Por isso, ha criticas em relacao aos critérios tradicionais
de alocacédo de custos.

Furedy (2002) também se refere ao custo oculto como "qualquer custo que ndo
seja aparente na contabilidade padrdo, ou, em termos gerais, que ndo esteja
imediatamente aparente, mas que seja importante para o processo de produgao”.

Nessa linha, Deco (2023) defende que a identificacdo e contabilizacdo dos
custos ocultos sdo uteis para o processo de analise e melhoria da eficiéncia dos
processos produtivos, contribuindo para alcancar a eficacia interna. Para Junior et al.
(2015), os custos ocultos estédo presentes nas atividades organizacionais, mas nao
sdo visiveis para a contabilidade, que ndo os identifica.

Bierma e Waterstraat (2004) observam que, nas empresas, 0 sistema de
contabilidade é utilizado principalmente para controlar orcamentos, que séo atribuidos
aos departamentos administrativos, como fabricagdo, manutencdo e compras. No
entanto, as operacdes de producao exigem atividades que ultrapassam as fronteiras
administrativas. Assim, o0s resultados internos apontados pela contabilidade
geralmente fornecem pouca informagé&o sobre o verdadeiro custo de uma transacao.

Herculano (2009) afirma que os custos ocultos podem surgir com a imprecisao
do método de custeio, pois 0 método escolhido pela empresa pode ser insuficiente na
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mensuracdo desses custos, ndo os evidenciando e tornando-os ocultos. Esse
argumento também é identificado em Dutra e Bornia (2009), que acrescentam que tais
custos podem ser provocados por processos burocraticos e ineficientes.

Zaccarelli (2000) descreve o0s custos ocultos como aqueles que, desde a
década de 1990, ndo podiam ser mensurados de forma direta nem contabilizados
especificamente, mas que conseguiam reduzir a lucratividade da empresa. Nesse
contexto, a utilizacdo do termo "oculto” representa seu ndo apontamento.

Na percepgéo de Dutra e Bornia (2009), os custos ocultos, ou invisiveis, como
0s autores denominam, séo aqueles de dificil identificacdo e mensuracao, derivados
de processos burocraticos e ineficientes. Esses custos também ndo podem ser
considerados como gastos contabeis se ndo forem preventivamente acertados, mas
podem vir a ser no futuro, ja que podem ser evitados.

Silva e Callado (2017) apontam que o fato de os custos ocultos ndo serem
detectados, reconhecidos ou mensurados pelos relatérios gerenciais, contabeis e
pelos sistemas de custeio tradicionais os caracteriza como ocultos. Esses custos
podem ter origem externa ou interna, esta ultima desenvolvida dentro da entidade.
Nesse contexto, Freitas (2007) afirma que existem custos que passam pelos relatorios
das organizacdes, que séo dificeis de identificar e podem afetar a lucratividade. Dessa
forma, os valores identificados produzem novas informacdes e agregam elementos
adicionais, o que leva a um novo olhar gerencial sobre algumas perspectivas.

Apesar da dificuldade de mensuracdo dos custos ocultos, quando
reconhecidos, eles podem influenciar diversos contextos organizacionais, como
planejamento, controle e auxilio ao processo de tomada de decisdo que envolvem os
gestores (Femenick, 2008; Freitas, Almeida & Costa, 2008; Silva & Callado, 2017).

Além disso, a falta de reconhecimento dos custos ocultos pode comprometer a
lucratividade da empresa, como aponta Freitas et al. (2007), pois suas informacdes
fornecem estimativas de valores que agregam informac¢des ao conjunto de dados
gerenciais, influenciando diversas perspectivas organizacionais, incluindo
investimentos.

Santos et al. (2020) afirmam que a qualidade dos produtos/servigos é reduzida
pelos custos ocultos, que decorrem de defeitos e desperdicios. Além disso, os
sistemas de custos tradicionais ainda exploram pouco tais custos.

Algumas técnicas se mostram eficientes nos processos de reducdo dos custos
ocultos, como o Just-in-Time (JIT), Target Costing (TC), Kaizen, Custeio Baseado em
Atividades (ABC) (Souza et al., 2013), entre outras, pois executam procedimentos
especificos de mensuracdo e analise detalhada dos processos operacionais,
identificando custos que dificilmente os métodos tradicionais reconheceriam.

