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Resumo: Esta investigagio apresenta uma
andlise sobre a viabilidade de implementa-
¢ao de préticas de controle interno em pe-
quenas ¢ médias empresas (PMEs) de Ma-
naus, levando em consideracio o cendrio
de fragilidades estruturais e obsticulos ge-
renciais caracteristicos dessas organizagoes.
O propésito central desta pesquisa consis-
te em examinar em que medida as PMEs
manauaras podem incorporar instrumentos
de controle interno como estratégias para
otimizar a gestao de riscos e a governanga.
Para tal finalidade, estabeleceram-se obje-
tivos especificos voltados a4 compreensio
da realidade gerencial das empresas locais,
a verificagao da aplicabilidade pratica dos
conceitos de controle e conformidade, e a
identificacdo de obstdculos e oportunidades
para sua efetivagdo. A abordagem metodolé-
gica empregada foi de natureza qualitativa,
com desenho de estudo de casos multiplos,
envolvendo entrevistas com 23 profissio-
nais de empresas de diferentes dimensoes
e segmentos estabelecidos em Manaus. Os
dados foram examinados mediante a técni-
ca de andlise de contetdo, possibilitando a
identificacio de padroes, lacunas e préticas
bem-sucedidas presentes nas organizacoes
investigadas. Os critérios de selecao das em-
presas abrangeram aspectos como periodo
minimo de operagio, faturamento e diver-
sidade setorial, garantindo a heterogenei-
dade da amostra. Conclui-se que a imple-
mentacio de préticas de controle interno é
factivel e indispensdvel nas PMEs de Ma-
naus. O estudo comprova que tais préticas,
convencionalmente vinculadas a grandes
corporagoes, podem ser adaptadas a am-
bientes empresariais menores, contribuin-
do para o aperfeicoamento da governanga,
a mitigacao de riscos e o fortalecimento da
sustentabilidade organizacional em regioes
caracterizadas pela baixa institucionalidade.
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Introducao

A elevada taxa de mortalidade dos
pequenos negdcios no Brasil — com 29%
dos MEIs e 21,6% das microempresas en-
cerrando atividades em até cinco anos —
confirma a vulnerabilidade estrutural do
segmento e demanda mecanismos de gestao
mais robustos (SEBRAE, 2023). Evidéncias
recentes mostram que lacunas em controles
internos, governanga e gestao de riscos am-
pliam a exposigao das organizagoes a perdas
operacionais e a problemas de conformida-
de, afetando diretamente a sobrevivéncia
das MPEs (Neves; Cruz; Locatelli, 2024;
FUNDACENTRO, 2024).

Estudos no pais também indicam
beneficios concretos da integracio entre
ESG e compliance em PMEs, como maior
transparéncia e resiliéncia competitiva
(Yamasaki, 2023), ao passo que diagndsti-
cos setoriais de auditoria interna reforcam a
necessidade de abordagem baseada em ris-
co e monitoramento continuo para elevar
a maturidade de controle interno (KPMG,
2023).

Assim, justifica-se a centralidade do
tema “Controles Internos em PMEs de
Manaus: Entre o Conhecimento Concei-
tual e os Desafios da Aplicagao Prética na
Gestao Empresarial”, como resposta técni-
co-cientifica a necessidade de instrumentos
gerenciais que sustentem competitividade,
ecoeficiéncia e conformidade em um am-
biente regulatério e logistico desafiador.
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Nessa perspectiva, a implementacio
de sistemas de compliance e estruturas de
controle interno adaptadas a realidade das
PMEs apresenta-se como ferramenta estra-
tégica nao apenas para mitigar riscos, mas
também para sustentar a competitividade
e a ecoeficiéncia em um mercado cada vez
mais dindmico e regulado. Como ressalta
Negrao (2024) os controles internos, quan-
do adequadamente alinhados a gestao de
pessoas, tornam-se ferramentas essenciais
para mitigar riscos e fortalecer a governan-
¢a corporativa — condi¢io que se mostra
particularmente critica nas organizages re-
gionais que enfrentam escassez de capital,
formacio técnica e tecnologia.

O presente estudo busca contribuir
para o avancgo teérico e prdtico do conhe-
cimento ao investigar se principios tradicio-
nalmente vinculados 4 governanga de gran-
des corporagdes — como a andlise de riscos
organizacionais, a estruturagao de controles
internos — podem ser adaptados a realidade
de empresas localizadas em Manaus.

Essas organizagoes, embora desem-
penhem papel estratégico para a economia
regional, enfrentam restrigoes significati-
vas de recursos financeiros, tecnoldgicos e
de capacitacao, o que torna fundamental
compreender como tais priticas podem
ser implementadas de forma vidvel e eficaz
em um ambiente marcado por limitagoes
estruturais.

A pesquisa contribui para a literatura
contemporanea ao demonstrar como PME’s
de Manaus podem aprimorar seus mecanis-
mos de governanga por meio da aplicagao
adaptada de préticas de andlise de riscos,
controles internos. Conforme destacam So-
ares (2024) e Negrao (2024), a adogao de
modelos de governanga e integridade nao
deve se restringir as grandes corporagdes,
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pois, mesmo em ambientes de baixa institu-
cionalidade e restri¢ao de recursos, tais ins-
trumentos sao capazes de reduzir vulnerabi-
lidades, prevenir fraudes e fortalecer a ética
organizacional.

