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Todas as minhas cargas nao estéo confiadas a um so navio,

nem as dirijo para um sb ponto;
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Nao sdo, pois, minhas especul acdes que me fazemficar triste.

William Shakespeare, O Mercador de Veneza
(Atol, Cenal)



RESUMO

O presente trabalho realizou o entendimento e mapeamento do processo de gestdo de
crédito de empresas processadoras de tabaco no Sul do Brasil, levando em consideracéo as
caracteristicas do mercado e as diferentes categorias de analise.

Para a concretizacdo do trabalho foi feita uma pesquisa do tipo consultoria em
processos, utilizando uma empresa do ramo de producéo e processamento e tabaco em folha,
focando no processo de analise e crédito para a cadeia de produtores rurais de pequeno porte
da empresa. O estudo embasou-se na experiéncia do autor e na literatura existente. Para
identificar os riscos foi realizada pesguisa em fontes oficiais de empresas multinacionais
atuantes no ramo da empresa-objeto. Para identificac&o dos controles existentes sobre a gestéo
de crédito foi feito entendimento do processo e desenho de fluxogramas. Foi desenvolvida,
também, uma metodologia para andlise, e aplicada sobre 0 contexto atual da empresa. Por

fim, foram desenhados fluxogramas e descritas propostas de melhorias ao processo.

Palavras-chave: Processos de Crédito. Gestdo de riscos corporativos. Gestdo de
crédito. Risco de crédito. Controles Internos. Controle de Processos. Sistema Integrado de
Producéo de Tabaco.
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INTRODUCAO

A idéia da gestdo de risco emerge apenas quando os individuos acreditam ser, até certo
ponto, agentes livres. Até este ponto, todos os dados, analises e os célculos ndo sdo nada além
de informagcGes e modos diferentes de ver o passado. O que distingue 0 homem
contemporaneo dos seus ancestrais, através das geragles, vai muito além do progresso da
ciéncia, da tecnologia, do capitalismo e da democracia. O passado esta repleto de cientistas
brilhantes e homens que modificaram a histéria com suas invengoes e feitas. A visdo destes
homens brilhantes foi indispensavel, para ndo dizer provavel, para a evolugdo do ser humano
até os tempos modernos. construida a passos curtos, por fagulhas e estalos de pensamentos
gue geracOes ndo deram saltos gigantescos em suas épocas. Fagulhas estas que poderiam ter
causado impactos nos tempos de hoje, como um efeito borboleta: ndo ocorreram porque
rotinas, costumes e crengas se contrapdem como uma barreira a evolucdo, muitas vezes
desapercebida, ocorrendo até hoje.

A barreira existente entre 0 antepassado e os tempos modernos € a capacidade de
dominar o risco: a idéia de que o futuro € mais do que um capricho dos deuses e de gque as
pessoas N30 sao agentes passivos frente a natureza. Até os ser humano descobrir esta fronteira
o futuro era um espelho do passado ou um caminho obscuro, entregue a sorte e ao destino.

A partir do momento que se domina o risco, no sentido de ser livre para escolher entre
vérias opgoes e estar consciente das suas consegiiéncias, comega-se a desenhar possibilidades.
Possibilidades estas ponderadas pela avaliacdo feita sobre o retorno que cada oportunidade
trara e, sobretudo, pelos desgjos. A partir de entdo o ser humano estd munido de informagao
suficiente para fazer escolhas. melhor horério de acordar, qual jornal ler, qual énibus pegar,
assinar ou n&o assinar um contrato, comprar ou vender uma empresa.

Nos tempos modernos a gestdo de risco torna-se uma ferramenta essencial para o bom
desempenho de uma empresa. Saber gerir e controlar o negécio considerando a cadeia de
suprimentos, 0 processo produtivo, a distribuic¢&o, concorréncia, fiscalizagcdo, estado e meio
ambiente é fator primordial, que diferencia as empresas bem sucedidas dos negécios que ja
nascem falidos.

O presente trabalho analisa a estrutura de controles internos existentes no processo de
gestdo de crédito de uma empresa produtora e processadora de tabaco no Sul do Brasil. Avalia
0s riscos envolvidos no processo, 0 impacto que tais riscos causam a empresa, Como Sao
enderecados, quais atitudes controles a empresa emprega a fim de mitigar tais riscos.

Adicionamente, avaliase a €ficiéncia de tais controles e sdo propostas melhorias aos
1



controles empregados, tornando a gestdo de risco um processo robusto, palpavel e direcionado
aos fatores criticos da cadeia de suprimento da empresa.

O trabalho foi embasado em um modelo de consultoria de processos, utilizando-se, para
tal, informagbes colhidas de diversas empresas atuantes no ramo de producdo e
processamento de tabaco em folha, localizadas no Vale do Rio Pardo, Rio Grande do Sul.
Dessa forma, alinhado ao conhecimento do autor sobre o assunto, tornou-se fundamental e de
grande auxilio a pronta cooperacdo dos funcionérios das diversas areas e empresas que foram

consultados para coleta de dados.



1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Conforme estudo’ realizado pelos Professores Ant6nio Buainain e Hildo Meirelles de
Souza Filho a inadimpléncia dos produtores, tanto junto aos bancos quanto as empresas
(avalistas ou prestamistas diretas), tem se elevado nos Ultimos anos. N&o foi possivel obter
uma estimativa precisa do nivel de inadimpléncia junto aos principais bancos comerciais com
0s quais as empresas do ramo de processamento de tabaco operam, mas os dados disponiveis
pelo Banco Central apontam para um crescimento desta taxa. Conforme o estudo citado, a
inadimpléncia admissivel em anos normais encontra-se em torno de 5% dos produtores. Até
2003, a inadimpléncia acancava de 2% a 3% dos produtores, mas atingiu de 7% a 13% nos
anos seguintes. Esses percentuais atingem valores mais elevados se considerados 0s casos em
gue ocorrem as renegociacdes de divida, com ampliacdo de prazos. Nesses casos, as empresas
avalistas quitam a divida do produtor com os bancos e assumem o crédito. O aumento da
inadimpléncia faz crescer o custo do sistema de integragdo para as empresas, e em momentos
mais criticos, algumas empresas menos capitalizadas podem ter sérios problemas de capital de
giro paraadquirir o tabaco e fazer o refinanciamento.

Entre as razdes apontadas pelo estudo para o aumento da inadimpléncia, estéo:

a) Desvio da venda para intermediarios e outras empresas integradoras;

b) Anos de clima adverso, onde ha aumento natural da necessidade de
refinanciamento;

C) Maior oferta de crédito para o tabaco;

d) Expansdo do crédito para a agriculturafamiliar.

A expansdo dos recursos do Pronaf — Programa Nacional de Fortalecimento da
Agricultura Familiar —, observada em vérias regides do pais nos ultimos anos, permitiu amplo
acesso a empréstimos em condicbes especiais por parte do pequeno produtor familiar,
categoria em gue se enquadra a maioria absol uta dos produtores de tabaco.

Alinhado aos fatores acima, outra caracteristica a destacar € a informalidade do setor,
onde a relacdo entre empresa, produtor rural e capacidade de tomada de divida para
financiamento da producdo vale-se, principalmente, da figura do Orientador. O Orientador
visita os produtores, coleta informagdes e transmite & empresa matriz a avaliagdo sobre a

capacidade econdmica e financeira de sua rede de produtores. E com base na confianca de que

! Professores da Universidade Estadual de Campinas. Estudo realizado em 2009 sobre a organizacéo e
funcionamento do mercado de tabaco no Sul do Brasil.



as informag0des repassadas pel os Orientadores sdo fidedignas e precisas que a empresa se vale

parafirmar os financiamentos para as safras seguintes.



2 JUSTIFICATIVA

A estruturacdo deste trabalho tornou-se viavel devido a experiéncia do autor na
atuacdo em projetos de consultoria e auditoria de Demonstracdes Financias em empresas do
setor de producdo e processamento de tabaco situadas no Vae do Rio Pardo, no Rio Grande
do Sul. Além disso, a consulta a literatura existente e o auxilio dos funcionérios das empresas
utilizadas como base para estruturacéo da empresa-modelo do trabalho foi fundamental para
dar vida ao estudo.

A importancia deste trabalho destaca-se pela proposi¢do de um modelo fundamentado
no ambiente de controles internos e processos operacionais para andlise do crédito a
produtores rurais de tabaco. Visto que a empresa objeto do trabalho utiliza modelos simples
de andlise de crédito ao final do trabalho foram propostas melhorias, a fim de tornar tal
processo mais robusto.

A oportunidade deste trabalho diz respeito a utilizacgo eficiente dos limites de crédito
disponiveis pelas instituicdes financeiras com as quais a empresa modelo opera. Tal fator
possui impactos diretos nos fluxos de caixa da empresa, nos niveis de estoque, no prazo de
entrega de seus produtos aos clientes finais e no nivel de endividamento da empresa, umavez
gue esta arca com todos os encargos financeiros no caso de inadimpléncia da sua cadeia

produtora.



3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem como objetivo geral contribuir para melhoria do processo de andlise
de crédito e os controles internos empregados na gestéo de concessao de crédito ao produtor

rural por empresas processadoras de tabaco em folha

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Entender a gestéo integrada de producéo de tabaco;

b) Analisar os controles internos empregados para o financiamento da producdo de
tabaco, averiguando se 0s riscos estéo cobertos por controles internos efetivos;

c) Avdiar quantitativa e qualitativamente o limite de concentragdo de crédito por
produtor rural constante na cadeia de suprimentos da processadora de tabaco;

d) Adaptar as recomendacdes da literatura sobre as melhores praticas para ambiente
de controles internos e gerenciamento do risco de crédito a realidade de uma
empresa produtora e processadora de tabaco localizada no Vale do Rio Pardo, no
Estado do Rio Grande do Sul;

€) Propor melhorias no modelo de analise de crédito utilizado.



4 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 RISCO

Definicéo

De fato, 0 risco esta presente em quase todas as atividades humanas. Entretanto,
surpreende o fato de ndo haver unanimidade acerca de uma defini¢do para o termo “risco”.
Conforme Damodaran (2009), as primeiras discussdes sobre o assunto basearam-se na
distingdo entre o risco passivel de ser quantificado de forma objetiva e o risco subjetivo. Em

1921, Frank Knight resumiu a diferenca entre risco e incerteza:

A Incerteza precisa ser considerada com um sentido radicalmente distinto da nocéo
comumente aceita de Risco, da qual nunca foi adequadamente separada... O aspecto
essencial esta no fato de “Risco” significar, em alguns casos, uma varidvel passivel de ser
medida, enquanto em outros o termo ndo aceita esse atributo; além disso, h& enormes e
cruciais diferencas nas conseqiiéncias desses fendmenos, dependendo de qual dos dois
esteja realmente presente e operante... Esta claro que uma incerteza mensurével, ou o risco
propriamente dito, na acepcdo que utilizaremos, é tdo diferente de uma incerteza néo-
mensurével, que ndo se trata, de forma alguma, de umaincerteza (DAMODARAN, 2009, p.
23).

Em um panorama mais atual, Figueiredo (2001) destaca:

O risco, enquanto variavel de retorno, esta diretamente ligado ao resultado das empresas,
pois isso € sempre objeto de estudo. Por ndo se poder excluir a varidvel risco, nem
estabelecer um valor ideal para as perdas, determinar um intervalo no qual elas podem ser
aceitas, ou o nivel de risco ao qual uma instituicdo pode se expor € um grade passo para a
tomada de decisao e um meio para maximizar o resultado (FIGUEIREDO, 2001, p. 2).

O risco esta incorporado a tantas disciplinas, da industria de seguros, a Engenharia, a
teoria das carteiras, que ndo causa surpresa o fato de ele ter diferentes definigdes em cada uma
dessas areas da atividade humana. Segundo Damodaran (2009), é interessante analisar
algumas destas diferencas:

Risco versus probabilidade — Enquanto algumas definigdes para risco concentram-se
apenas na probabilidade de um evento ocorrer, as defini¢des mais abrangentes incluem tanto a
probabilidade de ocorréncia quanto as conseqiiéncias desse evento. Assim, a probabilidade de
um grande terremoto pode ser pequena, mas as consequéncias sdo téo catastroficas que ele
seria classificado como evento de alto risco.

Risco versus ameaca — Em aguns campos de atuagdo, estabelece-se um contraste
entre risco e ameagca. Ameaca € um evento de baixa probabilidade com consideraveis
consequiéncias negativas, em que os analistas sdo incapazes de avaliar a probabilidade de

ocorréncia. Por outro lado, risco € definido como sendo um evento de maior probabilidade,
7



acerca do qua ha informagbes suficientes para avaliar tanto a probabilidade quanto as
consequéncias.

Todos os resultados versus resultados negativos — Algumas defini¢gbes de risco
tendem a se concentrar apenas nos cenarios negativos, a0 passo que outras s80 mais
abrangentes e contemplam qualquer variabilidade como risco. Na Engenharia, a defini¢éo de
risco é dada pelo produto entre a probabilidade de um evento indesgjavel ocorrer e o prejuizo
estimado para a ocorréncia desse evento.

Conforme o Ingtituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), no Guia de
Orientagcdo para Gerenciamento de Riscos Corporativos, “0 termo risco € proveniente da
palavra risicu ou riscu, em latim, que significa ousar (to dare, em inglés). Costuma-se
entender “risco” como possibilidade de “ago ndo dar certo”, mas seu conceito atual envolve a
guantificacdo e qualificagdo da incerteza, tanto no que diz respeito as “perdas’ como aos
“ganhos’, com relacdo ao rumo dos acontecimentos planegjados, seja por individuos, sga por
organizagoes’.

O IBGC ainda complementa dizendo que a aplicagcdo do conceito de risco no contexto
empresarial requer a definicdo de indicadores de desempenho (geracdo de fluxo de caixa,
valor de mercado, lucro, reclamacfes de clientes, quebras operacionais, fraudes, entre outros)
associados a niveis de volatilidade, ou sgja, a variagdo dos resultados em torno de uma média
Essas possibilidades, tanto de ganho como de perda, que podem ter causas de natureza externa
(ambiente competitivo, regulatorio, financeiro) ou de natureza interna (diferencial
tecnologico, controles, capacitacBes, conduta) sdo oriundas do contexto em que cada
organizagao atua.

“Quando investidores compram agdes, cirurgides realizam operacfes, engenheiros projetam
pontes, empresarios abrem seus negdcios e politicos concorrem a cargos el etivos, o risco €

um parceiro inevitavel. Contudo, suas agdes revelam que o risco ndo precisa ser hoje téo
temido: administra-lo tornou-se sinénimo de desafio e oportunidade” (BERNSTEIN, 1996,

p. vii).

Conforme o COSO (1994), “o risco é representado pela possibilidade de que um
evento ocorrera e afetara negativamente a realizagdo dos objetivos’. Os eventos que causam
impacto desfavoravel sdo obstaculos a criagdo de valor ou desgastam o valor existente. Como
exemplo, pode-se citar paradas no maquinério da fébrica, incéndio e perdas de créditos. Os
eventos de impacto negativo podem originar-se a partir de condigdes aparentemente positivas,
COmo Nos casos em que a demanda de produto pelo consumidor € superior a capacidade de
producéo, o que provoca o ndo atendimento da demanda, o desgaste na fidelidade do cliente e
0 declinio de pedidos futuros.



4.2 RISCO DE CREDITO

Definicdo de crédito

Existe um grande numero de definicGes para o termo crédito ou operacdo de crédito.
Contudo, € importante conhecer seu sentido etimoldgico. A palavra crédito vem do latim
creditu, significando eu acredito ou confio. Conforme CHAIA, “A confianga ndo representa
uma atividade unilateral, significando tanto por parte do vendedor que acredita na capacidade
ou desgo do comprador de honrar os compromissos assumidos, como do adquirente em
acreditar na qualidade do produto comprado”.

Para SILVA (2000), essa confianga representa um dos elementos necessarios, porém,
ndo suficiente, para uma decisdo de crédito. Para ele, crédito representa a entrega do bem
presente mediante uma promessa de pagamento. Essa definicdo serve tanto ao chamado
crédito comercial ou industrial, no qual o bem entregue € representado por um ativo fisico,
guanto ao crédito bancério, no qual o bem entregue € representado pel os recursos financeiros
disponibilizados.

Contextualizacéo

Apesar do interesse no ciclo completo de vida das operacdes de crédito CAOUETTE,
ALTMAN e NARAYANAN (1998) observam que os administradores financeiros ndo se
preocupam tanto em criar metodologias ou técnicas mais eficazes para previsdo da
inadimpléncia, mas sim procuram desenvolver e consolidar as bases de informagdo sobre os
clientes de forma a torndla mais confidvel. Mesmo com a falta de interesse no
desenvolvimento de metodologias, a preocupacdo com a gestédo completa do ciclo de vida do
crédito incentivou discussdes académicas que deram inicio a pesguisa de técnicas mais
robustas para a previsdo da inadimpléncia esperada e mensuracdo das possiveis perdas
associadas ao risco de crédito.

Para CAOUETTE, ALTMAN e NARAYANAN (1998), o processo de avaliagdo da
capacidade financeira do cliente pode ser comparado a atividade de um afaiate, ou sgja, feita
sob medida para as caracteristicas do comprador.

Segundo Brito (2007), em suma, o risco de crédito representa a probabilidade de perda
do valor datransagéo atualizada, descontada dos pagamentos efetuados pelo cliente.



Os riscos envolvidos na decorréncia da concessao de crédito podem ser classificados
como:

a) Risco de o crédito concedido ndo ser pago durante a vigéncia da transacdo, em
funcéo de deterioracéo da salde financeira do devedor, reducdo da participacéo
do cliente em seus mercados de atuagao e fraude ou deterioragdo da economig;

b) Risco de liquidag&o financeira: risco de a instituigdo n&o receber o valor do
crédito devido pelo cliente por falha no sistema de pagamento do cliente e/ou

recebimento da instituicéo.

Conforme Duarte Jr. (2003), “Os administradores de risco de crédito tém se
interessado por novas técnicas e abordagens, dando origem a0 nascimento de modelos de
risco de crédito. A preocupacdo com a concentragdo, um assunto problematico, atua como
base para a gestéo de portfdlios. Ainda, as crises recentes sinalizam que a correlacéo do risco

de crédito ainda esta por sem bem compreendida.
M odel os de mensuracéo de risco de crédito

Conforme CHAIA (2003), os modelos de mensuracdo do risco de crédito utilizam
como variaveis as caracteristicas dos devedores e condigdes econbémicas e de mercado

vigentes, conforme aFigura 1 abaixo:

/ Caracteristicas \
\_ dosDevedores /

Modelos de Minimizacio
Mensuracio || do Risco de
doRiscode [ Creédito da

f> Crédito Instituicao

Condicoes

™

Economicas e )
\..._H____de Mercado {/

Figural- Modelo de mensuracéo do risco de crédito
Fonte: CHAIA (2003, p. 4).