A gestdo dos custos ocultos se torna importante, uma vez que proporciona
melhores tomadas de decisdes, desde que sejam identificados e tratados
adequadamente (Da Silva Moura et al., 2019).

Contudo, ndo se pode limitar a causa dos custos ocultos a deficiéncia de
informacgé&o; outras situacdes, como erros e falhas estruturais e o comportamento dos
individuos em relacdo aos padrdes estabelecidos, também podem ser fatores que
desencadeiam custos ocultos, 0s quais serao tratados em sequéncia.

2.2 Disfungdes Resultam em Custos Ocultos

Em meados da década de 1970, o Socio-Economic Institute of Firms and
Organizations (ISEOR) realizou uma pesquisa que revelou ligagdes entre disfuncdes,
custos ocultos e o0 desempenho econémico das empresas (Savall & Zardet, 1991). O
modelo proposto pelo ISEOR defendia que as estruturas existentes influenciavam o
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comportamento dos trabalhadores, mas, quando essas estruturas eram modificadas,
também impactavam o comportamento. Nesse sentido, observa-se que, apesar de as
organizacbes possuirem estruturas idénticas, o desempenho pode ser diferente
(Savall & Zardet, 1991; Pedrosa Neto, 2009).

Com base na teoria comportamental em contraste com a teoria estruturalista,
0s pesquisadores observaram desempenho inferior em algumas empresas além do
esperado e, ao identificar determinadas disfuncfes, reconheceram custos que eram
ignorados pelas empresas analisadas (Pedrosa Neto, 2009).

Foi entdo que Savall e Zardet (1991) identificaram indicadores de disfuncao que
envolvem simultaneamente as estruturas e o comportamento, resultando em custos
ocultos. Dessa forma, pode-se considerar que 0s custos ocultos resultam da interacao
complexa entre a estrutura das empresas e os comportamentos humanos, derivando
das disfuncoes.

Para Pedrosa Neto (2009), os custos ocultos apresentados no estudo do
ISEOR representam custos relativos a problemas de desempenho das empresas, pois
0 aumento e a diminuicdo do desempenho estariam diretamente ligados a diminuicéo
e ao aumento dos custos, respectivamente.

Na visdo de Savall e Zardet (1991), os custos ocultos se manifestam em certos
ambientes organizacionais, que incluem condicbes de trabalho, organizacdo do
trabalho, coordenacéo, gestdo de tempo, formacgédo integrada e implementacéo
estratégica. Esses ambientes sdo importantes para a andlise das disfuncdes, bem
como para a busca de solugdes e reducéo dos custos.

A disfuncéo, na perspectiva de Lima (1991), € considerada como o ponto de
diferenciacdo entre o funcionamento esperado e o funcionamento atingido, que da
origem a um conjunto de custos ocultos. Dessa forma, acredita-se que as disfuncdes
geram custos ocultos, que afetam a performance econdmica da organizacao.

Vale ressaltar que os custos ocultos nao fazem parte do engajamento financeiro
direto de uma empresa, ao contrario dos custos visiveis, pois raramente se consegue
medir tais custos, ja que estdo disseminados entre as diversas partes da empresa
(Lima, 1991).

Diehl (1997) destaca que alguns fatores intangiveis impactam as empresas em
termos de flexibilidade operacional, motivacéo, cultura, entre outros, e que necessitam
de recursos e esforcos para sua manutencdo, resultando em custos intangiveis
(ocultos).

Na percepcdo de Bernardi (2004), existe um conjunto de situacdes,
possibilidades e comportamentos em torno de fatores como visao, cultura, estrutura,
recursos e estratégia que geram custos ocultos, como, por exemplo, a falta de
integracdo, politicagem, clima organizacional, boicotes, desconfianca, desmotivacgéao,
lideranca ausente, sistemas e tecnologias obsoletas, retrabalho, baixa produtividade,
mau uso de recursos, entre outros.