Nesse sentido, o estudo oferece subsi-
dios tedrico-priticos que auxiliam gestores
locais na incorporagao de controles mini-
mos, promovendo maior eficiéncia opera-
cional e sustentabilidade organizacional, em
consonincia com a necessidade de adapta-
a0 de boas préticas a contextos empresariais
situados em economias emergentes (Maciel,
2022; Assi, 2023).Além disso, ao propor so-
lucoes simplificadas e de aplicagao prética,
como modelos de controles internos mini-
mos, ferramentas digitais de baixo custo, o
estudo busca oferecer alternativas vidveis as
pequenas e médias empresas de Manaus.

Conforme destacam Negrao (2024)
e Soares (2024), a adaptacio de estruturas
de governanga e integridade a realidades de
recursos limitados é essencial para ampliar
a efetividade desses mecanismos. A pesquisa
identificou uma lacuna relevante: enquanto
grandes corporacoes dispoem de sistemas
robustos de gestao de riscos e controles in-
ternos, as PMEs locais enfrentam barreiras
de ordem financeira, tecnoldgica e de ca-
pacitagio, o que dificulta a implementa-
¢ao de modelos complexos. Nesse sentido,
o trabalho responde a necessidade pratica
por ferramentas de gestao acessiveis, menos
burocréticas e ajustadas ao perfil regional,
contribuindo tanto para a redugao de vul-
nerabilidades organizacionais quanto para
o fortalecimento da sustentabilidade e da
competitividade no mercado.

Com essa questdo, surgiu a pergunta
de pesquisa: Nas pequenas e médias em-
presas de Manaus, a auséncia de histérico
de governanca corporativa e a limita¢ao de
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recursos financeiros e técnicos dificultam a
adogao de mecanismos formais de gestao.
Diante desse contexto, surge a necessidade
de investigar como préticas simplificadas de
controle interno poderiam ser adaptadas a
realidade local para reduzir riscos operacio-
nais e qualificar a gestao?

Para encontrar uma resposta a essa
pergunta, o objetivo geral deste estudo é
analisar até que ponto as PME’s de Manaus
podem adotar préticas proprietdrias de con-
trole interno como ferramentas de gestao es-
tratégica para analisar riscos e melhorar a go-
vernanga corporativa. Mais especificamente,
a pesquisa pretende: (i) Compreender a re-
alidade de gestao das PMEs em Manaus no
que se refere a controle e conformidade. (ii)
Verificar como podem ser adaptados e apli-
cados os conceitos fundamentais de contro-
le interno de forma aplicada a realidade das
PME’s de Manaus. (iii) Identificar barreiras e
oportunidades para a implementacio dessas
praticas nas PMEs de Manaus;

Revisao da Literatura

As pequenas e médias empresas
(PME’s) sao um elo essencial da economia
brasileira, compreendendo mais de 90% dos
negdcios formais e respondendo por aproxi-
madamente 27% do Produto Interno Bruto
(PIB) nacional (SEBRAE, 2023). Este dlti-
mo ¢ caracterizado ainda mais fortemente
em Manaus devido a concentra¢io das ativi-
dades comerciais e de servigos para o merca-

do interno e & operagao da ZFM.

Embora importantes para a economia,
essas PME’s sao estruturalmente desafiadas
de maneiras que limitam sua competitivi-
dade e longevidade. Para Cardoso (2023),
o planejamento estratégico, a informalida-
de na direcdo e a baixa qualificagio dos ad-

DOI https://doi.org/10.22533/at.ed.8151132501101

ministradores s3o aspectos recorrentes que
restringem o crescimento sustentdvel dessas
empresas.

A realidade das pequenas e médias em-
presas em Manaus apresenta desafios adicio-
nais em relagao a outras regiodes do pais, em
razao de fatores como a complexidade logis-
tica, a burocracia e a distincia dos principais
centros econdmicos nacionais. Essas con-
digoes estruturais impactam diretamente a
competitividade e a capacidade de gestao
das organizagoes locais, que frequentemente
operam em ambientes de restri¢ao de recur-
sos (Maciel, 2022).

Adicionalmente, a maioria das PMEs
da capital amazonense ¢ administrada por
estruturas enxutas, marcadas pelo acimu-
lo de fungoes e pela baixa padronizacio de
procedimentos internos. Essa configuragio
organizacional, embora represente uma for-
ma de sobrevivéncia em mercados de alta
pressdo, torna-se um obstdculo significativo
a adogao de préticas de governanga, controle
interno e compliance (Negrao, 2024).

Como observa Soares (2024), a au-
séncia de mecanismos minimos de integri-
dade e monitoramento expde tais empresas
a riscos operacionais, financeiros e reputa-
cionais, reduzindo sua resiliéncia e a possi-
bilidade de crescimento sustentdvel. Como
afirma Negrio (2024), a proximidade entre
gestores e funciondrios, que geralmente é
uma realidade nas PME’s, é provavelmente
vantajosa para a aplicacdo de controles in-
ternos, quando hd a presenca de orientagao
técnica e compromisso ético.

Os controles internos podem ser de-
finidos como um conjunto de politicas,
procedimentos e prdticas adotadas pelas
organizagdes com o objetivo de assegurar a
confiabilidade das informacoes financeiras,
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a protecdo dos ativos, a eficiéncia operacio-
nal e a conformidade com normas legais e
regulatérias (Barros et. al., 2021). Embora
sejam frequentemente associados a grandes
corporagoes, a literatura tem evidenciado a
importancia da adogio desses mecanismos
também nas pequenas e médias empresas
(Serafim; Almeida; Santos, 2024).