Caracteristicas dos devedores representam 0s parametros que institui¢des financeiras
assumem para estabelecer a classificagdo dos clientes. Estas caracteristicas normalmente sao
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definidas pelas &eas de concessdo de crédito que utilizam modelos de avaliacdo da
capacidade crediticia dos clientes.

Condicdes Econémicas e de Mercado representam os parametros externos aos clientes
gue afetam a percepcdo de instituicbes bancarias sobre a probabilidade de inadimpléncia,
servindo de base para apuragdo do risco de crédito. Estes pardmetros estdo associados a

varidveis macro-econdmicas e de mercado ou a dados histéricos de inadimpléncia.

O Credit Scoring

Outro modelo utilizado na anadlise de concessdo do crédito € o chamado Credit
Scoring. Segundo SAUNDERS (2000), este tipo de modelo pode ser encontrado em
praticamente todas as formas de andlise de crédito, desde avaliacdes para concessao de crédito
direto ao consumidor até empréstimos comerciais.

Sua idéia basica é identificar, através de técnicas estatisticas, 0s principais fatores que
determinam a probabilidade de inadimpléncia. Apesar do credit scoring ser um processo
matematico, ele ndo elimina a possibilidade de se recusar um bom pagador ou de se aceitar
um mau pagador. Isto ocorre porque nenhum sistema de avaliagdo consegue capturar todas as
informacfes relevantes que sd0 necess&rias para a precisa classificacdo dos devedores nas
categorias e, mesmo gue algum sistema conseguisse, 0 Seu custo tornaria esse processo de

andlise inviavel economicamente.

4.3 CONTROLES INTERNOS

Visao Gerd

Para que possam crescer e prosperar em um mundo em constante transformagdo, as
organizagOes precisam aprender a evoluir permanentemente. Para isso, um dos principais
desafios € a capacidade de padronizacdo das suas atividades, e a compreensdo por parte de
todos da importancia dos procedimentos e controles internos. Conforme Dias (2010), dessa
forma garante-se que todos conhecam os objetivos envolvidos, 0s riscos inerentes e 0s
controles estabel ecidos, possibilitando um funcionamento coeso e produtivo.

Segundo Fayol apud Dias (2006), controle consiste em verificar se tudo ocorre de
conformidade com o plano adotado, com as instrugdes emitidas e com 0s principios
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estabelecidos. Tem por objetivo apontar falhas e erros, para retificalos e evitar sua

reincidéncia; aplica-se atudo: coisas, pessoas, processos etc. E complementa:

O Controle Interno compreende o plano de organizacdo e todos os métodos e medidas
adotados numa empresa para proteger seu ativo, verificar a exatidao e a fidedignidade de
seus dados contdbels, incrementar a eficiéncia operacional e promover as diretrizes
administrativas estabelecidas. (DIAS, 2010, p. 5).

Conforme Albuquerque (2005), os objetivos do sistema de controles internos séo
garantir que as definic¢des das politicas empresariais e de negécios de uma entidade reflitam,
nas operacbes do dia-a-dia, a aplicacdo dos principios e boas préticas da Governanca
Corporativa e, para 0s acionistas e investidores, que o0 processo de tomada de decisdo para
aplicagdo de recursos nos negaocios da entidade sejamais confiavel.

Conforme Dias (2010), quando €é estabelecido um controle para qualquer processo
produtivo, a finalidade determinada para sua existéncia estabelecera sua fungdo, ou sgja, qual
0 seu objetivo.

e Preventivo: atua como uma forma de prevenir a ocorréncia dos problemas,
exercendo o papel de uma espécie de guia para a execucdo do processo ou na
defini¢do das atribuigoes e responsabilidades inerentes.

e Detectivo: como 0 nome indica, detecta algum problema no processo, sem
impedir que ele ocorra.

e Corretivo: serve como base para a correcdo das causas de problemas no
processo, mas apds 0s mesmos ja terem ocorrido.

Definicio

A definicdo de sistema de controles internos requer uma andlise prévia do vocabulo
controle sob a perspectiva de uma empresa. Segundo Nascimento (2010), “No ambiente
organizacional, controlar envolve um contexto composto por consumo de recursos
financeiros, fisicos, humanos e outros, bem como a utilizagdo destes com o propésito de
geracdo de receitas e a sua posterior conversdo naquilo que melhor representa para quotistas
ou acionistas 0 motivo para a continuidade do negdcio, que € a maximizagdo da rigueza
individual”.

Controlar, portanto, significa manter pleno dominio sobre os detalhes do processo.
Nesse sentido, controles internos podem ser entendidos como a estrutura de normas de

procedimentos existentes na empresa, que visam a tornar 0s seus processos administrativos
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rastredveis, de forma que as informagdes necessarias ao bom andamento desse processo sejam
fidedignas, proporcionando ao mesmo tempo tomadas de decisdes seguras, a rastreabilidade e
a salvaguarda dos ativos da empresa consumidos durante as suas implementagoes.

O controle interno na empresa tem, dessa forma, mais do que uma funcéo, pois além
de ser uma base de sustentagdo para 0 processo decisorio, visa a0 acompanhamento do
adequado uso dos recursos colocados a disposicdo dos funcionérios para execugdo de suas
atividades, bem como a deteccdo de situagOes nas quais esses ativos ndo estggam sendo
aplicados exclusivamente nas operacdes da empresa.

Ja o termo sistema de controles internos € mais abrangente e, segundo Dias (2010),
representa “o conjunto de todos os controles internos que almejam proteger 0S recursos cujo
consumo seja detectavel pelos registros contébels, agregrando-se a eles, entretanto, normas
especificas que visem a padronizar 0 comportamento da organizacdo, ou a conduta de seus
funcionérios, como, por exemplo, os manuais de normas de conduta’. Este Ultimo aspecto,
ndo rastredvel pelos registros contébels, tem a sua importancia lastreada no fato de que em
uma organizagdo ndo sd0 apenas 0S seus recursos fisicos agueles cuja utilizacdo pode ter
influéncia negativa em seu resultado.

Conforme a International Standard on Auditing 315 (ISA 315), emitida pelo IAASB
(International Auditing and Assurance Sandard Board), o propdsito dos controles internos
S80 0S seguintes:

Internal control is designed, implemented and maintained to address identified business
risks that threaten the achievement of any of the entity’s objectives that concern:

- Thereliability of the entity’ s financial reporting;

- Theeffectiveness and efficiency of its operations; and

- Its compliance with applicable laws and regulations.

The way in which internal control is designed, implemented and maintained varies with an
entity’ s size and complexity (IAASB, 2012, p. 21).

Vegao que diz anorma com relagdo a empresas de pegqueno porte (small entities), e as
limitag®es dos controles internos:

A52. Smaller entities may use less structured means and simpler processes and procedures
to achieve their objectives.

[...]

Limitations of Internal Control

[...]

A53. Interna control, no matter how effective, can provide an entity with only reasonable
assurance about achieving the entity’s financia reporting objectives. The likelihood of their
achievement is affected by the inherent limitations of internal control. These include the
realities that human judgment in decision-making can be faulty and that breakdowns in
internal control can occur because of human error. For example, there may be an error in
the design of, or in the change to, a control. Equally, the operation of a control may not be
effective, such as where information produced for the purposes of internal control (for
example, an exception report) is not effectively used because the individual responsible for
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reviewing the information does not understand its purpose or fails to take appropriate action
(IAASB, 2012, p. 21).
Com base na norma supracitada, pode-se concluir que o ambiente de controles varia de uma
organizagao para outra, ndo sendo uma estrutura rigida de padrdes a serem seguidos. Logo,
ndo é possivel, e tdo pouco eficiente, aplicar estruturas e métodos de controles internos
desenhados para empresas de grande porte em presas de menor porte onde, frequentemente,
diversas pessoas realizam uma grande quantidade de atividades. Assim, este painel deve ser
adaptado, para atingir o mesmo objetivo, com a mesma eficiéncia em todos os tipos de
empresas.
Relacionando ao objetivo do trabalho/ estudo de caso, veja 0 que complementa a | SA

315 com relacdo ao ambiente de controles para empresas de pequeno e medio porte:

Smaller entities often have fewer employees which may limit the extent to which
segregation of dutiesis practicable. However, in a small owner-managed entity, the owner-
manager may be able to exercise more effective oversight than in a larger entity. This
oversight may compensate for the generally more limited opportunities for segregation of
duties (1SA 315).

[...] On the other hand, the owner-manager may be more able to override controls because
the system of internal control is less structured. This is taken into account by the auditor
when identifying the risks of material misstatement due to fraud (IAASB, 2012, p. 21).

Por se tratar de uma norma internacional de auditoria, a norma volta-se ao papel do
auditor durante a sua andlise das DemonstragcBes Financeiras, que deve empregar seus
esforgos em garantir as demonstracfes financeiras estéo livres de erros materiais. Ja em
empresas menores gue ndo possuem a figura do auditor externo, a seguranca de que 0s
controles foram desenhados da forma adequada e est&o sendo empregados efetivamente
baseia-se muito mais no fato de que quem executa uma atividade n&o deve controlar,
isoladamente, os resultados dela decorrente, e quem controlar esses resultados ndo deve ser 0

responsavel pela atividade que o gera, determinando-se, dessa forma, linhas claras de

segregacdo de fungdes.

Importéncia do sistema de controles internos

A informacdo é a matéria-prima de todo o processo decisorio. Embora as decisdes
sgjam tomadas sempre se procurando atingir um desgjado estado futuro, é no passado e no
presente que gestores se baseiam para alicercarem as suas escolhes entre varias alternativas de
decisOes existentes. Nesse contexto, a contabilidade e outras formas de registros de dados

existentes na empresa sdo instrumentos poderosos de apoio ao processo decisorio.
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Entretanto, a informac&o contébil e outras provindas de fontes diversas de registros,
por si S0, ndo sdo suficientes para garantirem que tudo aquilo que tenha acontecido no ambito
interno da organizacdo esteja refletido naguelas fontes, ndo apenas em fungdo de que nem
todos os fatos ocorridos sejam mensuraveis, mas, também, porque existem comportamentos
individuais que ndo sdo passiveis de quantificagdo. Eles podem se constituir em atos lesivos
aos objetivos da empresa. Nesses casos, decisbes podem ser tomadas em situagOes
insatisfatérias, por ndo se conhecerem todos os elementos que possibilitem uma avaliagéo
inequivoca do cenario em que elas ocorrem.

O fator que pode fazer a diferenca entre uma informagdo segura para a tomada de
decisfes e outra que ndo o sgja é justamente a robustez do sistema de controles internos. De
acordo com Dias (2010), “na medida em que €ele seja coeso, e que proteja a gestdo através de
mecanismos de deteccdo de erros operacionais ndo detectaveis pelo banco de dados da
empresa, que afetem a qualidade da informacdo, e que corroborem para preveni-los, torna-se
o pilar central da Contabilidade e de outras fontes de informagdes, por assegurar-lhes que
todos os eventos quantificaveis estejam convenientemente registrados’ .

Hé, porém, os eventos ndo quantificaveis, que refletem os comportamento de
funcionérios e que, dependendo de seu curso, podem levar gestores a tomarem decisoes
inadequadas ou, simplesmente, a gerarem prejuizos para a organizacdo, decorrentes de
conflitos de interesses entre os seus funcionérios e sua administragio. E nesse ponto que a
importancia do sistema de controles internos se completa, tornando-se um instrumento de
gestdo imprescindivel para areas, como a de Controladoria, que dependem da informacéo para
a execucdo de suas atividades, mitigando o risco de desconhecimento do real cenario em que
tai s atividades sdo executadas.

Principios de controles internos

Nascimento determina principios de controles internos em seu livro “Controladoria
instrumento de apoio ao processo decisorio”, como sdo 0s elementos basicos que devem
formar o sistema correspondente. Segundo o0 autor, s80 aspectos minimos que devem
assegurar a organizagao a protegdo de seus ativos, seja contra desvios ou uso improprio ou a
qualidade da informag&o provinda do banco de dados da empresa. A seguir resume-se 0S
principios:
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Ambiente de controle

O ambiente de controle é hierarquicamente o mais importante dos principios de um
sistema de controles internos (Nascimento, 2010). O destaque para esse principio se da pelo
fato de ele se relacionar direta e unicamente a cUpula da administracdo da empresa.
Representa o conjunto de atitudes e posturas dos membros da ata administracdo. Ndo h&a
sistema de controle resistente a vontade da ata administracdo quando esta, por razdes

variadas, usa seu poder para burlar os pontos chaves de controle.

Se uma empresa optar por ndo registrar todas as suas operagdes de vendas ou compras, ou
quaisguer outras, por iniciativa daqueles que tém o poder hierarquico superior na
organizagdo, os registros contdbeis na refletirdo a realidade operacional e o efeito de tais
atitudes ndo serdo detectavels pelo sistema de controles internos. Mesmo que o sgjam, de
nada valerd essa deteccdo, pois ela ja € esperada por aqueles que deveriam ter ainiciativa
de combater tais procedimentos.Se a alta administracdo de uma empresa incentiva ou aceita
gue sua area de vendas realize negdcios com a utilizacdo de métodos escusos, como
propinas a compradores, da mesma forma o resultado dessa atitude ndo sera detectavel pelo
sistema de controles internos. O maior problema enfrentado por uma empresa cujo
ambiente de controle sgja inapropriado é o de que situagcBes ndo desgjadas pela
administragdo fujam ao seu controle e ocorram a revelia de sua vontade (NASCIMENTO,
2010, p. 151).

A postura da ata administragdo € um exemplo gque tem grande probabilidade de ser
seguido por parcela de seus colaboradores, o que implica desvios ou mal uso de ativos da
empresa. Se a postura da alta administracéo for, por exemplo, vender aos seus clientes com o
auxilio de métodos escusos, ndo sera possivel evitar que a sua area de compras seja regida
pel os mesmos instrumentos pelos quais 0 sao a area de vendas.

O ambiente de controle é um principio que se sobrepfe aos demais, limitando-se,
dessa forma, a atuacdo da area de controladoria para o cumprimento de sua funcéo, que esta
fundamentalmente relacionada a credibilidade das informagtes obtidas a partir do banco de

dados da empresa.

Segregacado de funcbes

A segregacdo de fungdes, como todos os outros principios de controle, tem fungéo
essencial para 0 incentivo as boas préticas de gestdo administrativa, nesse caso,
especificamente, a de evitar que um profissional da empresa, uma de suas areas ou ambos
estejam incumbidos da realizacdo de tarefas cujos inicios e finais independam do
monitoramento ou validacdo de forma independente por outra pessoa ou &rea. A regra basica
€ quem executa uma atividade ndo deve controlar, isoladamente, os resultados dela
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decorrente e quem controlar esses resultados ndo deve ser o responsavel pela atividade que o
gera. 1sso ndo significa que os profissionais ndo tenham a responsabilidade de acompanhar e
controlar os resultados de suas préprias atividades, mas sim que, de forma sistémica, isso
também segja acompanhado por uma fonte independente dentro da empresa.

Uma das areas gue idealmente deveria ser constituida sob a perspectiva desse principio
€ a de controladoria que, devido a uma das caracteristicas bésicas de sua missdo ser a de
controlar o resultado da empresa e, por conseguinte, 0 de suas &reas, ndo deveria ser a
responsavel pelo desenvolvimento e implementacéo do sistema de controles internos, embora
1SS0 sgja contrariado em muitas empresas que a adotem.

A observancia do principio de segregacdo de fungbes tem como objetivo evitar que o
ciclo operacional em torno de um evento sgja iniciado e terminado por uma mesma pessoa ou
em uma mesma area. 1sso deve ocorrer, primeiro, com o propésito de gque erros ou fraudes
operacionais sgjam mais facilmente detectados e prevenidos e, segundo, porque a pessoa ou
area que executa uma atividade esta de tal forma com ela envolvida que se torna dificil parao
gestor dessa atividade analisar 0 seu ciclo como um todos, com compl eta visibilidade e senso
critico necessarios para se perceberem detalhes que possam estar ocorrendo em desacordo
com o objetivo final com ela pretendido.

A segregacdo se funcbes tem como beneficio, adicionalmente, a prevencdo de fraudes
e de uso ndo autorizado de ativos por promover a interdependéncia entre areas e pessoas, de
forma que tais possibilidades sdo dificultadas ou detectadas com maior facilidade.

Sob a perspectiva operacional, a segregacdo de funcdes também oportuniza aos
funcionarios envolvidos nas tarefas de execugdo e controle avaliarem criticamente os

processos criticos da empresa, contribuindo para a sua protecéo e melhoria.

Rodizio de funcbes

A observancia dos principios de controle pela administracdo da empresa sempre
proporcionara a €la vantagens operacionais e outras relacionadas a seguranca no uso
apropriado de seus ativos. Embora possa, em um primeiro momento, ser considerada um
obstaculo para a fluéncia dos processos administrativos, essa percepcdo logo se gusta nas
empresas que 0s observam plenamente. Esse € o caso do principio do rodizio de funcdes.

Ao promover o rodizio entre funcionérios, as atividades passam a ser desenvolvidas
sob uma nova visdo, a de quem assume a funcao, o que pode contribuir sobremaneira para que

processos sejam aperfeicoados, por meio da eliminagdo de procedimentos desconexos ou
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desnecessarios e que sdo muitas vezes adotados pelo funcionario que deixa o posto. Essa
peculiaridade pode ocorrer em virtude de os profissionais possuirem experiéncias em
empregos anteriores que ndo sejam aplicaveis em sua totalidade na empresa, ou mesmo pelo
seu isolamento e suas caracteristicas individuais.

O rodizio de fungdes permite ainda o desenvolvimento profissional dos funcionarios,
ampliando-lhes suas visdes sistémicas, 0 que corrobora 0 aumento da produtividade, melhoria
da conectividade entre areas, diminuicdo de erros e melhor fluéncia dos processos criticos
operacionais, além de ser um elemento novo e motivador para aqueles que participam de tal
politica. Além disso, a0 permanecer por longo periodo em uma fungdo, sdo comuns as
Situagdes nas quais existem assuntos para os quais as solugdes tenham sido sucessivamente
postergadas. O ganho nesse caso é o0 de que o funcionario que assume a posi¢do “coloca a
casa em ordem”, ou, seisso estiver fora de seu alcance, expde a situacéo para aqueles que tém
0 poder e as condicdes de resolvé-la.