Femenick (2008) argumenta que 0s custos ocultos sdo resultado de uma
equacao entre o desempenho ideal e o desempenho real de uma empresa. O autor
também defende que o problema dos custos vai além de seu registro nos relatorios
contdbeis, abrangendo todas as decisfGes e areas de gestdo do negécio. Ademais,
custos causados por problemas estruturais (internos ou externos) seriam
denominados "custos invisiveis", enquanto 0s "custos ocultos" resultariam da
ineficiéncia da gestéo, levando a redugéao no faturamento.

Souza, Ribeiro e Rodrigues (2016) trazem um argumento similar ao destacar
que a literatura utiliza o termo "custo oculto” para denominar os custos originados pela
ineficiéncia de gestdo, enquanto "custos invisiveis" se referem aqueles inerentes as
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atividades da empresa, causados por problemas estruturais.

Vale destacar que a denominag¢do de um custo como invisivel ou oculto pode
ser entendida apenas como uma questdo semantica (Souza et al., 2013). Ao analisar
os discursos relacionados aos custos, observa-se que indicam problemas envolvendo
estruturas, processos e comportamentos.

Ainda sobre as disfuncdes, Corso et al. (2009) afirmam que o0s custos ocultos
surgem de alteracdes. Alinhado com as ideias dos autores mencionados
anteriormente, Freitas et al. (2007) também acreditam que as disfuncbes dao origem
aos custos ocultos, que podem ser mensurados a partir de seu impacto econémico.
Com base na literatura desenvolvida até entdo (e.g., Lima, 1991; Savall & Zardet,
1991), Freitas et al. (2007) classificaram os custos ocultos em dez itens, que podem
ser considerados de acordo com sua importancia no contexto empresarial (Quadro 2).

Classificacéo

Descricao

Exemplos

Ma gestédo

Trata-se da auséncia ou falta de
planejamento.

Custos com projetos inacabados;
Custos com a desisténcia de
projetos mal planejados.

Nao Qualidade

E fruto do refazer, do corrigir e dos
desperdicios dos itens produzidos.

Retrabalho em pecas produzidas;
Substituicdo de pecas ou produtos.

Rotatividade
de pessoas

Resultam de duas ineficiéncias: a falta
de um direcionamento adequado para 0s
talentos internos e um clima
organizacional ruim, provocados por
sistemas de comunicacao ineficientes.

Treinamentos de
funcionarios, substitutos.

novos

Mau Controle

Decorrente do excesso de informacdes e
de dados desnecessarios que nao
agregam nenhum valor, causando o
excesso de burocracia.

Controles duplos feitos por setores
diferentes.

Decorrente da falta do uso de

acabado sem necessidade.

Acidente de | equipamentos e procedimentos | Custos com funcionarios afastados
Trabalho adequados para a execuc¢édo da atividade | e funcionério para reposicao.
por parte do funcionério.
Est4 ligado as falhas e ao mau uso do
~ Custo com pessoal parado, tempo
Set-up tempo de preparacdo do processo ~ S
. extra para regulagcdo das maquinas.
produtivo.
Oqasmnado . por. proced[mentos | custo com paradas por falta de
Espera métodos ndo ligados aqueles ja ‘. .
. ; matéria-prima.
dimensionados dentro do processo.
Refere-se ao ndo funcionamento no | Custos por lentiddo com maquinas
Ociosidade tempo certo e determinado do processo | sem  manutencdo; capacidade
produtivo subutilizada.
Estoque Fruto do armazenamento do produto | Custos com manutencdo e seguro

de estoques desnecessarios.

Obsolescéncia

Resulta do wuso de maquinas e
equipamentos que tiveram o tempo de
vida expirado.

Custos com tempo extra por
maquinas de tecnologia defasada.

Quadro 2. Classificacdo dos custos ocultos
Fonte: Freitas et al. (2007) e Souza et al. (2013)

Outrossim, a origem dos custos ocultos também pode ser observada por
Megliorini (2001), que os relaciona aos comportamentos (incluindo as atitudes) e as
estruturas (modos de operar a entidade). Ele considera que controles internos e
operacionais bem estruturados levam a melhores identificagcbes e mensuracdes dos
custos.
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Consoante a relacao das disfuncdes que resultam nos custos ocultos, Souza
et al. (2013) apontam alguns obstaculos em comum na literatura sobre esses custos,
como a dificuldade de identificacdo e mensuracdo, além da falta de evidéncia nos
sistemas tradicionais de custos e na prépria contabilidade. Portanto, esses autores
consideram que a identificacdo, mensuracdo e registro nos sistemas devem estar
alinhados, pois um depende do outro para sua devida atribuicdo de valor e, assim,
para ser utilizado pelos gestores.