Segundo o Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission
(COSO), referéncia internacional na 4rea,
os controles internos nao se limitam ao as-
pecto contdbil-financeiro, mas englobam
todo o ambiente de governanca, envolven-
do estrutura organizacional, cultura ética,
processos de comunicagio e monitoramen-
to (Pereira; Faia, 2021). Assim, sua fungao
¢ tanto preventiva quanto corretiva, pois
permite identificar riscos potenciais e corri-
gi-los antes que comprometam os resultados
empresariais.

Nas PMEs de Manaus, a aplicagio de
controles internos adquire cardter estratégi-
co devido as peculiaridades da regido, como
dificuldades logisticas, custos operacionais
elevados e limitacoes de acesso a crédito.
Tais fatores tornam os empreendedores mais
vulnerdveis a erros e falhas de gestéo, refor-

cando a necessidade de mecanismos formais
de controle (Rocha et. al., 2021).

Em sintese, os controles internos po-
dem ser entendidos como instrumentos es-
senciais de governanga, planejamento e sus-
tentabilidade, proporcionando nio apenas
protegao patrimonial, mas também suporte
a tomada de decisio e fortalecimento da
competitividade empresarial.

O sistema de controle interno é com-
posto por elementos interdependentes que
visam garantir a integridade dos processos
organizacionais. A literatura especializada,
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baseada no modelo COSOQ, identifica cinco
componentes essenciais: ambiente de con-
trole, avaliacao de riscos, atividades de con-
trole, informacio e comunicagio, e monito-
ramento (Silva; Pereira; Silva, 2023).

O ambiente de controle refere-se a cul-
tura organizacional, valores éticos e estilo de
lideranga adotado pelos gestores. Em PMEs,
esse fator ¢ ainda mais relevante, pois a ges-
tao costuma estar centralizada nos sdcios ou
fundadores, cujo comportamento influen-
cia diretamente os colaboradores (Barbosa,

2024).

A avaliacio de riscos consiste em iden-
tificar e analisar ameacas internas e externas
que possam comprometer o alcance dos ob-
jetivos da empresa. Para PMEs situadas em
Manaus, riscos logisticos, variacio cambial
e dependéncia de fornecedores distantes
sao exemplos de fatores que exigem aten¢io
continua (Pereira; Faia, 2021).

As atividades de controle incluem po-
liticas e procedimentos como segregagao de
funcgoes, autorizagoes formais, reconciliagoes
periddicas e controles fisicos de ativos. Tais
mecanismos reduzem a probabilidade de er-
ros e fraudes, promovendo maior confiabi-

lidade das opera¢oes (Rocha et. al., 2021).

O componente de informagao e co-
municagdo garante que os dados circulem
de forma clara e precisa, alcangando todos
os niveis da organizagio. Nas PMEs, isso
pode ser facilitado pela adogao de sistemas
informatizados de gestao, ainda que em ver-
soes simplificadas e adaptadas ao porte da
empresa (Serafim; Almeida; Santos, 2024)

Por fim, o monitoramento consiste
no acompanhamento continuo da eficicia
dos controles, podendo ocorrer por meio
de auditorias internas, relatérios gerenciais
ou revisoes periddicas. Mesmo em pequenas
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empresas, esse processo ¢ fundamental para
identificar falhas e propor melhorias (Barros
et. al., 2021).

A implementagio equilibrada desses
cinco elementos permite s PMEs desenvol-
ver sistemas de controle interno adequados a
sua realidade, garantindo maior eficiéncia e
capacidade de adaptagao frente as mudangas
do ambiente empresarial.

Um sistema de controles internos
eficiente, aliado ao compliance e a respon-
sabilidade social, fortalece a reputagio da
empresa, transmitindo seguranga e con-
fiabilidade ao mercado. Empresas que de-
monstram compromisso com a ética e com
a transparéncia conquistam maior facilidade
no acesso a crédito, melhores condicoes de
negociagio com fornecedores e maior fideli-
zacio de clientes (Monteiro; Gomes, 2024).

Na regido de Manaus, onde o ecossis-
tema empresarial enfrenta desafios relacio-
nados 2 logistica e a tributagio, a reputagao
solida das PMEs pode representar um dife-
rencial competitivo importante. Ao serem
reconhecidas por préticas éticas, sustentdveis
e responsaveis, essas empresas ampliam suas
oportunidades de inser¢io em mercados
mais exigentes e conquistam uma posi¢ao
estratégica frente a concorréncia (Brunner,
2024).

A integra¢do entre responsabilidade
social e controles internos representa uma
abordagem holistica de gestao empresarial
(Monteiro; Gomes, 2024). Ao estabelecer
procedimentos internos de monitoramento
e auditoria, a empresa garante que suas pra-
ticas estejam em conformidade com a legis-
la¢io e com os padrdes éticos que defende.

Essa integracdo possibilita nao apenas
a mitigagao de riscos legais e reputacionais,
mas também o fortalecimento da cultura
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organizacional baseada em valores éticos e
na transparéncia. Para as PMEs de Manaus,
isso pode se traduzir em maior solidez no
mercado local e em credibilidade frente a
stakeholders regionais, nacionais e até inter-
nacionais (Yamaski; Scatolin, 2023).

Metodologia

A metodologia da pesquisa sobre
controles internos em pequenas e médias
empresas (PMEs) de Manaus configura-se
como um estudo de natureza aplicada, com
abordagem predominantemente qualitativa,
visando compreender e propor solugoes pra-
ticas para a realidade organizacional local. A
escolha por uma metodologia qualitativa
fundamenta-se na necessidade de explorar
profundamente as nuances e particulari-
dades do ambiente empresarial manauara,
permitindo uma anélise detalhada dos fe-
némenos organizacionais em seu contexto
natural.