Sob a perspectiva da protecdo aos ativos da empresa, o rodizio entre funcionarios para
o0 exercicio de uma fungdo facilita o monitoramento dos ativos da empresa, pois aquele que
assumir 0 posto tente a criticar todo o contexto operacional relacionado a atividade que
passara a executar, no sentido de isentar-se dos eventos passados ocorridos nesse contexto
cuja responsabilidade Ihe possa eventualmente ser atribuida no futuro. O receito de ser associa
a conivéncia com fraudes ou inadequado uso de ativos e a tendéncia natural de “querer
mostrar servigo” sao fatores que atuam em prol da seguranca dos ativos nos casos de rodizios
de funciondrios. A menos que a conivéncia sgja deliberada e plangada. Nesse caso,

naturalmente, a deteccéo de fraudes se torna dificil.

Delimitacéo de autoridade e responsabilidades

A delimitacdo de responsabilidades ndo significa diminuir o escopo das fungdes
organizacionais. Ao fazé-lo, a administragdo evita a existéncia de &reas cinzentas sobre a
responsabilidade de cada funcionario para a execucdo de determinada atividade e para o
cumprimento de todos os requisitos estabel ecidos pela administracéo para a sua consecucao.
Esse fator dificulta a adocdo de justificativas por parte dos funcionédrios em funcéo da
alegacdo de desconhecimento de determinada rotina de controle.

A delimitacdo de responsabilidades facilita o treinamento dos funcionarios e a
rastreabilidade dos eventos e a responsabilizacdo daqueles que verdadeiramente devemn adotar

os procedimentos de control e estabel ecidos para apoia-|os.
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Ja a questdo relacionada a autoridade diz respeito as normas da empresa que clarificam
0 exercicio do poder na organizacdo. Assim, esse principio se traduz na correta designacao
pela administracéo da empresa daquel es funcionérios a quem ela autoriza representé-la, isto €,
os profissionais com poderes para aprovacdes de gastos, de compras, de alteracdes de tabelas
de precos de vendas, de uso de ativos, pela assinatura de chegques e outros atos necessarios

para o desenvolvimento operacional.

Relacdo custo x beneficio do controle interno

O controle interno ndo deve ser um fim em s mesmo. Ha de se tomar cuidado para
gue ndo haja um nimero excessivo de controles internos cujos objetivos ndo segjam
criteriosamente avaliados, sob pena de tais controles se reverterem contra a agilidade da qual
necessitam as areas para o desenvolvimento de suas atividades.

Uma das fungBes basicas de um sistema de controles internos é a de protegéo de
ativos, quer sgja por meio de prevenirem-se ou detectarem-se fraudes, erros operacionais ou
através da prevencéo ou deteccéo do uso indevido ou inadequado dos recursos da empresa.
Para atingir esse objetivo, entretanto, as empresas incorrem em custos operacionais ou
financeiros sempre que implementam um controle adicional. Dessa forma, sempre que
averiguada a necessidade de implementagdo de um controle, aqueles que forem envolvidos
nessa tarefa devem fazé-lo com bom senso, avaliando os beneficios que a sua adocéo
proporcionara para a empresa, ou sgja, a analise custo x beneficio € um principio que néo
deve estar desatrelado da deciséo sobre adotar-se ou ndo determinado controle.

A afirmagéo de que quanto mais controles existirem na empresa, melhor para todo o
seu funcionamento deve ser avaliada com cautela. Conforme Nascimento (2010), “o erro
nesse conceito pode levar a organizacdo a um excesso de procedimentos que tendem a
prejudicar o ritmo das operagOes da empresa, provocando um efeito contrério daquele que se
espera, pois isso pode causar, dém da insatisfacdo dos funcionarios que sdo obrigados a
segui-los, custos desnecessérios para a organizagdo” .

O excesso de controles internos pode também levar ao descrédito e desprezo de
funcionérios pelo sistema, pois, quando ha exageros, ha também a dificuldade de se manter ou
mesmo acompanhar o seu funcionamento coeso. Ndo se mede a eficacia de um sistema de
controles internos pela quantidade de elementos que 0 compdem, mas sim pela sua qualidade,

integracéo, coesdo e robustez
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Automagdo de rotinas sempre que possivel

Automatizar uma tarefa, ou ciclo completo de eventos que a envolve, significa
diminuir os efeitos da acdo humana no sistema de controles internos. Apesar de a automacéo
de controles poder levar a resisténcia de funcionarios quanto ao sistema de informagoes e,
invariavelmente, a criticas destes a tal sistema, isto facilita a diminuicdo de erros ou a
prevencao de fraudes que ndo sejam suscetiveis de identificacdo.

Outro aspecto a ser destacado como beneficio da automacéo € a padronizacéo de
procedimentos. Além dos elementos ja destacados, ha o beneficio de possibilitar que novos
funcionarios sgjam introduzidos na organizagdo sem que isso implique a perda de qualidade
do sistema de controles. Obviamente, pressupde-se a necessidade de um preexistente
programa de treinamento que facilite a compreensdo do funcionamento do sistema por todos
agueles que irdo manusea-|o.

Por fim, destaque-se outro ponto positivo acerca desse principio, o de que a automagéo
permite a apuracdo mais rapida do resultado de cada evento organizacional, agilidade na
execucdo de tarefas e 0 compartilhamento das informagdes inerentes por todos aqueles a

guem isso for do interesse.

Formalizagdo de instrugdes

O principio da formalidade dos controles internos diz respeito a evitarem-se que as
instrugdes ou outros detalhes envolvendo os relacionamentos entre os profissionals
componentes da empresa sejam inadequadamente entendidos, evitando-se, também, que a
informalidade sejam um escudo para acobertar erros de funcionarios ou fraudes contra o
patrimonio da empresa.

Em algumas organizagdes, a formalizacdo de instrugdes € tida como um agente que
retarda o andamento do negécio e, por essa razéo, ndo € bem vista. Porém, em empresas de
maior porte, onde sd0 mais acentuadas as distancias entre agueles que instruem e os que
operacionalizam as instrucoes.

Formalizar uma instrugdo significa protegé-lo no tempo. Uma empresa é criada sob o
pressuposto da continuidade, de forma que a protecdo ao histérico de como os eventos
ocorreram no passado pode ser o diferencial que permitira o esclarecimento de alguma

situacao indesgjavel que esteja sob investigacao no presente.
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Qualificacdo adegquada de funcionarios

Em muitas situacfes. Erros que repercutem por toda a empresa, e em seu resultado,
ocorrem devido ao despreparo de um funcionario para ocupar determinada funcédo, ou realizar
umatarefa.

O principio de controle relacionado a qualificagdo adequada de funcionérios diz
respeito a ter a pessoa realizando fungdes na medida exata em que o seu conhecimento 0
permita. Funcionérios desqualificados para a execucdo de atividades sdo propensos a erros,
cujos reflexos podem fragilizar o sistema de controles internos, tornando-o inécuo, inclusive
para a prevencao ou deteccdo de fraudes, se essa fragilidade for percebida por quem estiver
disposto a praticé-las.

A desqualificacdo de funcionarios para o exercicio de uma funcéo pode ocorrer por
leitura inadequada de sua capacidade no momento de sua contratagdo, ou mesmo por descuido
por parte de quem o nomeou a exercé-la. E contributivo para a empresa evitar que isso ocorra,
0 gue pode ser conduzido por meio da adogcdo de um sistema de avaliagdo de desempenho e

de um programa de treinamento apropriado.

Hierarquia entre os principios de controles internos

Conforme Nascimento (2010), os principios de controles internos ndo estéo dispostos
de forma desordenada. Ha uma sequéncia de importancia entre eles. Essa hierarquia pode ser
definida segundo as suas naturezas, quais sgjam:

Ambiente de controle;

Principios rel acionados aos recursos humanos;

Principios de natureza estritamente operacionais.

Ambiente de controle

Ambiente de controle tende a ser 0 mais importante dos principios, pois envolve o
comportamento e as atitudes provindas da alta administragdo da empresa. De nada adiantaria
ter um sistema de controles internos funcionando sincronizadamente se a propria dta
administracdo estiver predisposta a cometer atos improprios e contrérios aos interesses dos
proprietarios, ou mesmo da legislagdo vigente. 1sso porgue ela € o exemplo a ser seguido por

toda a administracéo.
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Se 0 ambiente de controle propiciar situagdes nas quais os registros contabeis ndo
reflitam com propriedade o que de fato ocorreu na empresa, entdo de pouco valerd o sistema
de controles internos. Ele somente detectara eventos de importancia menor, posto que, nesse
caso, a ata administracdo usaria esse sistema a seu favor, isto é, apenas para facilitar os seus,
€ unicamente 0s seus, propdsitos.

Por exemplo, se for parte da cultura da empresa a venda de produtos sem comprovante
fiscal, ou com valores diferentes daqueles negociados, ndo seria surpresa gque, sem O
conhecimento da administracéo, outras operacfes de natureza semelhante fossem realizadas
por funcionérios de outros escaldes. Em outras palavras, ndo ha sistema de controles internos
gue resista a agdes da alta administragdo, quando esta for contraria aos objetivos empresariais
esperados.

Principios rel acionados aos recursos humanos

Considera-se 0 segundo principio mais importante de controle aquele que diz respeito
ao proposito de uniformizar as posturas de funcionérios quando do exercicio de suas funcoes
na empresa. Ha situacdes nas quais o0 desvio de conduta, causado normalmente por conflitos
de interesses, ndo é detectavel pelo sistema de registro contébil da organizagdo, por envolver
aspectos de natureza ndo mensuravel, mas que se traduzem em perdas para a organizag&o.

Os principios relacionados especificamente aos recursos humanos devem nortear a
adocdo de controles internos que dificultem acBes deliberadas de funcionarios lesivas direta
ou indiretamente ao patrimonio da empresa, mas que sao de dificil diagndstico por parte dos
registros contébeis ou outros existentes na empresa.

Os controles internos da organizacéo devem prever mecanismos que coibam agdes que
causem prejuizos para a empresa, seja naforma de ma utilizagdo destes ou simplesmente com
as subtractes de ativos de seu patrimoénio, isto €, através dos desvios desses recursos para
finalidades estranhas aos objetivos da empresa.

Séo fartas as ilustracbes de comportamentos individuais lesivos ao patrimonio e
interesses da empresa e que podem servir de base para orientagcdo do sistema de controles
internos. O funcionario que se apropria temporariamente de um veiculo da empresa para 0 seu
uso particular, o uso de recursos da informética da empresa, o favorecimento a um ciclo de
amigos, através de promocbes e aumentos salariais imerecidos, o favorecimento a
fornecedores ou clientes, abonos injustificados de faltas e atrasos sdo alguns dos exemplos

nos quais os comportamentos individuais e os conflitos de interesses ndo sdo facilmente
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identificaveis pela administracdo da empresa, a menos gque ocorra delagdo por parte de algum
de seus funcion&rios ou que ela se prepara paraisso por meio de controles especificos.

Os principios relacionados aos recursos humanos devem ser estabelecidos de forma
diferente do controle interno tradicional. Para esses casos, a melhor contribuicdo que a
administragdo da empresa pode prestar para 0 seu sistema de controles internos € a adogéo de
um detalhado manual de conduta a ser seguido pelos funcionérios e, portanto, formamente

divulgado a eles.

Principios de natureza estritamente operacionais

Os principios de controles estritamente operacionais devem ter o propésito de
assegurar que as informacbes dos eventos operacionais fluam de forma apropriada na
empresa. Também tém como objetivo a prevencdo de erros ou fraudes ou , na hipétese de
estes existirem, na sua identificagao.

A caracteristica bésica desses principios é de que eles permitem rastreabilidade dos
eventos, passo a passo, facilitando a manutencéo da coesdo entre as atividades desenvolvidas
pelas éreas, a identificacdo da necessidade de treinamento de funcionérios aos quais erros
ocorridos sema imputéveis ou, em um caso extremo, a identificagdo aos quais erros ocorridos
sgjam imputaveis ou, preferivelmente, por meio da aplicacdo de testes de aderéncia dos
funcionarios aos controles internos inerentes.

Héa na literatura autores gue defendem gue os controles internos de uma empresa
devem ser aceitos por seus funcionarios, no sentido em que eles sgjam por eles seguidos e
sgjam eficazes. Porém, € necess&ria cautela com essas opiniGes. Controles internos sao
implementados visando a criarem-se padrées de comportamentos individuais perante uma
determinada situacdo. Dessa forma, é 6bvio que pode ndo ser prazeroso segui-los para aqueles
gue sdo afetados por eles. Entdo a administragdo da empresa ndo devem procurar agradar, ou
obter a anuéncia de funcionarios, quando decide fortalecer o seus sistema de controles

internos.

O proposito significado da palavra controle, que significa exercer dominio sobre algo, ou
sobre agdes de alguém, pode ndo ser aprazivel aos funcionarios da empresa. Por essa razéo,
a decisdo de se implementarem controles ndo deve ser necessariamente democrética. Ao
contrério, representa 0 desgjo da administragdo em ter completo dominio sobre todos os
Seus recursos, sobre as atividades desenvolvidas pelas pessoas e, por fim, sobre os seus
resultados (NASCIMENTO, 2010, p. 159).
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O modelo de gestdo da empresa e seu sistema de control es internos

Existem dificuldades de diferentes naturezas que podem ser impeditivas ou
dificultadoras para aimplementacdo de um sistema de controles internos. O modelo de gestéo
da empresa talvez seja uma das principais, bem como pode-se tornar um facilitador para a
implementagdo de um robusto sistema de controles internos.

Conforme Nascimento (2010), “O modelo de gestéo corresponde a forma segundo a
gual a empresa é administrada, sendo um importante elemento que facilita a disseminacéo de
boas ou més préticas culturais’.

O modelo, sob a influéncia da forma como pensam os proprietérios da empresa, que é
refletida no comportamento de seus principais lideres, tem caracteristicas determinantes para
os niveis de formalidade, ou informalidade, centralizacdo, descentralizacdo, delegacdo de
poder e responsabilidade.

Modelos de gestdo que refletem a crenca de proprietarios e lideres principais, segundo a
qual uma empresa deve privilegiar a confianga nos funcion&rios em detrimento da sua
competéncia, tentem a levar a organizagdo a um grau de informalidade que é incompativel
com um sistema de controles internos voltado para a prevencdo de erros, intencionais ou
ndo, de fraudes e para a deteccdo de ambos. Modelos desse tipo s80 mais comuns em
empresas familiares, as quais sdo dirigidas pessoalmente por seus donos (NASCIMENTO,
2010, p. 168).

De forma oposta, quanto mais o modelo de gestdo clarificar os papéis dos gestores, o
gue se espera deles, sua autoridade, definir sistemas de recompensas e punigdes, adotar um
estilo formalizado de instrucéo aos funcionarios da empresa e estiver explicito que um dos
principais recursos consumidos pela organizacdo € a informagdo, mais robusto serd o sistema
de controles internos, bem como mais coesos seréo todos aqueles controles inerentes a cada

ciclo operacional.

4.4 GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS

A premissa inerente ao gerenciamento de riscos corporativos € que toda organizacéo
existe para gerar valor as partes interessadas (COSO, 1994). Todas as organizagOes enfrentam
incertezas, e o desafio de seus administradores é determinar até que ponto aceitar essa
incerteza, assim como definir como essa incerteza pode interferir no esforgco para gerar valor
as partes interessadas. Incertezas representam riscos e oportunidades, com potencial para

destruir ou agregar valor. O gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos
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administradores tratar com eficacia as incertezas, bem como 0s riscos e as oportunidades a

elas associadas, afim de melhorar a capacidade de gerar valor.

441 OCOSO

O Committee of Sponsoring Organizations of the Tradeway Commission (COSO) é
uma entidade privada sem fins lucrativos, dedicada a melhoria dos relatorios financeiros
através da ética, efetividade dos controles internos e governancga corporativa. Neste contexto,
0 COSO dissemina informacdes e modelos construidos através de pesquisas andlises e
melhores préticas de mercado. O COSO existe desde 1985 e é reconhecido mundialmente por
fornecer direcOes a respeito de aspectos criticos para as organizagdes tais como ética de
negocios, controles internos, gerenciamento de riscos corporativos, fraudes e demonstractes
financeiras.

O primeiro objetivo de estudos do COSO foram os controles internos. Tal estudo
resultou, em 1992, na publicagdo do relatério “ Controles Internos — Estrutura Integrada’, que
tem como fim auxiliar organizagGes a avaliar e melhorar seus sistemas de controles internos.

O COSO (1994) propde a seguinte definicdo para controle interno:

Controle interno € amplamente definido como um processo efetuado pelo conselho de
administragdo de uma entidade, sua administragdo e outro pessoal, destinado a fornecer uma
garantia razoavel quanto ao alcance dos objetivos nas seguintes categorias. eficécia e
eficiéncia das operacdes, confiabilidade dos relatérios financeiros e cumprimento das leis e
regulamentos aplicaveis (COSO, 1994, p. 9).

O ambiente de controles internos influencia decisivamente a forma como a organizagéo
trataré este assunto. De acordo com 0 COSO (1994).

O ambiente de controle da o tom de uma organizacdo, influenciando a consciéncia de
controle do seu pessoal. E a base para todos 0s outros componentes do controle interno,
fornecendo disciplina e estrutura. Fatores de ambiente de controle incluem a integridade,
valores €ticos e competéncia das pessoas da entidade; filosofia de gestdo e estilo de
operacdo, a maneira que a gestdo atribui autoridade e responsabilidade, e organiza e
desenvolve 0 seu pessoal, e a atencdo e orientacdo dada pelo conselho de administracdo
(COSO, 1994, p. 10).

Segundo o COSO, o controle interno é um processo constituido de cinco elemento,
gue estdo inter-relacionados e presentes em todo o controle interno, sendo eles: (i) Ambiente
de controle, (ii) avaliagdo e gerenciamento dos riscos, (iii) atividade de controle, (iv)

informag&o e comunicagdo, e (v) monitoramento.
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Figura 2 - O cubo do COSO
Fonte: COSO: Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada (2007, p. 7).

Ambiente interno — O ambiente interno abrange a cultura de uma organizagéo, a
influéncia sobre a consciéncia de risco de seu pessoal, sendo a base para todos os outros
componentes do gerenciamento de riscos corporativos, possibilita disciplina e a estrutura. Os
fatores do ambiente interno compreendem a filosofia administrativa de uma organizagéo no
gue diz respeito aos riscos; 0 seu apetite a risco; a supervisdo do conselho de administracéo; a
integridade, os valores éticos e a competéncia do pessoal da organizacéo; e a forma pela qual
a administracéo atribui alcadas e responsabilidades, bem como organiza e desenvolve o0 seu
pessoal.