Adicionalmente, Zaffani (2015) aponta que as pessoas e empresas trabalham
com evidéncias e fatos. No que diz respeito aos custos, as organizacdes estao
acostumadas com eles e nem sempre estao atentas as falhas e até mesmo aos erros.
Para esse autor, os custos considerados invisiveis podem ser divididos em seis
categorias: i) relagbes humanas; ii) controles; iii) pessoal; iv) recursos materiais; v)
gestao; vi) treinamento/qualidade.

No que concerne as relacbes humanas, os custos podem emergir da falta de
conexao entre as pessoas, desgastes causados por fofocas, criticas, falsidades e falta
de aproveitamento de talentos internos. A categoria de controle incide sobre a falta de
controle e organizacdo, que podem também surgir pelo excesso de informacfes
desnecessarias e burocraticas. Os custos com pessoal surgem devido a falta de
motivacdo da equipe, competicdo, arrogancia e falta de cooperacdo nas atividades.
Os recursos materiais podem gerar custos por meio da ociosidade de ativos, seu mau
uso e falta de manutencéo, além da utilizacdo de tecnologias ultrapassadas. Além
disso, os custos podem estar associados a falta de gestao, por meio de sistemas e
processos obsoletos, falta de lideranca, retrabalho, decisbes baseadas em
informacgdes superficiais, negociagcbes mal conduzidas e ideologias antiquadas. Por
fim, os custos de treinamento/qualidade estdo associados ao desperdicio de itens
inuteis, retrabalho, reciclagem inadequada, realizacdo de tarefas desnecessarias e
custos associados a funcionarios que ndo séo capazes de cumprir tarefas especificas.

Com base nisso, pode-se compreender que a falta de identificacdo e
mensuracdo dos custos ocultos e sua apresentacdo por meio dos sistemas
operacionais constituem um grande desafio em relacdo a andlise e utilizacdo desses
custos no processo de tomada de deciséo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracteriza-se como aplicada, pois seus objetivos visam alguma
utilidade pratica no que consiste as informacdes sobre custos no contexto
organizacional.

Ao analisar o objetivo proposto, faz-se necessario a caracterizacdo da
pesquisa. Por isso, a pesquisa sera caracterizada como descritiva, pois 0 objetivo
principal consiste na descricdo da populagéo a ser estudada, no caso, as empresas
brasileiras listadas na [B]® (Brasil, Bolsa e Balcado), e a descricdo do fenbmeno que
sao os custos ocultos considerados por meio dos fatores estruturais. Adicionalmente,
pode-se atrelar a pesquisa descritiva a observacdo dos fatos, sua classificacdo e
interpretacdo, sem a interferéncia do pesquisador.

No que consiste a definicdo do escopo desta pesquisa, sera considerado para
desenvolvimento e analises, as empresas brasileiras listadas na [B]® no ano de 2023.
O periodo utilizado, se justifica por seu o ultimo ano com a divulgacdo completa das
informacgdes, ou seja, possui 0s todos os trimestres divulgados.

Os procedimentos para realizagdo da pesquisa, serdo classificados a partir da
pesquisa documental, pois ira coletar, organizar e interpretar informacdes de forma
bruta, ou seja, informacfes que estdo contidas nos relatérios disponibilizados de
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forma publica pelas empresas (ex.: Formulario de Referéncia etc). Esse tipo de
classificacdo é importante, pois atribuird nova perspectiva as informacgdes divulgadas.
Dessa forma, por considerar os relatorios como documentos de analises, classifica-se
como fontes de segunda méao (secundérios). Ademais, para acesso e coleta das
informacdes sera utilizado o website da [B]® e das empresas selecionadas na amostra,
pois estes documentos sdo de dominio publico e, portanto, de acesso livre aos
pesquisadores.