O delineamento metodolégico adota
uma estratégia de estudo de casos multiplos,
que possibilita uma investiga¢ao aprofunda-
da das préticas de controles internos, consi-
derando as especificidades regionais e seto-
riais. A pesquisa serd desenvolvida com uma
amostra intencional de 15 empresas, sele-
cionadas com base em critérios especificos,
como tempo minimo de funcionamento de
trés anos, faturamento anual superior a R$
360 mil e representatividade setorial.

A abordagem qualitativa foi adotada
por permitir uma anélise mais aprofundada
e interpretativa dos fendmenos organizacio-
nais observados, especialmente no que tange
a percepgao dos profissionais entrevistados
sobre os mecanismos de controle interno,
conformidade e riscos enfrentados nas suas
respectivas realidades empresariais. Essa
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abordagem também possibilita a identifi-
cagao de barreiras e oportunidades que nao
seriam facilmente captadas por métodos pu-
ramente quantitativos.

O universo da pesquisa compreenderd
pequenas e médias empresas estabelecidas
em Manaus, utilizando a classificagio do
SEBRAE como referéncia. Serao considera-
das pequenas empresas aquelas com 10 a 49
funciondrios no setor de comércio e servi-
cos, ou 20 a 99 funciondrios na inddstria.
Médias empresas serdo classificadas como
aquelas com 50 a 99 funciondrios em co-
mércio e servicos, ou 100 a 499 funciona-
rios na industria.

O cronograma previsto para a realiza-
¢ao da pesquisa foi de 10 meses, distribuidos
em etapas de revisao bibliografica, prepara-
¢ao dos instrumentos de coleta, selecio das
empresas, coleta de dados, andlise e redagao
dos resultados.

Entre as limitagoes reconhecidas estao
a restricdo geografica a0 municipio de Ma-
naus, a possivel resisténcia das empresas em
compartilhar informagées sensiveis e as ca-
racteristicas inerentes a pesquisa qualitativa,
que nio permite generalizagio ampla dos
resultados.

A relevincia metodolégica reside na
capacidade de oferecer um diagndstico
aprofundado sobre os desafios e oportuni-
dades de implementagao de controles in-
ternos e compliance no tecido empresarial
manauara, contribuindo para o desenvolvi-
mento de estratégias adaptadas a realidade
local e potencialmente aplicdveis a contextos
similares.

O diferencial desta abordagem meto-
doldgica estd na combinagao de rigor cienti-
fico com sensibilidade contextual, buscando
compreender ndo apenas os aspectos formais
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dos controles internos, mas também as di-
nimicas culturais, organizacionais e econo-
micas que influenciam sua implementagio
nas pequenas e médias empresas da regiao
amazOnica.

A coleta de dados foi realizada por
meio de multiplas estratégias, priorizan-
do a complementaridade das informagoes.
Foram conduzidas entrevistas semiestrutu-
radas com colaboradores, gestores, proprie-
térios e diretores das empresas selecionadas,
abordando aspectos como conhecimento
sobre controles internos, prdticas atuais de
governanca, desafios enfrentados e percep-
¢oes sobre a importincia de sistemas de con-
troles internos. Complementarmente, foi
realizada observacio nio participante para
compreender in loco os processos organiza-
cionais e a cultura empresarial.

A andlise dos dados seguiu a metodo-
logia de andlise de conteido proposta por
Bardin, desenvolvendo-se em trés etapas
fundamentais: pré-andlise, exploragao do
material e tratamento interpretativo dos
resultados. Essa abordagem permitiu iden-
tificar padroes, categorias temadticas e ten-
déncias que possibilitou uma compreensao
aprofundada do fen6meno estudado.

Os aspectos éticos da pesquisa foram
rigorosamente observados, seguindo as dire-
trizes da Resolugao n° 510/2016 do Con-
selho Nacional de Satde. Foi garantido aos
participantes o anonimato, a confidenciali-
dade das informagoes e o direito de desis-
téncia a qualquer momento, mediante a as-
sinatura do Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido.
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Area de Segmento da Porte da