Fixacdo de objetivos — Os objetivos devem existir antes que a administragdo possa
identificar os eventos em potencial que poderdo afetar a sua realizacdo. O gerenciamento de
riSCOS corporativos assegura que a administracéo disponha de um processo implementado para
estabelecer 0s objetivos que propiciem suporte e estggam ainhados com a missédo da
organizagdo e sejam compativeis com 0 seu apetite a riscos.

Identificacdo de eventos — Os eventos internos e externos que influenciam o
cumprimento dos objetivos de uma organizacdo devem ser identificados e classificados entre
riscos e oportunidades. Essas oportunidades sdo canalizadas para 0s processos de
estabel ecimento de estratégias da administracéo ou de seus objetivos.

Avaliagdo de Riscos — Os riscos séo analisados, considerando-se a sua probabilidade e
0 impacto como base para determinar 0 modo pelo qual deverdo ser administrados. Esses

riscos sdo avaliados quanto a sua condi¢do de inerentes e residuais.
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Resposta a Risco — a administragdo escolhe as respostas aos riscos - evitando,
aceitando, reduzindo ou compartilhando — desenvolvendo uma série de medidas para alinhar
0S riscos com atolerancia e com o apetite a risco.

Atividades de Controle — politicas e procedimentos séo estabel ecidos e implementados
para assegurar que as respostas aos riscos sgjam executadas com eficacia.

Informagdes e Comunicagies — as informagdes relevantes sdo identificadas, colhidas e
comunicadas de forma e no prazo que permitam que cumpram suas responsabilidades. A
comunicacao eficaz também ocorre em um sentido mais amplo, fluindo em todos niveis da
organizacéo.

Monitoramento — a integridade da gestdo de riscos corporativos € monitorada e sdo
feitas as modificagcbes necessarias. O monitoramento é realizado atraveés de atividades
gerenciais continuas ou avaliagdes independentes ou de ambas as formas.

Conforme o COSO (1994), gerenciamento de riscos corporativos € “0 processo
conduzido em uma organizagdo pelo Conselho de Administragdo, pela diretoria executiva e
pelos demais funcionarios, aplicado no estabelecimento de estratégias formuladas para
identificar, em toda a organizacdo, eventos em potencial, capazes de afetar a referida
organizacao, e administrar 0s riscos para manté-los compativeis com 0 seu apetite a risco e

possihilitar garantia razodvel de cumprimento dos objetivos da entidade” .

442 A LEI NORTE-AMERICANA SARBANES-OXLEY

Apesar de se tratar de uma lel voltada a aprimorar 0 ambiente interno de companhias
abertas registradas na bolsa de valores americana, a lei norte-americana “ Sarbanes-Oxley”
(SOX) € um étimo exemplo que pode ser dado quando o assunto é a evolugdo do mercado
sobre a necessidade de se empregar ferramentas e controles efetivos que suportem as
atividades e os registros financeiros das companhias. Com algumas adaptacoes, a esséncia da
SOX pode (e deveria) ser implementada em varios tipos de organizactes, respeitando-se, de
fato, o porte e as limitaghes econdmicas e de pessoal de cada empresa.

Em 30 de julho de 2002, o presidente dos Estados Unidos sancionou em lei o
Sarbanes-Oxley Act, que ficou conhecido como SOX ou Sarbox. Algumas das determinacdes
do Ato sdo de aplicagdo imediata pelas companhias abertas com registro na Securities and
Exchange Comission (SEC).

O Ato aplicase a todas as companhias registradas na SEC, 0 que expande sua
aplicacdo a empresas que ndo sdo de origem norte-americana.
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Segundo Dias (2010), “A Sarbanes-Oxley visa a desencorgjar alegagdes como as de
gue os executivos ndo tinham conhecimento de préticas indevidas (reconhecimento incorreto
dereceitas, por exemplo)”.

Conforme Borgerth (2008), “O grande objetivo da Lei Sarbanes-Oxley é restaurar o
equilibrio dos mercados por meio de mecanismos que assegurem a responsabilidade da alta
administragdo de uma empresa sobre a confiabilidade dainformagao por elafornecida’.

Abaixo foi elencado alguns tépicos relacionados alei Sarbanes-Oxley:

Boas praticas de governanca e ética corporativa, tais como:

- Cadigo de ética corporativo

- Restri¢&o a empréstimos e concessdo de crédito para diretores

- Caodigo de ética para executivos financeiros e insiders.

- Restricéo a contratacdo de servigos dos auditores externos.

- Quarentena para contratagdo de funcionarios que ja atuaram como
auditores externos (nivel executivo para a area financeira).

- Comité de auditoria

- Combate a fraudes financeiras

- Estruturacéo e monitoramento dos controles internos

- Governanca em tecnologia dainformagéo

- Gestéo e gerenciamento de riscos

Mais notadamente, a SOX é contundente quanto ao papel critico dos controles
internos, definindo-o como um processo desempenhado pela ata gestéo, diretores, gerentes e
demais funcionérios, visando alcancar 0 sucesso no negécio, em trés categorias.

- Eficiéncia e eficacia das operacoes

- Confianca nos reportes financeiros

- Submissdo as leis e regulamentos aplicaveis

Secéo 404

A maior parte da discussdo em torno da SOX esta focada nas Segdes 302 e 404. Este
trabal ho foca somente na Segdo 404, que fala sobre a avaliago dos controles internos.

A secdo 404 determina uma avaliagcdo anual dos controles e procedimentos internos,
para elaboracdo dos reportes financeiros. Adicionalmente, os auditores independentes devem
emitir um relatorio separado, atestando a aderéncia da administracdo em provem eficientes

controles internos e procedimentos, para os reportes financeiros.
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A Lei determina os seguintes passos para desenvolvimento do programa de controle

interno:

1. Comprometimento e organizacdo. Entender como a Sarbanes-Oxley aplica-se a

empresa gjudara no desenvolvimento do programa de controle interno.

2. Escolher uma estrutura adequada de controle interno. Para alcangar os objetivos de

controle da Lei, muitas companhias devem desenvolver sua estrutura de controle

interno seguindo as recomendagdes do Committe of Sponsoring Organizations of

the Treadway Comission (COSO). As definigdes e pontos importantes sobre o

COSO foram explanadas anteriormente.

3. Estabelecer um programa de controle interno.

a

Por fim,

Plangjar o projeto: formagdo de uma equipe para estabel ecer, ou reforgar, o
programa de controle interno.

Avaliar o ambiente de trabalho: formando a base do controle interno, o
ambiente de controle inclui alguns elementos como integridade, valores
éticos e competéncia, filosofia de gerenciamento, estilo de operacéo,
delegacdo de responsabilidade e autoridade e o direcionamento provido
pelo board de diretores. Uma avaliacdo da cultura da organizacdo pode
auxiliar o entendimento e a documentacéo do ambiente de controle.
Definicdo de escopo: o direcionador para definicdo do escopo € a
identificac@o dos riscos de reporte financeiro e disclosure.

Realizacdo de testesiniciais e de continuidade: a eficiéncia da operacdo das
atividades de controle deve ser avaliada por vérias partes, incluindo os
individuos responsaveis pelos controles e pelo time de gerenciamento do
programa de controle interno.

Monitoragdo: a Auditoria Interna deve monitorar a eficiéncia em todo o

programa de controle interno e infraestrutura.

cabe ressdtar que em decorréncia das determinacdoes dessa lei norte-

americana, passou-se a ter um renovado foco sobre os controles internos e controles de

Processos, assuntos que serdo objeto das proximas secoes.
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443 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS OPERACIONAIS

As organizaghes sd0 compostas pela interagdo entre 0s diversos processos,
departamentos e setores operacionais que as compdem. Estes setores existem apenas para
segregar e aglutinar atividades homogéneas, mas devem ser considerados como um conjunto
guando se analisa uma empresa sob o ponto de vista de uma organizagdo que possui um
objetivo final, seja entrega de produtos, seja prestagio de servigos, sgja industria. E através
dos processos que as empresas irdo acancar seus objetivos, desenvolvendo seus produtos e/ou
entregando seus servicos. Os processos possuem alto reflexo sobre o desempenho das
empresas e, por isto, seu conhecimento e compreensao sdo muito importantes.

De acordo com Baradi (2005):

Os processos retinem atividades efetuadas por pessoas, com suas qualidades, limitacdes ou
de formagdes, que, com o0 uso de ferramentas (metodologias e tecnologias), cria
informacBes e comunicagBes que visam atingir os objetivos estratégicos da empresa, das
&reas, das equipes e das pessoas (BARALDI, 2005, p. 177).

Oliveira (2009) afirma que o processo €

Um conjunto estruturado de atividades segiienciais que apresentam relagdes l0gicas entre
si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e as
expectativas dos clientes externos e internos da empresa (OLIVEIRA, 2009, p. 09).

Sordi (2008, p. 18) afirma que “processos de negdcios sdo fluxos de trabalhos que
atendem a um ou mais objetivos da organizacao e que proporcionam agregacao de valor sob a
oticado cliente final”.

Chase, Aquilano e Jacobs (2001, p. 92), afirmam que “um processo € qualquer parte
de uma organizacdo que recebe entradas e os transforma em saidas que, espera-se, sgjam de
maior valor para organizacdo do que as entradas’ .

Cruz (2009) afirma que as organizagOes sG0 compostas por pessoas, Processos € a
tecnologia de informagdo, onde ha um relacionamento ciclico entre estes trés elementos,
sendo a eles responsaveis pela eficiéncia da empresa. O autor apresenta uma definicdo

classica de processo, de acordo com aqual:

Processo de Negdcio € o conjunto de atividades que tem por objetivo transformar insumos
(entradas), adicionando-lhes valor por meio de procedimentos, em bens ou servicos (saidas)
gue seréo entregues e devem atender aos clientes (CRUZ, 2009 p.63).

Dada a importancia do processo nas organizacOes, fica clara a necessidade de seu

conhecimento aprofundado. De acordo com Chase, Aquilano e Jacobs (2001):
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Entender como 0s processos funcionam € essencia para garantir a competitividade de
uma organizagdo. Um processo que ndo se encaixa com as necessidades da firma iré lhe punir
todo o minuto que a empresa opera (CHASE; AQUILANO; JACOBS, 2001 p. 92).

De acordo com Sordi (2009) os principais resultados obtidos com o conhecimento e
documentacdo dos processos s&0 0 nivelamento do conhecimento dos colaboradores e a
disponibilizacdo de ferramentas para que a propria organizagdo conhega e avalie 0s seus
processos de negdcios atuais.

Bragg (2009) entende que 0 mapeamento dos processos € ainda mais importante,
considerando-o como uma ferramenta indispensavel para 0 aumento da eficiéncia de

processos. O autor afirma que:

E necessario documentar cuidadosamente o fluxo de um processo antes que ele possa ser
aprimorado. Depois que o0 aprimoramento tenha ocorrido, 0 novo processo deve ser
cuidadosamente documentado para que as pessoas que realizam as fungBes possam
entender como fazé-lo (BRAGG, 2009, p. 317).

Existe diversas forma de analisar e descrever um processo. Sordi apresenta o fluxo de
trabalho, o evento de negdcio, a regra e os estados. O autor afirma que “O fluxo de trabalho
do processo descreve a sequencia de execucdo das diversas atividades que o compdem,
indicando a atividade ou as atividades possivels de execugdo apos a conclusdo de cada uma de
suas atividades’ (SORDI, 2009, p. 62).

Chase, Aquilano e Jacobs (2001) abordam os fluxogramas dos processos, afirmando

que:

Uma boa forma de comegar a analisar um processo é com um diagrama mostrando os
elementos bésicos do processo — tipicamente tarefas, diregdes e areas de armazenamento.
Tarefas so mostradas como retangulos, diregdes como setas e as areas de armazenamento
ou outros itens sdo tridngulos invertidos [...]. Pontos de decisdo sdo ilustrados como um
losango com as directes diferentes (CHASE; AQUILANO; JACOBS, 2001, p. 94).
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A ilustrac8o a seguir mostra um exemplo do fluxo de processo e simbolos utilizados

pel os autores:
Flowchart Symbols
| 1
' Tasks or operations Q Decision points
| ) . _ :
Storage arcas or Flows of material
quenes (waiting lines) Or CUsStomers
Yes
Insert silver Pull arm Lose No
dollar into on slot Quit
slot machine machine
Player activities Win
Internal slot machine
activities
Activate Pay
payout winnings
. Payout /
Move comn R
No £ (= bucket
L0 payout Ry
bucket
Yes
Winnings
Move coi \ i
| o SR bhucket
W winnings =
\ bucket

Figura 3 - Exemplo de fluxo de processo de recebimento de pedidos
Fonte: CHASE; AQUILANO; e JACOBS (2001, p. 95).

Na figura a seguir, Bragg exemplifica 0 mapeamento de um processo de recebimento

de pedidos, onde um quadrado mostra um processo um losango mostra um ponto de deciséo:
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Exhibit 11.1

Process Documentation

Receive order

rp—

!

—————#  Check credit

— K
Call back for ,/

alternative methad HND‘QH?I;FH gm}d?>
of payment
o
\‘x\ P

.

Yes

5

Send order
| acknowledgrment

| Compare order to
| inventony

-

i | -
Order item(s) from |\ —{;Swnk on hand?>

supplier . \\
]
‘1"1.35
h J
|
Ship order

Order-Taking Process: Procedural Steps Only

Figura 4 - Modelo de fluxograma de processo
Fonte: BRAGG (2009, p. 318).
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Para auxiliar no mapeamento e documentacdo dos fluxos de trabalhos, mais
conhecidos como fluxogramas, foram desenvolvidos diversos softwares com as mais variadas
funcionalidades. De acordo com Cruz (2009):

Existem variados tipos de sistemas que apiam processos de negécios. Algns apenas
permitem que se desenhem neles os famosos fluxogramas, outros possibilitam também que
se modelem e simulem os processos, e de outros mais avangados ainda permitem que
facamos tudo isso e que se publique na web toda a documentac&o referente aos processos
de negécios (CRUZ, 2009, p. 215).

Cruz (2009) apresenta alguns sistemas para desenho de fluxogramas de processo de
negocios, tais como o Corporate Modeler, Business Process Improvement , ISSO & TQM,
EIA/Workflow, SmartDraw, iGrafx, Process 2000, ProcessModel, WorkDraw.

Sord (2009) apresenta a ferramenta BPMN (Business Process Modeling Notation) que
possibilita a realizacdo da especificacdo dos processos de negécios por meio de fluxogramas.
A ferramenta é gratuita e foi disponibilizada ao pablico em geram em 2003.

Hé, também, no mercado um sistema da Microsoft chamado Visio, que é um
aplicativo para criagdo de diagramas para o ambiente Windows. O ponto forte do Visio sd0 0s
diagramas técnicos e profissionais, com imagens vetoriais, que podem ser ampliados e

mani pulados com facilidade.
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5 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Para atingir os objetivos propostos no trabalho, foi utilizado o método de pesguisa no
modelo de consultoria de processos, com proposi¢éo de planos.

Conforme Roesch (1999), o método de pesquisa ho modelo de consultoria de
processos enfatiza tanto o diagndstico como a implementacédo de planos ou sugestfes. Requer,
muito mais do que os métodos de pesquisa por Proposicdo de Planos ou Sistemas e Pesquisa-
Diagnostico, a possibilidade de que o consultor/graduando megulhe na situacdo problemética.
Sendo assim, evidentemente € preciso que este tenha o poder de implementar mudangas na
organizagdo, 0 que nem sempre € viavel. Observa-se que o nivel de acesso € inversamente
proporciona ao sigilo. Assim, o consultor tem em geral muito mais acesso a informagoes do
gue o0 pesquisador.

Ainda conforme Roesch (1999), a consultoria de processos € muito semelhante a
Pesquisa-acdo, que é parte da tipologia de Patton. A tipologia de Patton, conforme Roesch
(1999) aborda os seguintes tépicos para 0 método Pesquisa acdo: (a) propdsito na resolucéo
de problemas em um programa, organizacdo ou comunidade; (b) o foco da pesquisa € em
problemas organizacionais e comunitarios; (c) os resultados esperados sdo através de acbes
imediatas, a fim de resolver o problema tdo rapido quanto possivel; (d) o nivel de
generalizacdo esperado € do tipo “aqui e agora’; (€) a hipGtese-chave baseiase em que
pessoas em uma situacdo podem solucionar problemas através do estudo destes; (f) o modo de
publicacéo ocorre através de interacfes interpessoais entre os participantes da pesquisa, sendo
informal e sem publicacdo; e (g) os parametros para julgamento fundamentam-se em
impressdes sobre 0 processo entre os participantes da pesquisa; com vista a possibilidade de
solucédo gerada.

A pesguisa adotou como referéncia a proposicdo de plano Unico, de escolha
intencional, face a experiéncia do autor, utilizando uma organizagdo do setor de produgdo e
processamento de tabaco em folha e um processo especifico dentro da institui¢éo: o processo
de controles internos aplicados a gestdo de crédito para a cadeia de produtores rurais.

As técnicas de coleta de dados utilizadas neste trabalho foram: entrevistas ndo
estruturadas, observacdo participante de forma aberta e pesquisa documental. As entrevistas
foram realizadas com funcionarios do nivel gerencia da empresa. Durante as entrevistas 0s
entrevistados descreveram o processo de gestéo de crédito, o entrevistador desenhou fluxos e
repassou 0 entendimento com os entrevistados, fez perguntas ocasionais para manter o foco

daentrevista e garantir que todos 0s aspectos importantes para as analises fossem abordados.
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Vejao que diz Roesch com relacdo a observacéo participante de forma aberta:

A observacéo participante de forma aberta ocorre quando o pesguisador tem permissdo para
realizar sua pesquisa na empresa e todos sabem a respeito de seu trabalho. Seu principal
problema é conseguir aceitacdo e confianca do pessoal. Para tanto, o éxito de sua pesguisa
val depender de sua capacidade de conseguir passar da figura de um estranho para a de um
amigo. Certamente, ndo podera ficar s observando, tera muitas vezes que traba har junto
com os demais empregados, ou pelo menos oferecer gjuda sempre que puder. A observacdo
participante de forma aberta caracterizase muito mais como um envolvimento
interrompido, uma vez que combina observacdo com entrevistas (ROESCH, 1991, p. 161).

Os principais documentos analisados foram: planilhas de acompanhamento de
produtores, fichas cadastrais, relatérios extraidos do sistema operacional da empresa,
demonstraces financeiras dos anos de 2009, 2010 e 2011. Depois de finadizadas as
entrevistas e obtidos todos os documentos, foram desenhados os fluxos relacionados ao

processo de andlise do credito a cadeia de suprimentos da empresa.
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6 METODOLOGIA APLICADA AO ESTUDO DE CASO

A metodologia para estruturacdo e andlise do estudo de caso é baseada na bibliografia

existente, na consulta em informaces oficiais de desempenho de grandes empresas atuantes

no mercado de tabaco e na experiéncia do autor.