Nesse contexto, a estratégia principal adotada, consiste na utilizacdo da
pesquisa qualitativa, por oferecer descricdes mais detalhadas dos dados e
interpretacdes sobre deficiéncias de controles internos divulgadas pelas empresas.
Flick (2012) cita como estratégia de pesquisa qualitativa a analise de conteudo, cujo
procedimento consiste na andlise de material de texto de qualquer origem, e
considerando os relatérios divulgados pelas empresas, esta estratégia também se
aplica nesta pesquisa.

Assim, tal estratégia se desenvolvera em trés fases: a) pré-andlise, com a
selecdo do material a ser analisado; b) o tratamento dos dados, por meio da
codificacéo e criacdo de categorias; e ¢) a interpretacdo dos dados.

A amostra inicial do estudo foi composta por 70 empresas listadas na [B]® e que
compuseram o IBOVESPA no ultimo trimestre de 2024. Os formularios de referéncia
foram coletados no periodo de 2023, periodo relativo as informacfes contdbeis
finalizadas do ano base de 2022 e disponibilizados no sitio eletrénico da [B]3. O escopo
final foi composto por 32 empresas, as quais divulgaram informacgdes sobre as
deficiéncias dos controles internos.

Caracteristicas Numero de empresas
Com falhas de controle 32
Sem falhas de controle 38
Total 70

Quadro 3. Caracteristicas das empresas
Fonte: Elaborado pelos autores

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a classificacao das deficiéncias de controles reportadas pelas empresas,
a pesquisa considerou a divisdo proposta por Ge e McVay (2005), que divide as
deficiéncias de controles internos em nove grupos distintos: Treinamento, Falhas
Tecnoldgicas, Falhas em Subsidiarias, Segregacao de Funcdes, (Re)conciliacdo de
contas, Periodo de Fechamento, Reconhecimento de Receitas, Acumulo de Funcbes
e Contas Especificas. Nesse sentido, o foco deste estudo esteve nos custos ocultos
estruturais, pois sédo passiveis de identificagdo nos relatorios analisados. Dessa forma,
para fins de analise, foram considerados os grupos com maior nimero de evidéncias
sobre as falhas de controle, identificados como: Falhas Tecnolégicas, (Re)conciliacdo
de contas e Contas Especificas.

As companhias brasileiras que negociam suas a¢cées no mercado de valores
mobiliarios B3 devem divulgar suas deficiéncias nos controles internos de acordo com
as determinacdes da Instrucdo CVM n° 480 de 2009, por meio do Formulario de
Referéncia, em campo apropriado para o tema. Com base nessas informagodes, foram
levantados os dados contidos no Quadro 4 apresentado a seguir.
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Classificacdo das

Grupo Deficiéncias Deficiéncias Reportadas
Gestao de acesso a determinados sistemas;
Desenho e execugcdo de controles para tecnologia da
informacéo;
Falhas no sistema SAP;
Usuarios indevidos com privilégios;
Parametros de senhas;
Processo de concesséao e revogacao de acesso a Rede;
Integracdo de dados e informacfes entre Portal e SAP;
Monitoramento e acompanhamento a riscos de Seguranca da
Informacao; Vulnerabilidades no acesso de superusuarios;
Falhas Preciséo e revisdo dos relatérios do ambiente de tecnologia;
Tecnolégicas Implementagéo da governanca para o ambiente SAP;

Acesso indevido a transacdo de alteracdo de cadastro no
sistema SAP;
Auséncia de aprovacao para concessao de acessos;
Gerenciamento de manuten¢gBes/mudangas programadas e
emergenciais;
Retencéo de logs;
Acessos de profissionais desligados ou transferidos;
Elaboragdo e manutencdo da revisdo e aprovagdo de
transac6es no ERP;
Avaliacdes dos requisitos de mudancas, versionamento e
testes de l6gica das planilhas eletrdnicas.
Apuracéo de custeio;

CUSTOS Conciliacao contabil com relatérios financeiros, juridico e

OCULTOS tributério;

ESTRUTURAIS

(Re) conciliagéo
de contas

Identificacé@o e aprovacado de lancamentos manuais;

Revisdo da mensuracao de ativo de direito de uso e passivo de
arrendamento; Apuracao do CPV;

Processo de célculo da taxa WACC (Impairment);
Reconciliacdes de balanco;