Respondente Cargo _ Organizagio
P 8 Atuagio empresa empresa
Financeiro .. L.
1 Contador o Inddstria Grande empresa  Multinacional
/ Contabil
. ,. .. Financeiro . 1 Sociedade
2 Analista Contabil _ Servicos Média empresa .
/ Contdbil empresarial
. Financeiro . . ..
3 Auxiliar . Servigos Microempresa Familiar
/ Contibil
Financeiro . Sociedade
4 Contadora s Servigos Pequena empresa .
/ Contabil empresarial
Producio / .. Sociedade
5 Operador & B Inddstria Grande empresa .
Operagoes empresarial
Empresario
6 CEO Administracio  Servicos Microempresa T
s & P Individual
Financeiro . .
7 Coordenador o Servigos Grande empresa  Setor Publico
/ Contibil
3 Assistente Contdbil Financeiro Escritério de P i embr Sociedade
sistente Contdl - . equena empresa .
/ Contabil contabilidade q P empresarial
<
. Financeiro . Sociedade g
9 Autdénomo o Servigos Pequena empresa . £
/ Contabil empresarial £
. o Financeiro . . e
10 Analista Contdbil s Servicos Grande empresa  Familiar 5
/ Cont4bil 6
z
Analista de .. L, Sociedade <
11 e Administragdo  Inddstria Grande empresa . £
facilities empresarial E:
. 1 - " . o
12 Analista Contdbil e Financeiro Financeir Grande embpr C rati g
0 e oA - ceira e empresa ooperativa
Tributdrio Sénior ~ / Contébil p p 5
<
;. .. . Instituicao 3
13 Assessora Técnica  Administragio ~ Servicos Grande empresa 1 ¢ 8
Publica z
Analista de Comercial .. - Sociedade 2
14 Inddstria Média empresa . 2
Compras / Vendas empresarial s
=)
. ,. .. Financeiro . Lo Sociedade z
15 Assistente Contabil - Servicos Média empresa . g
/ Contdbil empresarial S
o
. . . , . Sociedade z
16 Analista Fiscal Fiscal Indtstria Grande empresa . s
empresarial 2
. o inanceiro L, o S
17 Analista Contabil o Inddstria Grande empresa  Familiar o
/ Contébil g
=4
Assistente de Financeiro . Sociedade g
18 . 1. Servicos Grande empresa . 2
controladoria / Contébil empresarial 2
=
. Financeiro . L. Sociedade 8
19 Presidente o Servicos Média empresa . 2
/ Contsbil empresarial =
=
Coordenador de Financeiro Secretaria @
20 I Setor Publico Grande empresa .. 2
Controle Interno  / Contdbil P Municipal g
=z
o Financeiro .. L Sociedade o
21 Gestora tributdria o Inddstria Média empresa . 3
/ Contabil empresarial £
o
Financeiro Empresario v
22 Controller - Servicos Microempresa B
/ Contdbil & P Individual
Assistente Financeiro . . Sociedade _
23 . . Financeira Pequena empresa . o
financeiro / Contabil empresarial o
o
<

Quadro 1 - Caracteristicas do Entrevistados

Fonte: Préprios autores, 2025.
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Resultados

A presente segdo apresenta os princi-
pais resultados obtidos a partir da andlise
das entrevistas realizadas com profissionais
atuantes em empresas de diferentes portes
e segmentos na cidade de Manaus. As in-
formagdes coletadas permitiram mapear o
nivel de conhecimento e a aplicagio pratica
de mecanismos de controle interno e com-
pliance nas organizagoes participantes.

Os dados revelam tanto a diversidade
de perfis profissionais envolvidos quanto o
estigio de maturidade das prdticas de gover-
nanca nas empresas analisadas, possibilitan-
do uma compreensio mais ampla sobre as
barreiras e oportunidades para a consolida-
¢ao de sistemas eficazes de controle e confor-
midade no contexto regional amazonense. A
seguir, sio apresentados os principais acha-
dos da pesquisa, estruturados em graficos e
acompanhados de suas respectivas andlises

detalhadas.

A distribui¢io dos cargos revela uma
grande diversidade entre os respondentes. O
cargo de Analista se destaca, representando
17,4% do total. Isso indica que uma par-
cela significativa dos participantes atua em
funcoes de nivel tdtico ou operacional, com
foco direto na execugao de processos e no
acompanhamento de praticas de conformi-
dade e controle interno.

O grifico que representa o tempo de
trabalho na empresa revela uma distribuigao
equilibrada entre profissionais com diferen-
tes niveis de antiguidade. Cerca de 36,4%
dos respondentes estao na empresa hd me-
nos de 1 ano, o que indica a presenga signifi-
cativa de colaboradores recém-contratados.

Por outro lado, 45,5% possuem 10
anos ou mais de vinculo com a organizacio,
refletindo uma base sdlida de profissionais
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experientes ¢ com amplo conhecimento dos
processos internos. O tempo de trabalho
mais recorrente foi de 10 anos, representan-
do 18,2% do total. Essa variedade de per-
fis contribui para uma andlise mais rica, ao
reunir percepcoes de diferentes estdgios de
maturidade organizacional.

A andlise do gréfico “Fun¢io Mais Re-
lacionada” revela uma estrutura organizacio-
nal marcadamente centralizada nos aspectos
financeiro-contdbeis, evidenciando um mo-
delo de gestao fortemente orientado para o
controle econdmico e a gestao de recursos.

A fun¢io financeiro/contdbil emerge
como protagonista absoluta, representan-
do 53,33% do total das fun¢oes mapeadas,
o que sinaliza uma priorizagao estratégica
dos processos de gerenciamento financeiro,
controle orcamentdrio e contabilidade. Essa
predominincia sugere uma organizacio
prioritariamente focada em aspectos econ6-
micos, possivelmente como mecanismo de
garantia de estabilidade e sustentabilidade.

Em segundo plano, a funcio admi-
nistrativa aparece com aproximadamente
10% de representatividade, indicando um
papel complementar e suporte as atividades
financeiras principais. As demais fungoes -
produgio/operacdes, comercial/vendas, re-
cursos humanos e fiscal - apresentam repre-
sentagdes marginais, praticamente residuais,
nao ultrapassando individualmente 2% do
total.

Essa configuracio organizacional per-
mite inferir alguns elementos criticos: ha
uma concentragio significativa de esforcos
nos processos de controle e gestao financei-
ra, possivelmente em detrimento de outras
dreas estratégicas como desenvolvimento
operacional, gestao de pessoas, expansio co-
mercial e inovacio.
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Distribuicéo de Cargos nas Empresas
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Gréfico 3 - Fungoes dentro das dreas

Fonte: Préprios autores, 2025.
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Setor de Atuacao da Empresa
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Grifico 5 - Setor de atuagdo da empresa

Fonte: Préprios autores, 2025.
Empresa Possui Sistema de Gestao Estruturado?