Para fins do estudo do caso proposto neste trabalho foi descrita uma empresa

processadora de tabaco nos moldes das empresas existentes no Sul do Brasil. Tanto as

informagdes financeiras quanto os demais nimeros apresentados sobre empresa sdo ficticias,

mas estimados com base no conhecimento do autor e na bibliografia existente, ndo fugindo a

realidade das empresas atuantes no Sul do Brasil.

As etapas da metodol ogia aplicada no presente trabal ho sdo as seguintes:

1)

2)

3)

4)

Contextualizar o sistema integrado de producdo de tabaco, inerente ao
negocio da empresa. Nesta etapa foi tragcado um perfil socioeconémico dos
produtores. Além disso, foi apresentada a distribuico das principais culturas, a
evolugdo da érea plantada e o contexto do sistema integrado de producdo de
tabaco.

Levantar os riscos inerentes ao mercado de processamento de tabaco em
folha. Nesta etapa foram descritos os principais riscos inerentes a0 mercado de
tabaco brasileiro e internacional, que de certa forma afetam direta e indiretamente
a empresa objeto do trabalho. Para atingir este objetivo foram utilizadas
informagdes disponibilizadas por empresas do ramo fumageiro na SEC Securities
Exchange Commission norte-americana, além de informagdes disponibilizadas por

grandes empresas do ramo.

Contextualizar a empresa modelo para estudo de caso. Nesta etapa foi
apresentada a estrutura interna da empresa objeto do trabalho: a Companhia ABC
Tabaco.

Entender e desenhar o fluxo do processo de gestédo de crédito da empresa.
Etapa composta pela descricdo do processo de gestdo de crédito aplicado pela

empresa. Foi apresentado o processo por meio de fluxograma elaborado pelo autor,
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5)

6)

com auxilio da Administracdo da empresa, e foram identificados os controles

existentes.

Avaliar e concluir sobre os controles de gestdo de crédito aplicados pela
empresa. Nesta etapa foi realizada uma discussdo sobre a eficiéncia dos controles

aplicados a gestdo de crédito da empresa.

Propor sugestdes e melhorias. Nesta etapa foram propostas melhorias por meio
da aplicagdo de controles em etapas especificas do processo, a fim de tornar a
gestéo de crédito da empresa mais robusta e fundamentada. Tais controles foram
desenhados com base na experiéncia do autor sobre o assunto: visam apenas
suscitar o desenvolvimento de um modelo aprimorado de gestéo, sendo passiveis

de aprimoramento.
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7 ESTUDO DE CASO
7.1 O SISTEMA INTEGRADO DE PRODUCAO

Este tépico traca um perfil socioecondmico dos produtores. E apresentada a
distribuicdo das principais culturas, a evolucdo da area plantada e o sistema integrado de
producdo de tabaco. As informagdes e os dados apresentados foram extraidos do estudo
realizado pela Unicamp, liderado pelos Professores Antonio Buainain e Hildo Meirelles de
Souza Filho, sobre a organizagdo e funcionamento do mercado de tabaco no sul do Brasil;
além de informagdes oficiais publicadas nos sites da Afubra (A ssociacdo dos Fumicultores do
Brasil) e SindiTabaco (Sindicato da Industria do Tabaco).

A producdo de tabaco na regido sul esta fortemente marcada pela presenca de
agricultores familiares. De acordo com dados da Afubra, havia em torno de 186.810 familias
produzindo tabaco em mais de 700 municipios brasileiros na safra 2010/11. Em média cada
familia é composta por 4,6 pessoas que trabalham preponderantemente na cultura do tabaco.
A méo-de-obra contratada utilizada na producéo de tabaco representa apenas 8% do total da
méao-de-obra utilizada, indicando a producdo de cardter predominantemente familiar. Ainda
segundo a Afubra, o cultivo do tabaco é responsavel pela geracdo de mais de 2,5 milhdes de
empregos, sendo 1 milhdo de empregos diretos na lavoura, 30 mil de empregos diretos na
indUstria e mais de 1,4 milhdo de empregos indiretos, cuja contratacdo mais intensiva ocorre
durante afase de colheita.

A area média das propriedades € pegquena, e tem se mantido nas Ultimas safras. Na
safra 2007/08, a area média era de 16,6 hectares, passando para 16,4 hectares em 2010/11. JA
a proporcao de terras utilizadas para o cultivo de tabaco pouco tem aumentado, passando de
14,8% para 16,3% entre as safras 2007/08 e 2010/11.
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Mata Nativa / Native forest
17,8%

Pastagens / Pastures
23%

QOutras culturas / Other crops
8%

(soja, arroz, batata, cebola, hortifrutis, etc.)

(soy, rice, potatoes, onions, vegetables and fruit, etc)

Mata Reflorestada /

Reforested area \
Acudes e areas descanso /

11,4% Dams and areas under rest
5,8%
Feijao / Beans
2%
Milho / Corn
16%

Figura 5 - Distribuicdo da propriedade do produtor de tabaco
Fonte: site Afubra, acesso em 08/05/2012

Conforme informagdes contidas no site da Afura (acesso em 08/05/2012), A renda do
tabaco corresponde a 56% do valor produzido na propriedade. As novidades tecnol ogicas
utilizadas no tabaco sdo também aplicadas na diversificacdo e no plangamento da pequena
propriedade rural. O fumicultor tem no tabaco a sua principal fonte de renda. As demais
culturasg/atividades sdo desenvolvidas, basicamente, para subsisténcia, comercializando
apenas 0s eventuais excedentes (40% do total) que |he garantem uma receita adicional
equivalente a 32% da obtida com o tabaco.

Observou-se ainda que apenas 25,2% das terras foram cultivadas sob regime de

parceria ou arrendamento na safra 2010/11, embora esse percentual tenha sido maior no

passado.
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Tabelal- Estruturafundiaria da producéo de tabaco na Regiéo Sul (safras 2007/08 e 2010/11)
Fonte: site Afubra, acesso em 08/05/2012

Ainda conforme Afubra, o sistema integrado de producdo, aliado a avangos
tecnol 6gicos sdo fatores que contribuiram para a expansdo do setor. Trata-se sobre 0 sistema
integrado de producdo mais adiante.

Virtudes e ameagas ao sistema integrado de produgéo

O Sistema Integrado de Producéo de Tabaco no Sul do Brasil justifica-se pelas
necessidades e pelos principais objetivos das empresas tabagueiras e também dos produtores.
As empresas tabagueiras procuram atender a uma demanda crescentemente qualificada,
operando como intermediarias entre os produtores de tabaco e as cigarreiras. Seu desafio esta
em atender as demandas dos seus clientes e criar mercados para a producdo que foge as
caracteristicas desgjéveis. Dessa forma, do ponto de vista das empresas processadoras, 0
Sistema Integrado de Produc&o deve ser visto como uma cadeia de suprimento necesséria para
viabilizar o atendimento da demanda de seus clientes com maior eficiéncia econdmica do que
seria possivel no mercado spot. No contexto do Brasil, onde a oferta do tabaco € totalmente
oriunda de pequenos agricultores familiares, o plangamento da producdo de acordo com as
guantidades, classes e caracteristicas desegjadas € crucia para sua competitividade.

Do ponto de vista dos produtores, o Sistema Integrado de Produc&o permite o acesso
ao mercado internacional, ao crédito, e a tecnologia, aém de reduzir os riscos associados ao

mercado e as condi¢des climaticas. Dificilmente a consolidacdo da producdo de tabaco em
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propriedades familiares no Sul do Brasil seria possivel sem garantia de aquisi¢cdo do produto,
prego estabel ecido e acesso ainsumos e financiamento.

Conforme Buainain (2009), o Sistema Integrado de Producéo de Tabaco parece estar
na base da competitividade brasileira, com beneficios para todos os atores integrantes da
cadeia. Essa constatagdo ndo implica concessdo de endosso de todas as decisdes que s&o
tomadas no &mbito dos féruns de decisdo da cadeia, mas apenas endosso ao sistema em S,

gue a principio Ndo € Nocivo aos interesses gerais.

Produtores Empresas Clientes

Garantia devenda da producdao  Planejamento de safra Fomecimento regular
Assisténcia técnica Qualidade do produto Qualidade garantida
Assisténcia financeira Integridade do produto Garantias 1SO
Transporte do tabaco Garantia de fornecimento Rastreabilidade

Figura 6 - Vantagens do Sistema I ntegrado de Producéo de Tabaco
Fonte: site Sindi Tabaco, acesso em 08/05/2012.

Determinantes ndo monetérios para decisdo de produzir tabaco

O cultivo de tabaco consolidou-se, na Regido Sul, com uma das aternativas mais
sustentaveis em termos de geracdo de renda e ocupacdo para pequenas propriedades e
minifundios espalhados no Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana. Por varias décadas, 0s
agricultores das regides tradicionalmente produtoras de tabaco tentaram diversificar suas
atividades por meio da introdugdo de novos cultivos, mas na maioria dos casos o tabaco
mostrou-se mais rentavel para as condic¢Oes locais. Ou segja, a decisdo de cultivar tabaco €
fundamentalmente econdmica, ainda que, conforme Payés (1993), diversos elementos ndo
monetarios sgjam considerados pelos agricultores. Vea que ndo se trata de de uma questéo
exclusivamente académica, em avaliar os determinantes da producdo e a importancia de
variaveis ndo monetarias, ja que estas podem atribuir maior ou menor estabilidade ao cultivo.
No caso do tabaco, determinantes ndo monetarios operam como fator de estabilizacdo. Os
principais fatores mencionados por Payés (1993) séo:

Menor incerteza: 0 agricultor tem garantia de compra de toda a sua producgéo final

pelas empresas tabagqueiras a que ele esta integrado. Além de menor risco de mercado, a
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producéo de tabaco é menos afetada por variagdes climéticas, devido ao se ciclo durar apenas
dois meses;

InovacBes tecnoldgicas disponiveis: para producdo de tabaco existe uma gama de
maguinas e equipamentos que estdo disponivels para os agricultores familiares. Sdo inovactes
gque tem permitido maior produtividade ou maior conforto para o produtor. Por exemplo,
estufas el étricas possuem dispositivos que permitem secar e curar as folhas de tabaco colhidas
ainda Umidas, sem afetar a qualidade;

Seguro da Afubra: a existéncia de um seguro a baixo custo e gue pode ser pago com
parte da propria producéo de tabaco, reduzindo os prejuizos decorrentes de granizo sobre a
plantacéo e de incéndio nas benfeitorias;

Inexisténcia de inadimpléncia para com o0s bancos. como a intermediacdo do
financiamento é feita pelas empresas, que entram como avalistas dos agricultores, caso esses
ultimos ndo consigam pagar 0s empréstimos contraidos, as empresas cumprem as obrigacoes
com os bancos. Dessa forma, os agricultores ndo ficam endividados com os bancos, mas com
as empresas,

Facilidade de obtencdo de financiamento: como existe a intermediacdo das empresas
tabaqueiras na obtencdo de crédito, os produtores de tabaco tém mais facilidade para obtencéo
de financiamento nos bancos, em comparagao com 0s outros agricultores familiares;

Existéncia de assisténcia técnica: a existéncia da figura do técnico agricola — o
Orientador, pago pelas empresas tabaqueiras, que orienta os produtores na ado¢éo de novas
técnicas de plantio ou insumos, tem aumentado sua produtividade e melhorado a qualidade do

produto final.

O Sistema integrado de producéo de tabaco

De formasintética, o processo integrado de producéo de tabaco justifica-se a partir das
necessidades e dos principais objetivos das empresas tabagueiras e dos produtores. Em
principio, as empresas devem atender a demanda qualificada de seus principais clientes.
Deve-se destacar que a matéria-prima tabaco apresenta caracteristicas intrinsecas
diversificadas, o que impede sua comercializagdo como uma commodity. A principal fonte de
agregacdo de valor no primeiro processamento do tabaco é exatamente a transformacdo dessa
matéria-prima desigual em uma semi-commodity, classificada e empacotada de forma
homogénea e em conformidade com mais de uma dezena de categorias especificas de tabaco

demandadas e comercializadas no mercado doméstico e internacional. Dessa maneira, as
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empresas processadoras de tabaco devem atender a uma demanda qualificada em termos de
guantidade e de caracteristicas extrinsecas e intrinsecas do produto. Tais caracteristicas
referem-se as especificacdes de qualidade, a auséncia de contaminagcdo, aos COmMpPromissos
com o atendimento de demandas sociais como auséncia de trabalho infantil na producéo e
protecdo ao meio ambiente.

A qualificagdo da demanda varia entre as empresas segundo 0 mercado e os clientes
gue deverdo atender. Embora as empresas tenham estratégias particulares de ocupacdo do
mercado, focando e priorizando segmentos e clientes com caracteristicas proprias, a natureza
da atividade de processamento — classificar e homogeneizar — impede a especializagdo em um
segmento especifico. Ainda assim, algumas empresas possuem clientes mais exigentes, que
procuram produto de ata qualidade, livre de impurezas, com caracteristicas especiais em
termos de aroma, cor, sabor, contelido de nicotina e rapidez de combustdo. Mas também
existem demanda por tabacos de qualidade inferior e clientes menos exigentes, que sdo
atendidos tanto por grandes quanto por peguenas e médias empresas que operam no Setor.

As empresas processadoras atuam como intermediérias entre os produtores de tabaco,
gue tomam decisdes relacionadas a oferta da matéria-prima, e as empresas cigarreiras, que
tomam decisdes relacionadas a demanda do tabaco processado. As condicBes da oferta de
tabaco em folha, assim como da maioria dos produtos agricolas, além de serem determinadas
por decisbes de produtores rurais séo, em grande medida, também condicionadas a fatores
climéticos. Isso significa que, para varios anos-safra, a oferta do produto, em termos de
guantidade e/ou qualidade, ndo coincide com as exigéncias da demanda. Para o0s
intermediérios, que compram e vendem produtos agricolas apos a colheita, o problema criado
por esse desgjuste seria solucionado pelos movimentos dos precos, quando j& seriam
conhecidas as condicbes da oferta de matéria-prima. Operaces desse tipo, de fato, ocorrem
no mercado de tabaco, em geral praticadas por empresas tabagueiras de menor porte. Tais
operacOes s&0 mais parecidas com aquelas que ocorrem no mercado spot. Entretanto, néo séo
as operacOes dominantes, dado que o funcionamento do mercado de tabaco processado €
baseado em relagBes contratuais mais estaveis, que prevéem o fornecimento continuo a
clientes estabelecidos, construcdo de reputacdo de ambos os lados, estabelecimento de
parcerias implicitas para alcancar padrdes e atender as exigéncias do mercado. 1sso significa
gue as empresas tabaqueiras assumem COMPromissos, OuU  Pré-Compromissos, Ccom
antecipacdo, antes mesmo do inicio do plantio da safra. Para cumprir com esses

Compromissos, precisam construir um adequado sistema de fornecimento de matéria-prima.



Sob o ponto de vista das empresas processadoras, 0 Sistema de integragdo deve ser
visto como uma cadeia de suprimento necessaria para viabilizar o atendimento da demanda de
seus clientes com maior €ficiéncia econémica do que seria possivel por meio de operacdes de
compra de matéria-prima no mercado spot. Antes de iniciar a safra, as empresas ja tém
contratos firmados, e em potencial, com produtores rurais. Nesses contratos, ha clausulas que
determinam certa quantidade de matéria-prima, segundo diferentes caracteristicas do produto
gue serd comercializado entre seus principais clientes. No contexto do Brasil, onde a oferta do
tabaco é totalmente oriunda de pequenos agricultores familiares, operagbes de compra de
matéria-prima no mercado spot dificilmente atenderiam as necessidades das empresas
processadoras. Neste contexto, a saida é plangar a oferta da matéria-prima para que 0s
produtores produzam de acordo com as quantidades, classes e caracteristicas desgjadas.

Sob o ponto de vista dos produtores, o sistema integrado de producéo envolve fatores
microecondmicos, sistémicos e caracteristicas da propria producdo do tabaco. Os fatores
micro dizem respeito as caracteristicas dos produtores do Sul do pais que sdo, conforme visto
anteriormente, pequenos agricultores familiares, com baixo nivel de instru¢do, que tém na
producdo de tabaco a principal, e quase sempre Unica, fonte de renda. Em sua maioria, séo
produtores descapitalizados, e necessitam de crédito para custear os gastos com a producao.
Tém elevada aversdo ao risco, em particular o risco associado a perda da pequena
propriedade. Os principais objetivos desses agricultores poderiam ser sintetizados em
maximizar areceitatotal do domicilio e minimizar o risco econémico envolvido na producéo.

Por fim, a cultura do tabaco é intensiva em insumos, tem custo de producéo por area
elevado, produtividade instavel e rendimento bastante sensivel as variagfes das condices
climéticas. E também intensiva em mao-de-obra, fato que dificulta a combinagdo com outros
sistemas de producdo geradores de renda para os agricultores. Juntando estes elementos,
dificilmente a consolidacéo da producéo de tabaco de elevada qualidade seria possivel sem
garantia de aquisi¢cdo do produto, preco estabelecido e acesso a insumos e financiamento. O
sistema de integracéo desenvolvido no Sul do Brasil contribui para superar essas dificuldades
e viabilizar a producéo de tabaco pelo agricultor familiar. Este sistema € desenhado, portanto,
para alcancar os objetivos das empresas e dos produtores, além de reduzir as incertezas de
carater puramente econdémico, como pregos de venda, bem como as incertezas trazidas pelos

condicionantes naturais.