Auséncia de manual de contabilidade;
Classificacdes das contas de despesas;

Relatorio de ativo imobilizado em andamento x saldos
contabeis;

Politica e/ou procedimentos formais de conciliagdo contébil;
Conciliagao contabil;

Contabilidade e apresentagcdo de transacdes relacionadas a
passivos financeiros de clientes e juros auferidos sobre
depdsitos judiciais;

Reconciliacéo contébil entre saldos contdbeis e documentagéo
suporte;

Realizacéo de inventario fisico;

Parametro de desconto em contrato sobre reembolso de
despesa de logistica;

Reconhecimento parcial nas demonstracdes financeiras
consolidadas o valor da Provisdo de Eventos Ocorridos e N&o
Avisados (PEONA);

Conciliacdo de contingéncias;

Conciliagao dos registros contabeis de IRPJ/CSLL diferidos
com as escrituracdes fiscais;
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Apresentacdo dos custos e despesas nao identificadas
tempestivamente;

Elaboracdo e manutencdo dos empréstimos e financiamentos
concedidos;

Apuracao incorreta ou incompleta da folha de pagamentos;
Conciliacao entre a aplicacéo financeira e o saldo contabil e
aprovacdo de movimentacfes financeiras de Fundos de
Investimento.

Processo de capitalizagc&do do imobilizado;

Politicas nos principais processos relativos ao negdcio da
Companhia. Deficiéncias de controle.

Revisdo tempestiva dos controles;
Idoneidade de armazém geral;

Tributac@o IPI Transferéncias e Revenda do Estabelecimento
Contas Varejista;

Especificas Escrituracao extemporanea de notas fiscais de entrada;
Transacdes significativas de combinagdes de negdcios;

Processo de comunicagdo sobre apuragdes internas de
incidentes aos 6rgdos de governanga da Companhia;

Avaliacao do relatorio ISAE de fornecedores externos;
N&o detalhamento do que significa "sob demanda”;
Fluxos financeiros dos ativos de contrato de concesséo;

Quadro 4. Deficiéncias de controle reportadas
Fonte: Elaborado pelos autores

Ao observar o0s conceitos relacionados a gestdo de custos, mais
especificamente, 0s custos ocultos, tém se destacado pelo seu impacto nos resultados
das empresas. Neste contexto, acredita-se a identificacdo, mensuracdo e
evidenciagdo de tais custos, sdo relevantes por envolver a gestdo do negécio como
um todo, interagindo o contexto estrutural da organizacdo assim como O
comportamento humano que o compde (Saval & Zardet, 1991).

Na perspectiva de Femenick (2005), os custos que compdem uma organizacao
estdo além dos custos registrados pela contabilidade, pois estdo presente em todas
as decisdes relacionadas com a gestdo do negocio. Dessa forma, para o autor, 0s
“custos ocultos” sdo gerados a partir da ineficiéncia de gestéo, os quais resultam na
gueda do faturamento da empresa.

Ainda, a maioria dos custos ocultos, segundo Martins et al. (2013) podem advir
de ineficiéncias relacionadas as atitudes e ao comportamento dos gestores, assim
como de problemas estruturais relacionados aos mecanismos de controle e o modo
de operar das entidades. Assim, acredita-se que a nao divulgacao e/ou a omissao de
erros em relagcéo dos riscos de ocorréncias, podem contribuir para geracéo de custos
ocultos (Martins et al., 2013).

Especificamente sobre os controles internos inadequados, Femenick (2005)
argumenta que se estes sao subestimados, podem criar situagbes de desvios,
impropriedades, perdas nas compras, vendas e no patriménio da entidade. Se séo
superestimados, podem atrapalhar os processos administrativos e produtivos. Dessa
forma, quando os controles internos sdo apresentados como inadequados, néo é
possivel sua identificagdo pela contabilidade (Femenick, 2005), pois estardo
agregados a outros custos, 0s quais envolvem outras funcdes na empresa.

Com base nos resultados levantados no contexto das empresas brasileiras,
pertencentes ao escopo de pesquisa, pode-se destacar trés tipos de deficiéncias de
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controles, 0s quais apresentaram-se mais evidentes e que podem gerar custos
ocultos, como: falhas tecnoldgicas, (re)conciliagcdo de contas e contas especificas.