17.5
15.0
12.5

10.0

Frequéncia

7.5

5.0

2.5

0.0

Sim Nao Talvez
Resposta

Grafico 6 - Empresa tem sistema de gestdo estruturado

Fonte: Préprios autores, 2025.
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A baixa representatividade das funcoes
operacionais e de recursos humanos pode
indicar um modelo de gestao tradicional,
com potenciais limitagoes em termos de fle-
xibilidade organizacional e desenvolvimento
de capital humano. A quase invisibilidade
das dreas de produgao e vendas sugere uma
possivel desconexio entre os aspectos finan-
ceiros e a dinimica operacional do negécio.

O grifico referente ao porte das em-
presas respondentes revela uma predomi-
nancia de grandes (40%) e pequenas em-
presas (30%), indicando que a maioria das
organizagoes participantes pertence a esses
dois extremos em termos de estrutura or-
ganizacional. Além disso, os demais 30%
das respostas estao distribuidos igualmente
entre o setor pablico (10%), cooperativas
(10%) e empresas cujo porte nio foi in-
formado (10%). Essa composi¢ao reforca a
diversidade da amostra, o que permite ob-
servar como as préticas de controle interno
e compliance se manifestam em contextos
organizacionais distintos, desde ambientes
corporativos mais estruturados até empresas
menores ou publicas, com desafios e niveis
de formalizagao variados.

O grifico sobre o setor de atuagio
das empresas revela que a maioria dos res-
pondentes atua no setor Comércio, que re-
presenta 52,2% do total de respostas. Em
seguida, o setor de Servigos aparece com
30,4%, seguido por Industria com 8,7%. Ja
os setores Publico e Escritério de Contabili-
dade aparecem com 4,3% cada, enquanto o
setor Financeiro nao registrou respostas.

Essa distribui¢ao indica que a maior
parte da amostra estd concentrada em ativi-
dades comerciais e de servicos — segmentos
que, por sua natureza dinimica e contato
direto com o mercado, enfrentam desafios
constantes em relagao a gestdo de riscos,
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controles internos e priticas de complian-
ce. A participagao reduzida de setores como
industria e setor putblico sugere que as per-
cepgoes refletidas no diagndstico estao mais
alinhadas 2 realidade de empresas privadas,
com foco em mercados competitivos e am-
bientes regulatérios variados.

O gréfico que aborda se a empresa pos-
sui um sistema de gestdo estruturado reve-
la que a grande maioria dos respondentes,
78,3%, afirmou que sim, suas organizagdes
contam com esse tipo de estrutura. Por ou-
tro lado, 8,7% responderam que nio e 13%
disseram talvez, demonstrando incerteza
quanto a existéncia ou clareza desse sistema
em suas empresas.

Esse resultado indica um cendrio po-
sitivo em relagio a formalizacio da gestdao
organizacional, sugerindo que boa parte
das empresas participantes ja adota préticas
sistematizadas de gestao. No entanto, o per-
centual daqueles que desconhecem ou ne-
gam a existéncia de tal estrutura evidencia
que ainda hd espaco para avangos na comu-
nicagio interna e na implementagao efetiva
de sistemas de gestao bem definidos.

Observando o gréfico acima, pode-se
verificar que, a pesquisa revelou uma predo-
minAncia significativa de respostas afirmati-
vas, com aproximadamente 95% dos parti-
cipantes indicando conhecimento do termo
“Controle Interno”. Este resultado sugere
um alto nivel de familiaridade ou compre-
ensdo conceitual entre os respondentes do
estudo. O mesmo ainda evidencia que me-
nos de 1% dos participantes optaram por
nao responder a questio, o que pode indicar
um alto engajamento e clareza dos entrevis-
tados em relagao ao tema proposto. A baixa
taxa de absten¢ao demonstra o interesse ou a
desenvoltura dos pesquisados ao discutirem
o conceito de controle interno.
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Conhecimento do Termo "Controle Interno"
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Gréfico 7 — Conhece o termo controle interno

Fonte: Préprios autores, 2025.
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Grafico 10 - Empresa utiliza compliance

Fonte: Préprios autores, 2025.
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Observa-se uma pequena parcela, em
torno de 5%, que respondeu “Talvez”, sinali-
zando uma zona de incerteza ou conhecimen-
to parcial do termo. Essa fragao representa
individuos que nio possuem total seguran-
¢a sobre o significado completo de controle
interno, mas também nio o desconhecem
completamente. E importante ressaltar que
os dados sugerem um cendrio positivo em
termos de compreensio conceitual, com uma
esmagadora maioria demonstrando conhe-
cimento do termo. Isso pode refletir tanto
a qualidade da formacio dos participantes
quanto a relevincia do tema em seus contex-
tos profissionais ou académicos.

O grifico que trata do conhecimento
do termo “compliance” mostra um resulta-
do unénime: 100% dos respondentes afir-
maram conhecer o conceito. Nenhum par-
ticipante respondeu “nao” ou “talvez”, o que
indica um nivel elevado de familiaridade
com prdticas relacionadas a integridade, éti-
ca e conformidade dentro das organizaces.

Esse resultado reforga que os profissio-
nais envolvidos na pesquisa, independente-
mente de cargo, setor ou porte da empresa,
tém a0 menos uma compreensao bdsica ou
s6lida sobre o que é compliance. No entan-
to, esse conhecimento no garante sua apli-
cagio prética, o que refor¢a a importincia
de analisar também os dados sobre a efetiva
implementagao dessas priticas nas empresas.