CADEIA PRODUTIVA DO TABACO
ENVOLVIMENTO: 2,5 Milhoes de Pessoas
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Figura 7 - Cadeia produtiva de tabaco
Fonte: site Afubra. Acesso em 08/05/2012

O sistema de integracéo com coordenacdo eficiente

O conceito de rede de empresas permite compreender melhor um sistema de
integracdo, tal qual foi descrito anteriormente. Em um sistema integrado com coordenagéo

eficiente, as empresas procuram controlar, de forma centralizada, todas as variaveis-chave que

afetam o suprimento, tendo como objetivo reduzir as incertezas quanto a quantidade,

qualidade e custo da matéria-prima. Em termos reais, cada empresa integradora possui uma
prépria rede de produtores de tabaco em folha, coordenados de forma centralizada pela

propria empresa (Unicamp, 1999).
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O Produtor integrado exclusivo
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Figura 8 - Empresa de beneficiamento de tabaco e sua rede de for necedor es exclusivos
Fonte: Elaborado pelo autor

Essa coordenacdo envolve um conjunto de mecanismos econdémicos e legais que
definem, contratualmente, as relaces entre a empresa e cada produtor. Embora o contrato de
compra e venda sgja o principal instrumento legal de coordenacao, as relacdes entre empresa e
produtores transcendem 0s contratos e incorporam um conjunto de valores relacionados a
tradicdo e a cultura local. Para operar a coordenacdo de sua rede de suprimento, a empresa
pOSsui um corpo técnico responsavel pelo monitoramento e pela transmissdo de informacoes
nos dois sentidos da relacdo empresa-produtor de tabaco. Ainda, cada empresa mantém
relagdes com bancos, fornecedores de insumos, transportadores e prestadores de servigos em
geral. Os bancos sdo responsaveis pelo empréstimo aos produtores, porém, a relacdo
prestamista-mutuario é intermediada pela empresa, que acerta a operacdo de financiamento,
realiza todo o servico de cadastro, avaliagdo do tomador de crédito, recebimento de
pagamentos e liquidacéo das dividas, além de avalizar os empréstimos. Os insumos, mesmo
alguns de aplicacdo mais genérica, sdo fornecidos pela prépria integradora, que produz
diretamente ou se abastece em empresas produtores de insumos.
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7.1.1 CATEGORIASDE ANALISE

A seguir sdo descritas as principais categorias de andlise do sistema integrado de
producdo. Tais categorias definem-se pelas principais interacbes existentes entre o0s

participantes do processo, seus papé's, objetivos e interesses quando da atuagdo no conjunto.

O Produtor rurdl

O produtor rural atua na ponta da cadeia, com o desenvolvedor do insumo béasico da
producdo. Dada as caracteristicas do pequeno produtor, inerente a0 mercado de tabaco, este
por si sO Ndo é capaz de patrocinar a sua propria producdo. Para isto, o produtor vale-se do
financiamento obtido com as empresas processadoras de tabaco. Este financiamento é
formalizado através de contrato de compra e venda que possuem clausulas que, de forma
resumida, vinculam crédito obtido a necessidade de entrega da sua producéo ao final da safra.
Os produtores rurais podem possuir contratos de integracdo com mais de uma empresa
processadora (conforme serd visto no topico “os contratos de compra e venda’), e leva em
consideracdo, principa mente trés fatores no seu relacionamento com elas: (i) a relacéo com o
orientador de campo: o produtor rural quer estar bem assessorado em toda a safra, desde a
compra de insumos, plantio, acompanhamento colheita e secagem. Este fator demonstra
preocupacaéo da empresa para com o produtor e quer que desgja que 0 seu desempenho sga o
melhor possivel (0 que é bom para ambas as partes). (i) o montante de financiamento
fornecido pela empresa integradora: conforme visto anteriormente, a regra do mercado é
“divida de tabaco se paga com tabaco”. O produtor rural necessita de um montante suficiente
de financiamento que o faga produzir o suficiente para quitar suas dividas e ainda lhe dar
algum retorno. De outro modo o mercado ndo seria interessante para ele. A medida que o
crédito comeca a se tornar escasso, de forma que estgga em um nivel que somente reduza o
seu endividamento e ndo |he dé retorno, este produtor pode apresentar desinteresse em
negociar com a empresa. (iii) classificagdo do fumo dado no momento da entrega: o preco
a ser pago pelo tabaco produzido é dado o momento em que o produtor entrega sua carga na
empresa. La, ha a figura do Classificador (funcionario da empresa que possui a funcéo de
classificar o fumo dentre as diversas classes oficiais de compra). Caso o Classificador
qualifique o fumo do produtor em classes que ele considera inferiores ao que o produtor
acredita ser, acarretando em precos menores a serem pagos, 0 produtor pode se valer do
instrumento de recusa parcial de fumo (o qual o produtor declara ndo aceitar o preco dado
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pelo seu tabaco e ndo entrega a empresa integradora). Se o produtor rural se sentir

desconfortavel com algum destes trés fatores, pode ser 0 estopim para o desvio de fumo.

O Orientador de campo

Os orientadores funcionam como pega central ao sistema. E o corpo técnico que faz o
elo entre a empresa e 0s produtores, sendo responsavel pela transmissdo de informacfes nos
dois sentidos, pelo monitoramento da evolucdo da producédo e dos préprios produtores. Por
meio deles, as empresas transmitem aos produtores informagdes sobre suas demandas em
termos de tipos e especificacBes de tabaco, préticas e tecnologias agricolas, precos e
classificagdo. Os orientadores monitoram o desenvolvimento da producdo em termos de
gualidade e quantidade, orientam os produtores para corrigir problemas e transmitem essas
informagdes para as empresas, colaborando para reduzir a incerteza quanto aos resultados.
S0 eles também que transmitem para a empresa informacdes relevantes ndo relacionadas a
producdo, desde a insatisfacdo dos produtores como a classificacdo do produto até os
comentarios sobre sua atuacdo e 0s pacotes tecnoldgicos utilizados pelas empresas
concorrentes. A atuacdo dos orientadores € um elemento importante na estratégia de

concorréncia de todas as empresas, independentemente do tamanho.

Institui¢des Financeiras

As ingtituicBes financeiras atuam como o fornecedor do insumo basico para que a
mégquina do negbcio de processamento de tabaco funcione: o crédito. Para isso, tais
instituicdes valem-se da andlise dos nimeros da empresa, do seu desempenho histérico, de
seus planos de expansdo e das estratégias de crescimento que a administracdo propde.
Sdlienta-se que a ingtituicdo financeira fornece o crédito a empresa processadora e ndo ao
produtor final, mesmo que o destino do financiamento seja a este.

O papel do crédito

As empresas integradoras recorrem ao crédito rural para financiamento da producéo
agricola dos integrados, dentro das normas estabelecidas pelo Sistema Naciona de Crédito
Rural. Nesse caso, responsabilizam-se por determinar a instituicdo bancaria fornecedora do

crédito e intermedeiam a transag@o entre os bancos e seus integrados, concedendo o aval e
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assumindo a gestdo dos contratos de financiamento. O crédito é utilizado tanto para
investimento como, principalmente, para a aquisicdo de insumos na prépria integradora e,
eventualmente, parafinanciar gastos com méo-de-obra, inclusive mao-de-obra familiar.

Os contratos de compra e venda

O produtor e a empresa integradora formalizam seus compromissos reciprocos e
definem as atribuicdes individuais por meio de um contrato de compra e venda firmado antes
do inicio do ano-safra. Na préatica, os contratos sdo padronizados e adotados com variagtes
insignificantes pela empresa associadas ao SindiTabaco (e mesmo pelas ndo associadas). A
Afubra sugere um modelo de contrato semel hante aos que séo adotados pelas empresas.

Para a empresa, o contrato de compra e venda € o instrumento-chave para reduzir
incertezas e plangjar o suprimento de matéria-prima, controlar a qualidade, a quantidade e os
requisitos necessarios ao atendimento das demandas dos clientes finais. Para o produtor, o
contrato de compra e venda, ao garantir a compra da producdo contratada a preco previamente
acordado, e garantir assisténcia técnica, provisao de insumos e acesso a crédito, também reduz
0 risco econdmico e viabiliza a producdo para agricultores familiares que teriam dificuldade
para empreender o negécio de outra forma. Além disso, o produtor integrado tem acesso a
instrumentos de reducdo de parte do risco climético, por meio de contrato de seguro contra
granizo, administrado pela Afubra, e incorporado ao préprio contrato de compra e venda
assinado com a empresa que se responsabiliza pela cobranca do valor do seguro quando o
produtor realiza a venda. O contrato ainda assegura ao produtor a venda do tabaco em folhaa
pregos preestabelecidos, com ou sem um acordo entre as empresas e as organizagoes

representantes dos produtores.

Quebra contratual e auséncia de mecanismos efetivos de punic¢éo

Conforme verificado durante a visualizacdo de contratos de integracdo apresentados
pela administracdo das empresas as quais foram consultadas, tais contratos sdo complexos e
incluem desde clausulas relacionadas a quantidade a ser produzida, compromissos de
aquisicao, preco do produto, até préticas agrondmicas, respeito ab meio ambiente e regras
sociais. Todas as clausulas tém sua importancia, mas para as empresas as quebras contratuais

mais graves sao: (a) desviar a producdo desgjavel pela integradora para outras empresas ou
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intermedidrios do setor; e (b) ndo cumprir os compromissos financeiros assumidos com as
proprias empresas.

A gravidade é dupla: de um lado, porque a empresa precisa da matéria-prima e, de
outro, pelo efeito que pode ter no custo de transacdo do sistema de integracdo. A empresas
integradora arca com todos os custos relativos a integragdo, inclusive com a assisténcia
técnica, intermediacdo do crédito e distribuicdo de insumos, e ndo alcanga o seu objetivo de
garantir fornecimento de tabaco dentro das especificacbes de que necessita. Em Ultima
instancia, a punicdo para esses casos seria excluir o produtor de sua lista de fornecedores.
Entretanto, essa ndo € a pratica. Com a demanda em expansdo, a briga entre as empresas
processadoras de tabaco por produtores € acirrada e, dessa forma, as empresas mostram-se
dispostas a estabelecer novo contrato na safra seguinte. Desde que o produtor quite sua divida
de adiantamentos obtidos junto a empresa, ndo havera puni¢des. Em casos de inadimpléncia,
ha ainda o interesse por parte das empresas em renegociar adivida, que podera ser paga com a
venda de tabaco no ano seguinte. Essa solugdo tem sido praticada como melhor alternativa,
umavez gque evita a perda definitiva de um fornecedor e amplia a oferta do produto para o ano
seguinte. A regra geral € que “divida de tabaco se paga com tabaco, e o produtor sO tem
condi¢Bes de produzir tabaco para pagar a divida se receber o apoio da empresa’. Segundo
entrevistas com as empresas, 0s resultados dessa postura tém sido positivos, e elas acabem
recuperando os créditos ao longo dos anos. Do ponto de vista contabil, a divida renegociada
ndo compromete a rentabilidade imediata, e essa é outra razéo para facilitar a repactuacéo do
débito, mesmo com aumento do risco. O inconveniente € a elevacdo do nivel de
endividamento dos produtores. Nos casos em que a renegociacdo ndo é mais possivel, a
solucdo judicial é a Ultima aternativa. Entretanto, as empresas enfrentam a resisténcia de

juizes em conceder despacho para o arresto de safra, ou 0s processos séo longos.

As Garantias

Apesar de existir 0 processo de solicitacdo de garantias, este € o processo delicado
guando do momento de cobranca, considerando o perfil do produtor rural. Por serem
basicamente produtores de baixa renda (conforme visto anteriormente), que dependem do
financiamento da safra para poder produzir e viver, frequentemente estes produtores nao
possuem outros bens a oferecer a ndo ser tratores, maguin&ios em geral ou, a propria
residéncia. Executar judicialmente o arresto destes bens pode caractarizar-se como limitar o

produtor de atuar no comércio ou, até mesmo, de executar suas atividades basicas. Esta
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caracteristica € atese defendida por diversos juizes quando da solicitagcdo de execugdo judicial

feita uma empresa processadora contra seus produtores em divida.

Os agentes intermediarios

A rede de relagdes exclusivas entre produtores e empresas integradoras ndo € de fato
representativa de todas as relagbes que as grandes empresas tabaqueiras mantém com 0s
fornecedores. Além destas relacdes ha outros agentes intermediarios, que sempre estiveram
presentes no sistema. A figura 9 apresenta melhor o sistema de integracéo vigente no Sul do
Brasil. Observa-se que, além da existéncia do papel dos tradicionais fornecedores integrados e
exclusivos, ha também outros tipos de fornecedores:. produtores ndo exclusivos, outras
empresas de menor porte e intermediarios (também conhecidos como “picaretas’). Conforme
Buainain, “até recentemente, esses agentes tiveram uma participacdo pequena no mercado e,
portanto, nunca ameagcaram o funcionamento do sistema de integracdo. Entretanto, a
participacdo percentual dos intermediérios “picaretas’ na comercializagdo de tabaco em folha

vem crescendo e ja é suficiente para criar uma série mudancas no sistema.
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Figura 9 - Empresatabaqueira e suarede de for necedor es
Fonte: Elaborado pelo autor

O intermediario “picareta’, na maioria dos casos, ndo opera com empresas
estabel ecidas, mas com comerciantes informais, vinculados ou ndo a uma empresa especifica;
alguns sdo também produtores de tabaco em folha. Como regra, os “picaretas’ abastecem-se
junto a produtores integrados pelas empresas, e compram em geral peguenas quantidades, as
vezes resultantes da producdo gque excede a quantidade estabel ecida no contrato de integracéo
ou rejeitada pela propria empresa integradora no momento do recebimento e classificagdo do
tabaco. Neste sentido, afigurado “picareta’ ndo pode ser vista apenas pelo lado negativo; em
vérias situagdes sua acdo € funcional para a empresa e para o produtor, na medida em que
libera a primeira da obrigacéo de comprar matéria-prima que nédo lhe serve, e pela qual teria
gue pagar precos baixos, deixando o0 segundo insatisfeito.
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 1l - Empresaintegradora, produtor detabaco, intermediérios (parte 2)
Fonte: Elaborado pelo autor

Ja o produtor integrado misto refere-se aquele produtor que possui relagdes contratuais
com duas ou mais empresas tabagueiras de grande porte, assumindo obrigacfes e obtendo
direitos destas empresas. As combinagdes mais frequentes séo de dois tipos: aguelas que
envolvem um produtor com duas empresas de grande porte, e aguelas que envolvem um
produtor com uma empresa de grande porte e outra de menor porte. O produtor misto seria
perfeitamente compativel com os objetivos de um modelo ideal de integracdo, desde que os
contratos fossem cumpridos e ndo houvesse desvio de producdo integrada de uma empresa
para outra. Ou sgja, na prética, 0 que ocorre € que o produtor misto recebe investimentos tanto
em insumos quanto financeiros de mais de uma empresa processadora, produz o tabaco, mas
na colheita da safra ndo entrega as quantidades pré-estabelecidas com cada parceiro
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processador. Isto ocorre principamente devido a dois fatores: (i) como os contratos ndo séo
perfeitos, e a regulamentacdo do mercado apresenta brechas, os produtores podem fechar
contratos de integracdo com duas empresas processadoras para entrega de tabaco em
guantidades que seriam fisicamente impossiveis de serem produzidas para cobrir a demanda
de ambas, dado o tamanho da propriedade rural do produtor. E (ii) por ser um mercado ainda
estruturado através de relagdes informais, as empresas processadoras negociam vantagens, ou
extensdo de prazos para quitacdo de dividas caso o produtor rural entregue quantidades
maiores de tabaco, fazendo com que este desvie parte de sua producdo que ja estava

comprometida com outra empresa processadora de tabaco.
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7
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\ médio porte

Figura 12 - Desvio de producéo nasrelagdes entre empresas integr ador as e produtor es de tabaco mistos
Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado de tais estratégias de mercado entre produtores e processadoras de tabaco
resulta em perdas financeiras para as processadoras, ocasionadas por falhas na andlise e
gestdo do crédito concedido aos produtores rurais. Conforme comentado anteriormente, a
empresa antes mesmo do inicio da safra ja firma, também, contratos de venda com seus
clientes e, devido aos desvios ocorridos na sua cadeia de suprimentos ndo consegue atender a
sua demanda, sem falar que torna-se responsavel pela divida mantida com a instituicéo
financeira que concedeu o crédito para producéo.

Em estudo realizado em 2009 pela Unicamp, e liderado pelos Professores Antonio

Buainain e Hildo Meirelles de Souza Filho, sobre a organizacéo e funcionamento do mercado
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de tabaco no sul do Brasil, constatou-se que o elevado percentual de produtores que desviam a
producdo se repete entre os que deixam de quitar oS compromissos financeiros assumidos na
empresa. Além do prejuizo financeiro imediato — e de dificil recuperacéo — devem-se também
computar os custos de monitoramento incorridos durante todo o ciclo produtivo e os prejuizos
provocados pela propria perda do suprimento plangjado. As respostas possivels de cada
empresa, ainda que possam minimizar seu problema imediato, reforgcam a fragilizagéo do
sistema de integracdo. Em conjunturas mais favoraveis do mercado, essa perda pode
comprometer a capacidade de a empresa cumprir seus contratos, desencadeando, uma busca
de compensacdo que na prética generaliza o comportamento que mina o proprio sistema. Ou
sgja, as empresas buscam compensar a perda da producdo contratada adquirindo matéria-
prima de produtores que tém contrato com outras empresas. Além disso, a perda reduz a
margem para a atitude tolerante no momento da classificacdo, fato que reforca a vantagem do
intermedidrio que, ndo tendo incorrido em nenhum custo, pode até oferecer melhores precos
do que a maioria das empresas. Em conjunturas menos favoraveis o percentual de desvios
tende a ser mais baixo, mas ainda assim pode impor perdas relevantes e desencadear as
mesmas reagtes que aos poucos parecem estar rompendo com os valores tradicionais de
leal dade e respeito aos contratos que sem duvida estiveram na base do bom funcionamento do
sistema de integrac&o no passado.

A conclusdo que o estudo chega € que o desvio de producdo integrada para outras
empresas (com ou sem contrato) e intermediarios ndo integradores € uma das principais
ameagas ao sistema, segja pelo lado da inseguranca que introduz na cadeia de suprimento, sgja

pelo lado dos custos que devem ser assumidos pelas empresas integradoras.

Associagdes e sindicatos de produtores rurais

As associagoes de classe e os sindicatos tem como papel principal defender os direitos
dos produtores rurais, 0 seu acesso ao crédito, ao mercado e ao direito de produzir e ter sua
producdo comercializada. Para isso, as associagcOes de produtores rurais (principalmente a
Afubra) dispbem de mecanismos como a proposicdo de seguro sobre a safra, a0 qual o
produtor rural paga mediante entrega da sua producdo a empresa integradora (processadora de
tabaca). O seguro garante que em casos de catastrofes causadas por condi¢des climéticas
(como, por exemplo, chuva de granizo, enchente e vendava) a divida do produtor para com a

empresa integradora sgja liquidada. Cabe salientar que quem realiza a coleta do pagamento do
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seguro € a propria empresa integradora, e encarrega-se de fazer o repasse a associagdo de

classe.

Auditoria externa

A auditoria externa tem como objetivo principal assegurar que as informagoes
financeiras da empresa encontram-se adequadas. Para isso realizam uma série de testes,
andlise e atividades para obtencéo do entendimento tanto dos processos quanto do modo como
a administracdo conduz o seu negocio. O relatorio de auditoria emitido ao final do exercicio
para a empresa que contratou o servico fornece o grau de fidedignidade das informactes
apresentadas pela empresa, sob o ponto de vista de um terceiro totalmente independente.