4.1.1 Falhas Tecnologicas

Ao analisar as falhas de controle classificadas em “falhas tecnoldgicas”,
observou-se que empresas como: RUMO, AZUL, ASSAI, PAO DE ACUCAR,
NATURA, MAGALU, AREZZO, ALPARGATAS, COGNA, DEXCO, COSAN, HYPERA,
HAPVIDA, TOTVS, ENGIE, ELETROBRAS e ISA CTEEP, apresentaram informacdes
relativas a deficiéncia na gestdo de acessos aos sistemas (ERP, SAP, entre outros)
gue compdem as operacdes das empresas, assim como fragilidades em relacdo ao
controle e gerenciamento de acessos as transagdes por meio dos funcionérios. Estas
fragilidades podem desencadear custos ocultos ao perder produtividade, gerar erros
e perder oportunidades. Como exemplo, os auditores independentes da
ELETROBRAS destacaram que o conjunto de deficiéncias identificadas, auséncia de
controles, fragilidade na validacdo de dados, relatérios e planilhas eletrbnicas
utilizadas, representam um impacto pervasivo no ambiente de controles da
Companhia, envolvendo processos e contas contabeis relevantes. Na HAPVIDA
também foi evidenciado que a falta de controle para os acessos privilegiados ao
sistema ou banco de dados dificulta a identificacdo de possiveis desvios (intencionais
ou acidentais), além de possibilitar que os usuarios/contas sejam utilizados por
pessoas ndo autorizadas.

Estes resultados podem demonstrar a geracao de custos ocultos, identificados
por Zaffani (2015) como de recursos materiais, 0s quais podem ser gerados por meio
da ociosidade de ativos, mau uso e falta de manutencdo, além da utilizacdo de
tecnologias ultrapassadas.

4.1.2 (Re)conciliacdo de Contas

As falhas de controle classificadas como “(re)conciliagdo de contas” foram
evidenciadas em empresas como: MARFRIG, JBS, ASSAI, PAO DE ACUCAR,
NATURA, ALPARGATAS, CVC, COGNA, ULTRAPAR, PETRORIO, HYPERA,
HAPVIDA, TAESA, CEMIG e ELETROBRAS, as quais demonstraram que existem
fragilidades nos controles relativos a conciliacbes contabeis em detrimento aos
documentos de reporte, assim como deficiéncias sobre os célculos de transacfes
especificas (despesas, custos, imobilizado, contingéncias, impairment, impostos,
entre outros). As fragilidades descritas também apontam problemas de controle
interno em contas complexas, tais como Provisdo de Eventos Ocorridos e Nao
Avisados (PEONA) e fundos de investimentos. Vale destacar uma falha identificada
no grupo PAO DE ACUCAR, em que ndo criou ou implementou um controle para
monitorar as rotinas processuais, bem como a revisao e aprovacao das modificacbes
relacionadas aos custos dos produtos vendidos como resultado das variagdes entre 0
custo padréo e o custo real. Esta falha resultou em ajustes de R$ 65 milh&es, sendo
destes, R$ 24 milhdes relativos ao ano de 2021.

Com base nisso, pode-se perceber que estas falhas de controle podem
acarretar distorcbes nos valores registrados nos demonstrativos contabeis e
financeiros das empresas, pois podem ser utilizadas informacdes incorretas ou
incompletas na execugdo do controle, assim como a nao identificacdo de itens
indevidos, resultando em valores, atualizacdes e baixas contabilizados de forma
inadequada.
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4.1.3 Contas Especificas

As falhas de controle classificadas como “contas especificas” foram
evidenciadas em empresas como: RUMO, MARFRIG, BRF, NATURA,
ALPARGATAS, DEXCO, COSAN, PETROBRAS, TOTVS, COPEL e TAESA, as quais
envolveram transacdes diversas. No contexto deste estudo, situacdes como falhas e
deficiéncias de controle na capitalizacdo do imobilizado, processos, revisoes,
avaliacoes e detalhamentos de contas foram levantadas e indicam a possibilidade de
custos ocultos. Visto que, tais situagbes podem levar a falta de clareza e controle
sobre suas formas de registro e evidenciacdo, causando distorcdes nas
demonstracdes contabeis das empresas. Vale destacar, assim como o trabalho de
Martins et al. (2013), que o grupo de custos ocultos classificados como estruturais,
podem envolver aqueles oriundos da estrutura fisica (instalagbes, maquinas,
equipamentos, tecnologia, entre outros), quanto os da estrutura organizacional
(disposicao e organizacdo das atividades).