O grifico que aborda a presenca de
controle interno nas empresas revela que
91,3% dos respondentes afirmaram que
suas organizagoes utilizam algum tipo de
controle interno. Apenas 8,7% indicaram
que nao hd esse tipo de pratica implemen-
tada, e nenhum participante respondeu “tal-
vez’, o que demonstra clareza na percepcio
sobre esse aspecto.
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Esse resultado ¢ positivo, pois indica
que a maioria das empresas jd reconhece e
adota mecanismos formais ou informais de
controle sobre suas operacoes. Contudo, a
existéncia de uma minoria que ainda nao
possui controles internos evidencia opor-
tunidades de melhoria, especialmente em
empresas que podem estar mais expostas a
erros, fraudes ou ineficiéncias operacionais.

O grafico que avalia se a empresa utili-
za préticas de compliance revela um contras-
te significativo em relagao ao conhecimento
do tema. Embora 100% dos respondentes
afirmem conhecer o termo, apenas 21,7%
informaram que a empresa realmente ado-
ta priticas de compliance no dia a dia. A
maioria, 73,9%, declarou que a empresa
nao utiliza compliance, ¢ 4,3% responde-
ram “talvez’, demonstrando incerteza sobre
a aplicagao prdtica desses mecanismos.

Essa disparidade evidencia uma lacuna
entre conhecimento e implementacio. Mes-
mo com a compreensio tedrica disseminada
entre os proﬁssionais, muitas empresas ain-
da nio incorporaram formalmente politicas
de integridade, ética e conformidade em
seus processos. Isso sugere a necessidade de
sensibilizacdo da lideranga e estratégias de
implantagio acessiveis, especialmente para
empresas de pequeno e médio porte.

Discussao

Os resultados da pesquisa revelam uma
contradi¢do preocupante entre o dominio
conceitual dos profissionais sobre controle
interno e compliance e a implementagao
prética dessas ferramentas no ambiente cor-
porativo. Embora 95% dos participantes
demonstrem conhecimento sobre controle
interno e a totalidade afirme compreender
o conceito de compliance, somente 21,7%
das organizagoes efetivamente implemen-
tam praticas estruturadas de conformidade.
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Esta disparidade entre teoria e pratica
demonstra que, mesmo diante de uma cons-
ciéncia conceitual elevada, a operacionaliza-
¢ao dos sistemas de governanga permanece
comprometida por obsticulos estruturais,
culturais e técnicos, particularmente no
contexto das PMEs manauaras.

O predominio de profissionais do se-
tor financeiro/contabil (53,33%) entre os
respondentes sublinha a importincia desses
departamentos na gestao organizacional, es-
pecialmente em empresas de menor porte
que priorizam a estabilidade financeira.

Contudo, a sub-representacio de dreas
como recursos humanos, comercial, fiscal e
producio pode limitar a amplitude dos sis-
temas de controle, prejudicando uma gestao
verdadeiramente integrada e sistémica. Es-
ses achados corroboram a literatura espe-
cializada, que identifica a centralizagio das
fung¢des gerenciais como um dos principais
impedimentos a adogao de prdticas de go-
vernanga mais robustas nas PMEs (Cardoso,
2023; Maciel, 2022).

Embora 91,3% das empresas declarem
utilizar mecanismos de controle interno, é
fundamental interpretar esses dados com
reservas, uma vez que muitos desses contro-
les sio informais ou carecem de sistemati-
zagio adequada. Como destacam Pereira e
Faia (2021), o controle interno efetivo deve
ser entendido como um sistema integrado
de politicas e procedimentos padronizados,
nao como acoes isoladas ou baseadas na in-
tui¢do. Essa limitagao tornou-se particular-
mente evidente na pesquisa, sobretudo em
empresas de menor porte e baixa maturida-
de organizacional.

Paralelamente, a constatagio de que
o compliance ainda nao encontra aplicagao
generalizada nas empresas expoe uma vul-
nerabilidade significativa. Esse cendrio con-
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trasta com o potencial estratégico do com-
pliance para as PMEs que, segundo Alves et
al. (2021), pode nio apenas mitigar riscos
legais e reputacionais, mas também conso-
lidar a credibilidade organizacional perante
diferentes publicos de interesse. O desafio
consiste em desenvolver sistemas de com-
pliance adequados a realidade das pequenas
empresas, com estruturas simplificadas e
economicamente vidveis, conforme propos-
to por Negrao (2024) e Assi (2024).

Um elemento adicional de destaque
¢ a heterogeneidade do perfil profissional
dos respondentes em relagao ao tempo de
permanéncia nas organizagoes. A convivén-
cia entre profissionais recém-admitidos e
colaboradores veteranos (com mais de uma
década de experiéncia na empresa) cria um
ambiente rico em diversidade de perspec-
tivas, mas pode também originar conflitos
culturais e assimetrias na implementagao de
praticas de governanga. A deficiéncia na co-
municagdo interna emergiu como um dos
fatores limitantes para a consolidagao de sis-
temas de gestdo estruturados, mesmo entre

empresas que afirmam adotd-los (Monteiro;
Gomes, 2024).

A pesquisa, ao constatar que 78,3%
das empresas possuem algum tipo de sistema
de gestao estruturado, sinaliza uma tendén-
cia crescente de formalizagao. Entretanto, a
existéncia de 21,7% de empresas que care-
cem ou desconhecem tal estrutura evidencia
a necessidade de difundir modelos de gestao
adequados ao contexto regional.