O papel do auditor externo torna-se importante no processo de obtencéo de crédito da
empresa junto as instituicdes financeiras, uma vez que fornece a elas conforto quanto aos
numeros apresentados nas Demonstragdes Financeiras do seu cliente.

Entretanto, sob o ponto de vista da auditoria externa, o conforto provém basicamente
da formalizacdo e da obtencdo de evidéncias suficientes que demonstrem que 0 processo
funciona eficientemente e é controlado, o que se torna de dificil aplicagdo em um mercado
onde a informalidade e confianca sdo fatores que se sobrepdem a burocracia da formalizacéo.
Assim, ha necessidade da auditoria externa em adaptar 0s seus conceitos e procedimentos ao
tipo de mercado em que o cliente atua, a fim de obter 0 mesmo conforto necessario para
realizacao dos seus trabalhos do que seria obtido em uma empresa atuante em outro ramo de

negocio.

O clientefina

O cliente final, a priori, possui 0 papel de dizer a empresa processadora as
caracteristicas do produto final que desegja (teor de nicotina, coloracdo, tempo de combustéo,
composicao de folhas do tabaco, etc), ou sgja, 0 blend. Para isso, realiza uma série de visitas a
empresa processadora, acompanhando a safra e as misturas realizadas pela contratada para
verificar se estdo de acordo com as suas especificacOes. Para ele, € importante a origem do
tabaco, mas com relagdo a sua origem: ndo com relacdo ao método o qual a tabaqueira utiliza
para gerenciar a sua cadeia de producéo.
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7.2 RISCOS INERENTES AO NEGOCIO

As atividades da Companhia ABC Tabaco a expde a diversos riscos: risco de mercado
(incluindo risco de moeda, risco de taxa de juros de valor justo, risco de taxa de juros de fluxo
de caixa e risco de prego), risco de crédito, risco de liquidez e fatores naturais. A gestéo de
risco da Empresa se concentra na imprevisibilidade dos mercados financeiros e busca
minimizar potenciais efeitos adversos no desempenho financeiro da Empresa.

A gestéo de risco é realizada pela diretoria financeira, segundo as politicas acordadas
com o0s guotistas da Empresa.

Através da andlise dos formulérios 10-K emitidos a Securities Exchange Comission
(SEC) pelas empresas Alliance One International Inc., Universal Corporation e Philip Morris
International Inc. foram identificados e mapeados 0s riscos inerentes ao negdcio em que a
empresa ABC Tabaco atua.

Risco de crédito pela ndo entrega do tabaco ao final da safra

Caso o produtor ndo entregue o tabaco ao final da safra, a empresa arca com todos 0s
custos financeiros e com a liquidacdo do empréstimo junto a instituicdo financeira. O risco
existe pelo fato de muitos produtores serem da categoria “mista’, com contratos de
fornecimento firmados com outras empresas processadoras de tabaco. Nesses casos, 0
produtor pode ter firmado contrato de fornecimento com duas empresas, pro exemplo, que
somados determinam quantidades impossiveis de serem entregues, dado o tamanho da
propriedade rural do produtor. Além disso, ha a figura do intermediario “picareta’, que pode
visitar o produtor e fornecer beneficios escusos a0 mesmo. Apesar de ser somente o
intermediador entre ainstituicdo financeira e produtor rural, a empresa processadora de tabaco

arca com todos os custos do financiamento, no caso de inadimpléncia do produtor rural.
Exposicdo a taxa de cambio
Em virtude de seu mercado ser principalmente externo, a empresa possui grande
exposicdo a variagdo cambial, principalmente do ddlar americano. Em momentos de crise
econOmica, a Companhia ABC Tabaco pode vir a apresentar resultados e fluxos de caixa

diferentes daguel es que apresentaria caso ndo fosse atrelada a variagcdo da moeda americana.
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I nformalidade do sistema

Tipico do negdcio, a maioria das relagdes principal mente com a cadeia de suprimentos
(produtores) ndo é formalizada ou, quando séo, ha facilidade em dar “um jeitinho” de burlar o

sistema.

A industria de tabaco em folha € altamente competitiva, e é fortemente dependente de
um namero limitado de clientes de grande porte, podendo afetar adversamente os resultados

das operacoes

De fato, os clientes das empresas processadoras de tabaco sdo as fabricantes de
cigarros. Ta mercado é liderado por grandes players que possuem fatias significantes de
mercado, como a Philip Morris International, British American Tocabo plc, Japan Tobacco
International e Souza Cruz. A perda de um ou mais desses clientes poderia ter um efeito
material adverso sobre a condicdo financeira ou resultados operacionais da empresa. Além
disso, a demanda pelos seus servicos de processamento de tabaco em folha pode ser
substancialmente reduzida se os fabricantes de cigarros continuarem a integrar verticalmente
suas operacOes através da aquisicdo de concorrentes da ABC Tabaco, estabelecendo novas

operagdes ou contatando diretamente com os fornecedores (produtores rurais).

Mudancas globais na cadeia de fornecimento da empresa podem impactar

negativamente a estrutura organizacional e base de ativos da empresa.

A industria global de tabaco em folha vem passando por mudancgas na sua cadeia de
fornecimento. Significativas reducdes de volume de producdo tém ocorrido nos Estados
Unidos, Zimbabue e na Europa Ocidental, quando comparado a nivels historicos. Ao mesmo
tempo, os volumes de produgdo em outras origens de abastecimento, como o Brasil e algumas
regides da Africa estfio se estabilizando.

Mudancas adicionais na cadeia de fornecimento podem ocorrer devido a exposicao das
empresas a oscilacdo cambial, principalmente a desvalorizagdo do dolar americano. Ha
também mudancas na cadeia de abastecimento de tabaco em folha na Europa, que tem sido
influenciada por mudancas na politica de incentivo a producéo agricola da Unido Européia

As exigéncias dos clientes estdo mudando devido a estes fatores e, portanto,

influenciando a capacidade da empresa de plangjar de forma eficaz alongo prazo.
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Os resultados financeiros da empresa variam de acordo com as condi¢des de cultivo,
indicacdes de clientes, sazonalidade e outros fatores, 0 que reduz sua capacidade de avaliar

0 seu desempenho financeiro trimestral e anual.

Os resultados financeiros da empresa, particularmente os resultados financeiros
trimestrais, podem ser significativamente afetados por flutuagcbes nas condi¢bes naturais e
tamanhos da safra, que afetam a of erta de tabaco. O periodo de cultivo de tabaco é dependente
de uma série de fatores, incluindo o tempo e outros eventos naturais, como furacdes ou
tempestades tropicais, podendo os resultados das operacOes ser significativamente alterados
por esses fatores.

O tabaco no Brasil geralmente € comprado de janeiro a julho, enquanto a compra no
Malawi, Mocambique e outros paises africanos normalmente comeca em torno de abril e
continua até final do outono. Os agricultores comegam a vender o tabaco nos Estados Unidos
no final de julho, e a estacdo de vendas tem a duragéo de aproximadamente quatro meses.
Estes periodos de comercializagcdo sobrepostas tendem a mitigar os efeitos globais da

sazonalidade sobre 0 desempenho financeiro da empresa, na maioria dos exercicios.

7.3 ESTUDO DE CASO: COMPANHIA ABC TABACO

A empresa: Companhia ABC Tabaco

A Companhia ABC Tabaco (“ABC Tabaco”, ou “A empresa’) € uma empresa de
médio porte produtora e processadora de tabaco situacdo no Vae do Rio Pardo, no Rio
Grande do Sul. A empresa possui uma rede de aproximadamente 10 mil produtores integrados
na sua cadeia de suprimentos e producdo, espalhados na propor¢do de 2/3 no Rio Grande do
Sul, e 1/3 entre Santa Catarina e Parand, igualmente. E uma empresa de médio porte, que
possui em torno de 500 funcionérios, e atende tanto o mercado interno quanto externo, mas
principal mente paises do continente asiatico.

Topicos de Governanca
As decisdes de cunho geral partem dos setores solicitantes, subindo de escala

conforme a magnitude da solicitacéo/necessidade. As decisdes-chave para tomada de decisdo
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sd0 tomadas em conjunto pelos trés socios diretores da empresa. A empresa ainda conta com
um Gerente Contabil, um Gerente Financeiro e um Gerente de Exportagdo. Outro
departamento que se destaca (e cabe citar para fins deste trabalho) é o Departamento de
Agronomia. O Departamento de Agronomia administra toda a cadeia de suprimentos da

empresa, gerenciando os Orientadores e acompanhando o desempenho dos produtores rurais.

Pessoas

A empresa possui um quadro funcional em torno de 500 pessoas, que aumenta para em
torno de 3.500 pessoas em épocas de safra. O aumento do quadro funcional e acompanhado
pelo departamento de Recursos Humanos, que monitora o tempo de trabalho decorrido do
funcionério “safrista’ para evitar contingéncias trabal histas oriundas de vinculo empregaticio

ndo planejado.

Inovagdo e tecnologia

A empresa € incipiente no que tange a sistemas de ERP e estruturacdo de controles
internos. Muitas das relagbes existentes entre os departamentos sdo informais, ndo havendo
padrdes e politicas claras a disposi¢éo de todos os funcionarios. Grande parte das fungdes de
controle concentra-se na figura da Diretoria e Contabilidade, ndo havendo segregacdo clarade
funcdes. As funcbes de plang/amento estratégico, andlises e acompanhamento do desempenho
s80 realizadas, em sua maioria, com o auxilio de planilhas el etronicas (Excel), populadas com
informacdes extraidas do sistema operacional da empresa.

A relacdo com o campo

A empresa possui um programa de instrugdo dos produtores, a fim de fornecer todo o
subsidio necessario para que estes possam melhor aproveitar sua lavoura. Os orientadores de
campo fornecem cartilhas, manuais e acompanham a producdo. Entretanto, ha dificuldade
para o produtor de seguir as instrugdes, seja por questoes culturais, seja pelo fato de que assim
como a Companhia ABC Tabaco prové este auxilio, as empresas concorrentes da regido
também o fazem, todas fornecendo instrucdes para plantacdo conforme o produto final que
desgjam obter (no caso de produtores com integracdo em mais de uma empresa — produtores

mistos).
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Os orientadores de campo sdo treinados e ao final de cada safra reportam a matriz a
Situacéo da sua carteira de produtores sob diversos aspectos, como a Situagdo patrimonial, a
guantidade de tabaco produzido, as dificuldades identificadas pelos produtores, oportunidades
de novas integracOes e as demandas solicitadas pel os produtores para a safra seguinte. O papel
do orientador é fundamental para a empresa, pois € a unica ferramenta de feedback que a
empresa se vale para realizar andlise do crédito que serd concedido para financiamento da
safra seguinte: sd0 os orientadores de campo que informam se 0s produtores possuem ou nN&o
condi¢bes de tomar um novo financiamento, se ja desviaram fumo anteriormente, se possuem

patrimonio suficiente para quitar a divida no caso de quebra de safra, etc.

Politicas de contabilidade e apresentacdo das Demonstraces Financeiras

A Companhia ABC Tabaco adota as alteracdes na legislaco societaria introduzidas
pela Lei n° 11.638 aprovada em 28 de dezembro de 2007, com as respectivas modificacOes
introduzidas pela Medida Provisoria n°® 449 de 3 de dezembro de 2008, as quais modificaram
a Le n° 6.404/76 em aspectos relativos a elaboracdo e divulgacdo das demonstracoes
financeiras.

Para fins de regulamentagdes brasileiras a empresa ndo precisaria dispor da figura do
Auditor Externo. Entretanto, a empresa vale-se deste para dar maior confiabilidade e
fidedignidade as suas demonstracfes financeiras, que sdo utilizadas, principalmente para

obtencdo de financiamento junto ainstitui¢des financeiras.

Cadeia de suprimentos

Tipico do seu mercado atuante, a empresa insere-se no sistema de gestéo integrada de
producdo com uma cadeia de 10 mil produtores rurais de pequeno porte, aproximadamente.
Para acompanhamento do desempenho destes produtores a empresa atua com
aproximadamente 40 orientadores de campo. A cadeia de produtores é formada tanto por
produtores exclusivos e produtores mistos (com contratos de fornecimento com outras
empresas processadoras de tabaco). A area média dos produtores que compde a carteira da
ABC Tabaco é de 10,5 hectares, conforme informacfes da Administracdo. Ainda, 80% dos
produtores possuem, em média, 4 anos de vinculo com a empresa, e apenas 7% s30
produtores sdo “de primeira safra’ em 2010/11. A escolaridade dos produtores da carteira da

empresa € de ensino médio incompleto, cursado até a 72 série.
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7.4 O PROCESSO DE ANALISE DO CREDITO

Conforme citado anteriormente, a principal ferramenta que a empresa possui para
gestéo e andlise do crédito é a figura do orientador de campo. O orientador possui e fungdo de
visitar os produtores, acompanhar o plantio e, ao final da safra, avaliar se o0 produtor tem
condigOes de tomar novo financiamento. A Companhia ABC Tabaco coleta as informagoes
repassadas por todos os orientadores e, com base nestas informagdes, distribui o crédito
concedido pelos bancos a sua cadeia de suprimentos. O crédito visa financiar o plantio,
através do fornecimento de sementes; a compra de insumos e defensivos agricola; e reformas
de maguinario e instalagbes necessarias como estufas, abrigo e locais para tratamento do
tabaco.

Abaixo é descrito o fluxo de andlise do crédito realizado pela empresa ABC Tabaco:

O processo inicia com a definicdo de estratégia de crescimento para 0 ano/safra
seguinte, realizado pela Administracdo. Esta andlise considera os fatores de mercado, e
posicéo atual da empresa, e a sua situagdo financeira. Apos, as informagfes sdo repassadas a
Geréncia que, em conjunto com o Departamento de Agronomia deve determinar os niveis de
estoques e a expectativa de compra de tabaco necessarios para atendimento a estratégia da
empresa. A meta de compra de fumo é passada aos Orientadores de campo. Os Orientadores
visitam os produtores em campo e apresentam a possibilidade de cadastramento ou renovacéo
dos mesmos. Para produtores novos € realizado o cadastramento através de um formulério
especifico, onde constardo as informagdes necessarias parainser¢do do produtor no sistemada
empresa ABC Tabaco. O orientador ja realiza, também, a avaliagdo em campo sobre a
capacidade de producéo e de necessidade de insumos do produtor, cruzando com as
solicitagdes que o produtor faz. Quando ha a solicitagdo de insumos por produtor recorrente, 0
orientador somente atualiza as informagdes do produtor (tamanho da terra a ser plantada, se
pOossui casa propria, carro, maguinario, €etc.).

Apbs o recebimento da documentagdo pela empresa, 0 departamento de compras
realiza a inser¢céo dos dados no sistema e faz consulta do SERASA (no RS; nos demais
estados, ha consulta ao SPC), sobre a situagéo financeira do produtor. Apds, o supervisor de
area deve aprovar o cadastro, registrando sua rubrica. Verificou-se que a empresa ABC
Tabaco néo formaliza as consultas realizadas sobre a situagdo financeira dos produtores.

Caso o produtor possua alguma restricdo no SERASA ou SPC, realiza-se uma consulta
mais aprofundada da sua situagdo financeira. Entretanto, esta andlise embasa-se mais em
consultas informais realizadas aos Orientadores, solicitando dados mais especificos e a sua
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posicao sobre a atual situacdo do produtor. N&o é levado em consideragdo um estudo mais
aprofundado sobre o histérico das operacfes entre o produtor e a empresa.

Caso se chegue ao consenso de que o produtor ndo possui condigdes de assumir nova
divida, o mesmo é informado e sua documentacdo € arquivada na Empresa. Caso se chegue a
conclusdo de que h& capacidade de novo financiamento, o Departamento de Agronomiafaz o
pedido dos insumos necessarios para o plantio. Apos andlise de toda a cadeia de produtores, a
Empresa prepara um arquivo com o total de financiamento necessario por produtor e envia a
instituicdo financeira com a qual opera, solicitando o crédito (esta etapa ndo ocorre Nos casos
de financiamento com recursos proprios da empresa, sendo casos esporadicos).

Apébs a liberacdo do financiamento o0s insumos sdo entregues ao produtor via
Orientador, emite-se a nota fiscal de venda para os produtores e a Contabilidade realiza o
lancamento no Contas a Receber, nos balancetes da empresa. Inicia-se, entdo a etapa de
plantio.

O passo seguinte do processo caracteriza-se como uma etapa essencial ao processo de
andliise de crédito para a safra seguinte. Entretanto, verificou-se que esta etapa ndo €
considerada pela empresa ABC Tabaco, vaendo-se da mesma apenas para realizacdo dos
lancamentos contabeis, como segue:

Apbs o periodo da safra a Geréncia contébil deve preparar as suas Demonstractes
Contébeis e para isto deve apurar o total de provisdo para créditos com liquidagdo duvidosa
(abreviadamente, PDD, ou PCLD) a reduzir o saldo de crédito com fumicultores e lancar
contra o resultado da Companhia. Para isto, realiza-se o levantamento de produtores que
fecharam a safra com débitos para com a empresa, e busca-se 0 motivo do mesmo. Caso sgja
constatado que houve desvio de fumo, ou sgja, 0 produtor entregou o tabaco que ja estava
comprometido com a ABC Tabaco para outra empresa ou para um intermediario “picareta’, o
mesmo € incluso em PDD, sendo seu saldo baixado como perda no resultado. Caso tenha
havido quebra de safra por condi¢des diversas, como questdes ambientais (vendaval, granizo,
etc.), verifica-se se 0 produtor esta disposto a abater o total da divida em dinheiro. Caso o
produtor ndo se proponha a liquidar a divida, 0 mesmo é incluso em PDD, e 0 seu saldo em
aberto também € lancado ao resultado da empresa como despesa. Caso ndo tenha havido
questbes de desvio de fumo ou quebra de safra inicia-se 0 processo propriamente dito de
compra do tabaco, onde os Classificadores ddo o preco a ser pago pelo tabaco no momento do
recebimento do mesmo na empresa, levando em consideracdo uma tabela oficial de precos,

Ccomo a mostrada a seguir:
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¥ 1 TABELA DE PRECOS REFERENCIAIS DO TABACO
& afufea Safr;;: 201112 - RS/kg
JTI Kannenberg Demais empresas
Virginia Burley ! Mariland | Comum | Virginia | Burlrey / Marilanda | Comum
TOA1 774 T1 6,91 7 69 6,85
TO2 6,55 TiL 6,24 6,50 6,19
TO3 556 T2 6,06 325 5,52 6,01 322
TR1 6,04 T2L 4 20 3,20 599 476 317
TR2 414 T3 43 411 427
TR3 242 T3IL 379 240 375
TL1 5,04 TK 277 227 5,00 275 225
TL2 39 3,88
TK 258 2,85
BO1 8,15 B 1 718 g,09 712
BO2 7,05 B1L 6,47 7,00 6,42
BO3 5,68 B2 6,13 408 3,64 6,08 402
BR1 6,35 B2L 3,39 4 00 6,30 335 397
BR2 4 65 B3 4,85 326 462 4,83 323
BR3 3,11 B3L 405 3,15 3,09 4 3,13
BL1 6,19 B K 345 271 6,15 345 269
BL2 5,02 4 58
B K 3.M 3,88
Co1 783 C1 7,00 LS 6,95
Co2 6,87 C1L 6,41 6,82 6,35
CO3 5,55 C2 6,11 4 50 391 6,06 457
CR1 5,49 C2L 3,39 4 45 3,45 3,35 443
CR2 3,3 C3 475 3,87 3,88 471 3,84
CR3 2,50 C3L 3,90 3,65 2,45 387 3,62
CL1 6,19 CHK 349 258 6,15 3 45 2,85
CL2 5,02 458
CK 3,11 3,09
K01 6,87 X1 6,47 6,82 6,42
K02 b T XL 6,19 573 6,15
K03 475 K2 551 3,85 471 547 362
XRA1 516 XIL 516 3,45 512 512 348
XR2 3,19 K3 43 3,16 427
XR3 1,88 XL 3,90 1,86 387
XLA1 5459 KK 311 250 5,45 3,09 245
XL2 4 45 442
KK 227 228
G2 2598 H 127 1,30 285 1,26 1,29
G3 077 G 053 0,39 0,76 353 0,22
H 1,96 1,94
SC 077 0,76
5T 047 047

Figura 13 - Tabela de precgosrefer enciais do tabaco (Safra 2011/12)
Fonte: site Afubra (acesso em 08/05/2012)

Caso 0 produtor ndo aceite o prego dado, parte do fumo ndo € comprado pela empresa
e a empresa emite o termo de recusa parcial do fumo. Caso 0 prego sgja aceito, a empresa
emite a contra nota ao produtor, na quantidade total comprada. Apos, realiza-se o abatimento
dadivida do produtor com a empresa.