Vale destacar que, especificamente, a ALPARGATAS evidencia as
recomendacdes feitas pela companhia de auditoria, os quais incluem: que a avaliagdo
da possibilidade de travas no sistema para que 0s gastos dos projetos ndo excedam
os valores aprovados; a implantacdo de um controle de revisdo por parte da area
contébil/controladoria com o objetivo de assegurar que 0s gastos ativados estdo em
consonancia com as praticas contabeis; incluir controles formais, para assegurar a
aprovacao do cadastro de matéria-prima nos sistemas da Companhia, assim como
implantar controles de revisdo para garantir que o cadastro de matéria-prima nos
sistemas da companhia, foram devidamente aprovadas; elabore controles de
atualizacdo mensal, aptos a capturar na competéncia correta (més) os valores da
atualizacdo monetéria do crédito em questdo; manter melhor controle das operacdes
de remessa e retorno para seu depésito fechado e armazém gerais certificados; e
avaliar a expectativa de recuperacdo e monetizacdo dos créditos. Estes achados,
corroboram com Freitas et al. (2007) e Souza et al. (2013), os quais caracterizam os
custos que aqui podem ser identificados por meio do mau controle.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao considerar que a criagdo excessiva de controles internos, sua falta e até
mesmo sua inexisténcia podem gerar custos ocultos (Freitas et al., 2007) que esta
pesquisa foi desenvolvida. Com base nisso, as falhas de controles internos foram
analisadas com o objetivo de identificA-las como custos ocultos, considerando os
fatores estruturais das empresas brasileiras listadas na B3.

A realizacdo desta pesquisa proporcionou uma reflexdo sobre a possivel
identificacdo de custos ocultos por meio da evidenciacédo das deficiéncias de controle
interno feitas pelas companhias brasileiras, as quais puderam ser classificadas e
segregadas. As deficiéncias levantadas demonstraram que as empresas podem
perder produtividade e oportunidades, gerar erros, distorcer valores e demonstracoes,
nao identificar informagcdes e ainda gerar custos ocultos, 0s quais ndo podem ser
identificados pela contabilidade. Isso resulta na falta de clareza sobre as informagdes
financeiras e ndo financeiras dessas empresas, além de serem agregados a outros
tipos de custos, pertencentes a outras funcdes no contexto operacional. Tais
evidéncias corroboram as afirmacdes feitas por Martins et al. (2013), de que a nao
divulgacdo e/ou a omissdo de erros em relagdo aos riscos de ocorréncias podem
contribuir para a geracao de custos ocultos.

Além disso, observou-se que as principais deficiéncias levantadas nesta
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pesquisa (Falhas Tecnologicas, (Re)conciliacdo de contas e Contas Especificas)
demonstraram que a utilizagdo de tecnologias ultrapassadas, assim como a falta de
monitoramento de rotinas processuais, pode afetar os resultados das empresas. Foi
identificado, ainda, que o mau controle pode acarretar custos relacionados a estrutura
fisica e organizacional.

Adicionalmente, esta pesquisa apresenta algumas limitacdes, entre as quais se
destacam: a) a quantidade de empresas analisadas; e b) a estratégia de pesquisa,
que, apesar de demonstrar detalhes e interpretacfes, ndo apresenta relagcées causais.

Contudo, para pesquisas futuras podem analisar especificamente as empresas,
buscando aprofundar-se nas caracteristicas das deficiéncias de controles internos e
investigar suas origens e/ou solucdes. Além disso, € interessante a abordagem que
pode envolver o confronto entre os varios tipos de custos ocultos, ou seja, a relagdo
entre dois ou mais custos ocultos (ex.: estrutural e comportamental). Vale também
destacar a necessidade de compreensédo dos custos ocultos pelas empresas para
auxilio na tomada de decisdo, visto que sado informacfes relevantes e de dificil
identificacéo.
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