Essa demanda torna-se ainda mais pre-
mente quando consideramos que apenas
20% das empresas participantes implemen-
tam compliance de forma efetiva, apesar do
conhecimento universal do conceito entre
os respondentes. Este resultado alinha-se
com as descobertas de Brunner (2024), que

17

CONTROLES INTERNOS EM PMES DE MANAUS: ENTRE O CONHECIMENTO CONCEITUAL E OS DESAFIOS DA APLICACAO PRATICA NA GESTAO EMPRESARIA

ARTIGO 1




evidencia a lacuna entre o discurso ético e
sua materializacdo institucional nas organi-
zacoes brasileiras.

Ademais, as limitagoes de natureza
tecnoldgica, financeira e de capacitagio sao
caracteristicas persistentes em ambientes
de baixa institucionalidade como o de Ma-
naus. Conforme observam Neves, Cruz e
Locatelli (2024), tais barreiras impedem o
progresso das PMEs em dire¢ao a modelos
de governanca mais sofisticados. A caréncia
de investimentos em desenvolvimento pro-
fissional continuo e o acesso restrito a con-
sultorias especializadas também contribuem
para a estagnagao dos niveis de maturida-
de em compliance, como corroborado por
Yamasaki e Scatolin (2023).

Em conclusio, os resultados desta in-
vestigagdo validam a hipétese de que existe
um desalinhamento entre o conhecimento
sobre os instrumentos de controle interno
e compliance e sua aplicagio prética nas
empresas manauaras. Apesar do panorama
favordvel em termos de familiaridade con-
ceitual, persiste o desafio da operacionaliza-
a0 dessas prdticas no cotidiano empresarial.
Para superar essa limitagdo, torna-se essen-
cial promover politicas ptblicas de capaci-
tagao, disponibilizar ferramentas acessiveis e
cultivar a cultura da integridade de maneira
adaptada as especificidades regionais (Soa-
res, 2024; Serafim et al., 2024).

Conclusoes

Esta investigacao teve como propdsito
central examinar em que medida as peque-
nas ¢ médias empresas (PMEs) de Manaus
podem incorporar préticas de controle in-
terno como instrumentos estratégicos para
otimizar a gestao de riscos e consolidar a go-
vernanga corporativa.
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Por meio da andlise de informacoes
obtidas junto a profissionais de diversos se-
tores € segmentos organizacionais, foi possi-
vel verificar a existéncia de um sélido conhe-
cimento conceitual sobre controle interno.
Contudo, esse dominio tedrico ainda nio
se materializa, de maneira sistemdtica, em
préticas organizadas e eficazes no ambiente
empresarial.

Os achados evidenciaram que, apesar
de 100% dos participantes demonstrarem
familiaridade com o termo compliance e
95% conhecerem o conceito de controle
interno, somente 21,7% das organizagoes
efetivamente operacionalizam sistemas de
compliance, enquanto 91,3% declaram em-
pregar alguma forma de controle interno
— sendo que, frequentemente, esses con-
troles permanecem informais ou carecem de
padronizacio. Esta disparidade revela uma
lacuna significativa entre teoria e aplicacio
prdtica, prejudicando a capacidade organi-
zacional de enfrentar adequadamente os ris-
cos operacionais e normativos.

O estudo também identificou que a
maioria dos profissionais consultados desem-
penha fungdes nas dreas financeira e contabil,
indicando uma gestio predominantemente
voltada para o controle econdmico-financei-
ro. No entanto, a reduzida participagao de
profissionais dos setores de produgio, recur-
sos humanos e comercial restringe o alcance
das préticas de controle e impede uma pers-
pectiva mais integrada da governanca. Esta
concentragio funcional favorece uma cultura
organizacional pouco receptiva a implemen-
tagao de mecanismos abrangentes de com-
pliance e controle interno.

Um aspecto adicional de relevincia diz
respeito aos obstdculos identificados para a
efetiva implementacio de sistemas de com-
pliance nas PMEs manauaras. As principais
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dificuldades incluem a restricao de recursos
financeiros, a caréncia de profissionais qua-
lificados, a auséncia de orientacio técnica
especializada e o desconhecimento sobre
ferramentas de gestao simplificadas. Apesar
dessas limitagoes, foi possivel observar que
diversas empresas jd iniciam processos de
formalizacio da gestao, configurando uma
oportunidade real para a incorporagao de
praticas de integridade e transparéncia, ade-
quadas ao contexto regional.

Do ponto de vista operacional, os da-
dos indicam que a adequagio de modelos de
governanga e compliance deve contemplar a
simplificagao de processos, a utilizagio de tec-
nologias acessiveis e a capacitagao fundamen-
tal de gestores e colaboradores em questoes de
integridade e ética. A implementacao de so-
lugbes economicamente vidveis e o fomento
a cultura de conformidade constituem alter-
nativas factiveis para empresas que almejam
aprimorar sua governanga, mesmo em cend-
rios de recursos limitados, caracteristicos de
muitas PMEs da capital amazonense.

Conclui-se que a implementagio de
préticas de controle interno nas pequenas e
médias empresas de Manaus ¢ nio somente
vidvel, mas também indispensdvel. O estu-
do enriquece a literatura ao evidenciar que
tais prdticas, convencionalmente vinculadas
a grandes corporagoes, podem ser adaptadas
de forma simplificada e eficiente em contex-
tos empresariais menores, proporcionando
beneficios em sustentabilidade, transparén-
cia e competitividade.

Sugere-se, adicionalmente, que politi-
cas publicas, instituigoes de fomento empre-
sarial e organizagoes representativas invistam
na disseminacio de conhecimento técnico e
no desenvolvimento gerencial, promovendo
a consolidagio de uma cultura de governan-
ca adaptada as especificidades locais.
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