A seguir é demonstrado através de fluxograma o processo descrito:
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Administracao
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Avalia os niveis de
estoques e a
necessidade de
produg&o para o ano

-

Depto. Agronomia

Traca a expectativa
de compra de
tabaco

A
Depto. Agronomia

A meta de compra é
passada aos
orientadores de campo

4

Coleta de
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produtor:

Na Produtor novo? Sim———
A
Orientador Orientador

Coleta as informagdes Coleta os dados para

para atualizagdo do preenchimento do
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produtor produtor
5.1 5.2
Agronomia

Analisa as informagdes do
produtor sobre a viabil
de financiamento (consulta [ ¥

ao SERASA/ SEFAZ)

6

Figura 14 - Fluxograma do processo de analise de crédito — etapa 1
Fonte: elaborado pelo autor
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Sistema ERP

Figura 15 - Fluxograma do processo de anélise de cr édito — etapa 2
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Fonte: elaborado pelo autor
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fumo?
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A A
Agronomia Agronomia
Abate o valor Abate da divida o Inicio do ciclo de
recebido da divida total de fumo contas a pagar
total do produtor recebido pag
15.2 15.1

Figura 16 - Fluxograma do processo de analise de crédito — etapa 3
Fonte: elaborado pelo autor
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7.5 AVALIACAO DOS CONTROLES EMPREGADOS PARA ANALISE DO CREDITO

Conforme foi verificado através e do fluxograma do processo de andlise de crédito, a
empresa possui controles que determinam se os produtores devem ou ndo receber incrementos
de crédito para plantio para safra seguinte. Entretanto, tais controles possuem fragilidades no
gue tange a quanto financiar e se se deve realmente financiar. Além disso, a empresa ndo
utiliza informagdes histéricas das relacbes do produtor com a empresa durante a andise do
crédito. Informacdes estas que estdo disponivels para a empresa apos o periodo de safra, e sdo
fontes valiosas para determinar se o produtor deve ou ndo ser novamente financiado.

O efeito da ndo utilizac8o das informagdes apos o fechamento da safra pode apresentar
impactos diretos no desempenho empresa. N&o considerar se 0 produtor possui ou ndo débitos
passados, se desviou o fumo ou se por questdes climéticas ndo foi capaz de entregar o volume
de tabaco previamente acordado significa classificar toda a sua cadeia produtiva como de
mesma categoria: 0s adimplentes, os inadimplentes, e 0s que possuem capacidades fisicas
e/ou ambientais de cumprir o cronograma. Tal falta de andlise compromete os indices
econdmicos e de desempenho da empresa, que pode ndo ser capaz de cumprir com as vendas

firmadas com os seus clientes.

7.6 PROPOSTA DE MELHORIAS

Nesta etapa foram propostas melhorias através da aplicacdo de controles em etapas
especificas do processo de andlise de crédito fim de tornar a gestdo de crédito da empresa
mais robusta e fundamentada. Tais controles foram desenhados com base na experiéncia do
autor sobre 0 assunto, e visa apenas suscitar o desenvolvimento de um modelo aprimorado de
gestdo, aberto a possibilidade de refinamento.

Apobs andlise do desenho organizacional do processo de andlise de crédito que a
empresa realiza, foram propostos incrementos que podem ser facilmente adaptados ao fluxo
atual da empresa. Tais andlises podem ser realizadas diretamente pela Geréncia e/ou
Administracdo, e despendera volumes adicionais de tempo e custo somente durante o
processo de implementacéo e integragdo com o Departamento de Tl da empresa, tornando o
processo automatizado. A seguir é apresentado por meio de fluxograma o processo de andlise

de crédito proposto e, logo apds, a descricéo das suas etapas.
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andlise nas Figura 20 e
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Figura 17 - Fluxograma proposto par a processo de analise de crédito (parte 1)
Fonte: elaborado pelo autor



Insumos/Agronomia

Cadastra/atualiza
os dados do
produtor

Sistema ERP

4
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pelo produtor
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Figura 18 - Fluxograma proposto para processo de andlise de crédito (parte 2)
Fonte: elaborado pelo autor

71



Sim:

Fiscal

Emite a NF de venda

para os produtores e

gera o langamento de
débito no CR

19

Plantio / Colheita:

Houve desvio de
fumo?

Agronomia

Analisa a inclusdo

do produtor em
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Figura 19 - Fluxograma proposto para processo de andlise de crédito (parte 3)
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Fonte: elaborado pelo autor
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Considerando todos os demais procedimentos executados da mesma maneira, a
primeira etapa do novo processo diz respeito a inclusdo dos passos 3, 4, 5, 6 10, 11 e 12,
conforme descritos abai xo:

Processo 3: A Geréncia determina o nivel de financiamento necessario para
financiamento da safra. Neste ponto a empresa utiliza das informagdes como niveis de
estoques e taxa de crescimento para a safra seguinte para determinar o valor de financiamento
gue sera necessario tomar. Ou sgja, a empresa atua de forma ativa, ndo aguardando a posi¢ao
dos produtores para totalizar o valor que deve ser tomado junto as instituicdes financeiras. A
empresa pode valer-se da tabela de pregos pagos ao produtor do ano anterior para formar um
valor tedrico, que apos sera gjustado.

Processo 4. A empresa envia propostas as Instituicdes Financeiras. Apos a
determinacdo do nivel de financiamento necessario, a empresa solicitar cotagbes as
instituicdes financeiras com as quais trabal ha.

Processo 5: Institui¢Bes financeiras enviam contraproposta a empresa. Apenas
descricéo da atividade. A Instituicdo financeirairaresponder a solicitacéo da empresa.

Processo 6: A empresa ajusta o nivel de financiamento a tomar. Neste ponto a
empresa recebe as respostas das instituices financeiras e leva em consideragdo o0 custo X
beneficio das propostas apresentadas. Apds, gusta o novo nivel de financiamento tedrico
necessario/possivel para a safra seguinte. Observa-se que este valor foi tratado como tedrico,
pois até o momento néo € conhecido o valor que sera solicitado pelos produtores para a safra
seguinte, podendo ser gustado novamente paramais, ou para menos.

Processos 10, 11 e 12: Apéds o recebimento das solicitacfes feitas pelos produtor es
inicia-se a andlise de crédito, levando em consideracdo fatores quantitativos e
qualitativos do histérico do produtor. Este ponto trata-se da etapa critica do processo, onde
foram incluidas informagdes da andlise do final da safra passada para analisar o status do
produtor para a safra seguinte. Este ponto € dividido em diversas andlises ramificadas,
conforme pode ser observado a seguir.

Andlise para novos produtores

Para produtores novos, ha basicamente quatro passos que a empresa deve realizar. O
primeiro passo é realizar consultas a0 SERASA/SEFAZ. Esta é a conferéncia natural para se
ter o primeiro sinal sobre o produtor, Se 0 mesmo possui ou N&o restricdes no mercado. Apos,

verifica-se a capacidade patrimonial, estrutura e de volume do produtor. Esta andlise visa
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verificar se o produtor possui bens que possam ser dados em garantia. Apos, verifica-se se 0
produtor possui capacidade de alta produtividade. Neste ponto analisa-se 0 tamanho da
propriedade rural, a localizacdo e as condi¢fes de uso do maquinério do produtor. Por fim,
verifica-se se o crédito solicitado pelo mesmo condiz com a sua realidade estrutural.

Ao fina do processo, o setor de Agronomia compila as informagdes e encaminha ao

Orientador daregido, que ird acompanhar o novo produtor.

Geréncia / Agronomia

Inicia-se a analise de
crédito ao produtor

1"

Produtor novo

A A A A
Agronomia Agronomia Agronomia Agronomia
Realizar consultas 20 Analisa a capacidade Verificar se produtor finar:{:ei;I&?r:tzign diz
SERASA/ SEFAZ) patrimonial, estrutural e possui capac_id_ade de com estrutura do
de volume do produtor alta produtividade
produtor
[ 1 I E |
Agronomia

Compila as
informagdes e envia ao
Orientador reponsavel

| 6

v

Orientador

Utiliza as informagdes
quando da visita a
campo

‘ 7

Figura 20 - Processo de andlise de cr édito para novos produtores
Fonte: elaborado pelo autor

Produtores recorrentes

A partir deste ponto parte-se para a andlise do produtor recorrente. Este produtor €
aquele que possui, pelo menos, uma safra de vinculo com a empresa. Para o produtor que ja
possui experiéncia com a empresa e que ndo possui débitos em seu historico a empresa pode
fornecer o crédito solicitado, realizando a critica entre valor solicitado x capacidade de
producgéo do produtor.

Para os produtores que ao fina da safra apresentaram débitos com a empresa, 0

primeiro passo sera analisar o historico do produtor. Neste momento verifica-se o tempo de
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relacionamento com o produtor, 0 volume produzido pelo produtor e tipo de tabaco

produzido.
Na

etapa 2, verifica-se se este débito refere-se a safra atual (primeiro débito) ou se é

um valor ndo quitado de safras passadas (recorrente). Este ponto é fundamenta pois € onde

comega-se a diferenciar e classificar os niveis de risco dos produtores inadimplentes.

Divida recorrente Nivel de risco
Primeiro débito

Figura 21 - Frequencia de dividas por produtor
Fonte: elaborado pelo autor

Tanto para os produtores que apresentaram primeiro débito quanto para os produtores

de débito recorrente € necessario identificar o montante devido ao fina da safra, ndo liquidado

pela entre do fumo, sendo esta a etapa 3 do processo — andlise quantitativa da divida. Parafins

deste estudo de caso foram definidas as seguintes escalas:

1.

Total da divida: neste caso o produtor ndo realizou nenhum movimento para
liquidac&o de dividas passadas (se for 0 caso) e ainda tomou novo crédito que ndo
teve liquidacéo pela entrega do fumo.

Mais de 50% do total da divida: neste caso 0 produtor tomou novo
financiamento e ao final da safra liquidou parte de divida, sgja pela entrega do
fumo, sgja em dinheiro. O total liquidado corresponde a menos da metade do total
da divida que o produtor possuia em aberto no inicio da safra anterior.

50% do total da divida apurada ao final da safra: neste caso o produtor tomou
novo financiamento e ao final da safra liquidou parte de divida, sgja pela entrega
do fumo, sgja em dinheiro. O total liquidado corresponde a praticamente metade
do total dadivida que o produtor possuia em aberto no inicio da safra anterior.
Menos de 50% do total da divida ao final da safra: neste caso o produtor tomou
novo financiamento e ao final da safra liquidou parte de divida, sgja pela entrega
do fumo, sgjaem dinheiro. O tota liquidado corresponde a mais da metade do total
dadivida que o produtor possuia em aberto no inicio da safra anterior.

Valores residuais. valores que ndo apresentam significativo impacto sobre a
carteira do produtor. Valores residuais podem ocorrer devido a entrega de somente

parte do fumo, nos casos onde o produtor formalizou o termo de recusa parcial do
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fumo por ndo concordar com o preco dado pelo Classificador no momento da

entrega do tabaco, conforme visto anteriormente.

Total da divida

Mais de 50%

50% dadivida Nivel de risco
Menos de 50%

Valores residuais

Figura 22 - Avaliagao quantitativa da divida
Fonte: elaborado pelo autor

Apés a identificagdo dos fatores quantitativos que impactam no processo de analise de
crédito, partiu-se para a andlise dos fatores qualitativos. Tanto para os produtores que
apresentaram primeiro débito quanto para os produtores de débito recorrente € necessario
identificar a principal natureza do valor devido, dando inicio a etapa 4, de andlise qualitativa
da divida. Abaixo foram elencados os principais fatores qualitativos que podem trazer o
produtor a débito com a empresa, sendo considerado inadimplente:

1. Financiamento para compra de insumos: os débitos referentes & compra de
insumos referem-se a sementes, fertilizantes, pesticidas, adubos e outros. Este
evento tende a ser 0 que possui 0 menor impacto para a empresa quando
comparado aos outros dois (quebra de safra e desvio de fumo).

2. Quebra de safra: neste caso o0 produtor ndo deve ser totalmente penalizado, pois o
nd cumprimento do acordo de entrega de tabaco ocorreu devido a questdes
naturais, como granizo, enchentes e/ou vendavais. Além disso, o produtor que
possui seguro firmado com a Associagdo dos Fumicultores do Brasil (Afubra) tera
0 seu débito com a empresa totalmente liquidado. O estudo sobre a frequiéncia de
eventos que causam quebra de safra trata-se de outra andlise, realizada diretamente
pela Afubra, e cujos impactos serdo transferidos ao produtor rural através do valor
a ser recolhido atitulo do seguro.

3. Desvio de fumo: fator critico entre as possibilidades. Neste caso o produtor estava
ciente que ficaria em divida com a empresa, pois negociou o tabaco que ja estava

comprometido com outro intermediério, ou até mesmo, outra empresa concorrente.
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Desvio de fumo
Quebra de safra Nivel derisco
Compra de insumos

Figura 23 - Avaliacao qualitativa da divida
Fonte: elaborado pelo autor

Apés a identificac8o dos fatores qualitativos e quantitativos que impactam na analise
do crédito € possivel fazer as combinacgOes, definir o perfil dos produtores e verificar quais
combinagdes possuem maior risco para a empresa. Conforme a matriz demonstrada na Figura
24, é possivel perceber visualmente que produtores que possuem 100% da divida referente ao
desvio de fumo possuem maior risco do que produtores que possuem um montante de menos
de 50% de divida com relacéo ao total de crédito tomado referente & compra de insumos, por

exemplo.

Avaliacéo qualitativa da divida
Compradeinsumos  Quebradesafra  Desvio de fumo

s Total dadivida
] S 5 Maisde50%
S5 so%dadiida Nivel de risco
<8 °  Menosde50%

o Valores residuais

Nivel de risco

Figura 24 - Matriz de andlise quantitativa vs. qualitativa
Fonte: elaborado pelo autor

A seguir apresenta-se o fluxo proposto de andlise do produtor recorrente, a ser inserido

no processo de andlise de crédito:
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Figura 25 - Fluxograma de anélise de cr édito para produtores recorrentes
Fonte: elaborado pelo autor



A seguir apresenta-se o fluxo proposto completo de analise de crédito para produtores

de tabaco:
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Figura 26 - Fluxo completo de andlise de crédito (parte 1 de 3)

Fonte: elaborado pelo autor
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Figura 27- Fluxo completo de analise de crédito (parte 2 de 3)
Fonte: elaborado pelo autor
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Figura 28 - Fluxo completo de anélise de crédito (parte 3 de 3)
Fonte: elaborado pelo autor
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7.7 CONSIDERACOES FINAIS

A consideracdo dos fatores qualitativos e quantitativos descritos acima torna robusto o
processo de controle da andlise de crédito aos produtores rurais, e € capaz de mitigar possivels
perdas financeiras, além de tornar rastreavel possiveis gargal os na cadeia de suprimentos.

Cabe destacar que é primordia a freqliente atualizagdo, capacitacdo e preparagcdo dos
orientadores de campo, fornecendo & estes, inclusive, os resultados das andlises preliminares
de crédito de cada produtor que atendem. O orientador de campo € a peca principal no
processo de andlise de crédito no mercado de producéo de tabaco, e para tal, deve se sentir
confortavel e com todas as informagdes necessarias para acompanhar o desempenho real dos

produtores os quals possui em carteira.
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8 CONCLUSOES

O principa objetivo deste trabalho foi realizar o entendimento do processo de andlise,
concessao e controles internos empregados para financiamento de produtores rurais de uma
empresa que produz e processa tabaco, localizada no Vae do Rio Pardo, Rio Grande do Sul.
Para tal, foi necessario buscar entendimento sobre a empresa e seu ambiente através da
literatura sobre risco, desenho de processos e entendimento do processo de gestéo integrada
de producdo. O estudo permitiu realizar analise dos controles empregados pela Companhia
ABC Tabaco (nome ficticio de uma empresa real utilizada como base para o0 estudo de caso),
verificar a eficiéncia dos mesmos para cobrir 0S riscos para 0s quais sao concebidos e
propostas melhorias.

O resultado do trabalho foi a estruturacéo de um fluxo de controles para analise do
risco de crédito mais robusta, fundamentada nos diversos cen&rios 0s quais a empresa se
depara no momento de decidir como investir na sua cadeia de producéo. O modelo proposto
aplica a literatura de gestdo de riscos e de controles internos e utiliza 0 mapeamento de
processos como ferramenta. Ele ndo engloba todos os cenarios possiveis, sendo, dessa forma,
aberto a melhorias e aprimoramentos.

O processo de controle de crédito torna-se peca fundamental para a gestdo de qual quer
empresa a partir do momento que possa causar impactos significativos nas diversas éreas da
companhia, no seu desempenho operacional e financ