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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo principal, fazer um estudo sobre 0 modelo de
auditoria na érea de cobranga de uma empresa do setor industrial alimenticio,
verificando a eficiéncia do modelo estudado e confrontando com a teoria de diversos
autores sobre o assunto. Realizou-se uma pesquisa de campo, visando identificar os
erros, e irregularidades em desacordo as normas e os regulamentos internos,

fixados pela organizagéao.

Os erros de controle nas empresas tém sido amplamente discutidos e
questionados pelos meios de comunicagdo, por profissionais da area contabil e de
outras areas do conhecimento humano. Essa discussao resulta da necessidade de
transparéncia e seguranga nos numeros apresentados pelas empresas para seus

investidores, fornecedores e colaboradores.

A contribuigdo deste estudo, tanto ao ambiente académico quanto
empresarial, também é instrumento positivo na pesquisa proposta, pois se almeja
que profissionais da area de Cobranga e pesquisadores utilizem-se das informacdes
que serdo exploradas ao longo do trabalho. A pesquisa justifica-se pelas
informagbes geradas operacionalmente nos diversos trabalhos de auditoria no setor
de cobranga, sendo ela (seus relatérios e informagdes) (til para o desenvolvimento
da racionalizagédo e otimizagdo dos trabalhos de detecgdo, de forma a atender as

necessidades e os interesses dos acionistas.

Este trabalho estd organizado em dois topicos principais: um referente a
pesquisa bibliografica sobre auditoria e controle interno no setor de cobranga; e
outro onde se analisam os resultados da pesquisa de campo. Os resultados obtidos
evidenciam que esta pesquisa sirva de subsidio a gestores e auditores para a
melhor compreensao do papel da Auditoria Interna no processo de garantia de
fidedignidade e seguranga dos processos € numeros apresentados pelas empresas,
de forma a detectar de forma habil e segura os erros cometidos contra 0s seus

ativos.

Palavras-Chaves: Estudo do modelo de Auditoria, Manual de Cobranca.
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1 INTRODUGAO

O gerenciamento da informagdo tem sido destacado e cobrado pelos
principais participantes do mercado. Os investidores buscam maior transparéncia
nas informagdes fornecidas pelos gestores das empresas investidas; o0s
fornecedores e instituicbes financeiras necessitam de dados que suportem as
decisdes sobre a cessdo de créditos as instituicdes; o governo cobra agbes das
empresas em seu relacionamento com a sociedade. Por outro lado, os usuarios
internos das empresas buscam informagdes para desenvolver corretamente suas
funcdes, quer seja na realizacdo dos planejamentos, quer seja quando da execugao
das acdes sobre as decisdes tomadas, quer seja sobre as medidas de controle, na
avaliacdo dos resultados obtidos sobre as decisbes tomadas. Como se vé, o
gerenciamento da informagao esta no centro das atividades das empresas.

Pesquisa realizada pela Ernst & Young (Ernst & Young, 2004) demonstrou
que um dos principais erros cometidos. pelas organizagbes é deixar de investir na
alocacdo de pessoal adequado nas posigdes consideradas chave para a geragéo de
informagdes sobre as atividades da empresa. Somente com sistemas de controles
internos bem projetados e a capacitagdo constante das equipes, as organizagdes
podem prestar informacgdes adequadas aos gestores, em tempo habil, de forma a
minimizar os erros na tomada de decisdo. No ambiente atual, entra em evidéncia o
6rgdo das empresas responsavel pela preparagao e divulgagdo de- informes

financeiros: a Controladoria.

Segundo Perez Junior (1995), a filosofia de uma empresa é definida em
funcdo das crengas e valores individuais de seus socios e administradores.
Tomando por base seus valores, tal filosofia deveria estar claramente explicitada em

termos de missdo e de seus propésitos basicos.

A missdo de uma empresa é a sua razao de ser. Defini-la € determinar o que a
empresa se propde a fazer, em fungdo da filosofia adotada.
A crenca é a aceitagdo, como verdade, de fatos, declaragdes ou de um

conjunto de circunsténcias.



Valor é o prémio que se atribui as crengas, quando estas sado claras para se
- fazerem escolhas entre diversas alternativas possiveis. Essas crengas muitas vezes
ndo sado explicitas, o que naturalmente dificulta sua compreensdo dentro da
empresa, podendo inclusive levar a condugcdo de agbes estratégicas conflitantes
com tais valores. v

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) dizem que para que a Controladoria aja de

forma eficaz e eficiente, deve estar capacitada a:

a) Organizar e reportar dados e informagbes que sejam relevantes para os

tomadores de decisdo;

b) Manter monitoramento permanente sobre o sistema de cobranga das diversas
atividades da organizagéo e do desempenho de demais departamentos; e

c) Exercer influéncia capaz de influir nas decisdes dos gestores da entidade.

Muito se tem discutido sobre o papel e a missao da Auditoria. Os Ultimos
anos foram anos de reflexdo para todos os tipos de auditoria, haja vista os erros
financeiros que desestabilizaram os mercados mundiais, causaram prejuizos de
grandes proporcdes a instituicbes financeiras, investidores e fornecedores, além de

ocasionarem um clima de desconfianga geral entre os executivos das empresas.

Os erros e fraudes cometidos contra as empresas tdm impactos diretos na
sociedade, pois com a globalizagdo da economia os mercados financeiros deixaram
de ser regionais e passaram a ser mundiais. Dessa forma, se uma empresa comete
irregularidades em seus demonstrativos contabeis publicados, por exemplo, o reflexo

sera verificado em todos 0s paises em que essa companhia tenha investimentos.

Tendo em vista os aspectos acima mencionados, esta pesquisa visou
comparar as atividades executadas na area de cobranga, com opinides de autores
sobre assunto, bem como os seus controles internos, se estdo dentro dos padroes e
praticas cientificamente fundamentadas. Propusemos ajustes e corregdes das
divergéncias encontradas, visando melhoria na gestdo da area de cobranga da

empresa em referéncia.

10



1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

De acordo com Paolo Araujo, o que se tem observado nas empresas € que a
Controladoria Financeira desconhece ou, no minimo nao utiliza os trabalhos que
outros setores das organizagdes ou prestadores de servigos realizam sobre os
sistemas de controle interno ou responsabilidades que possuem na divulgagéd das
informacgdes financeiras. Muitas vezes sédo.contratados trabalhos especificos para
verificar o adequado funcionamento dos sistemas e operacdo, enquanto que este
vtipo de trabalho ja é desenvolvido, até por obrigagdes normativas. Diante do que foi
exposto, surgem ddvidas sobre o processo de geracdo e equidade das informagdes

divulgadas.

Dentre tais questdes, 0 estudo proposto teve como escopo a tentativa de
responder a seguinte indagacgao:

Oual = eFiciencia do modeio de auditoria desenvolvido pelo Setor— de Cobranga

7

da empresa do ramo aliment/cio estudada !

Num ambiente de criticas as auditorias e de inseguranga dos mercados em
relagdo aos numeros apresentados pelas administragdes, explorar-se-a o trabalho
da Auditoria Interna que sera estudado ao longo da pesquisa a fim de verificar qual é
sua contribuicdo, comparado com a explanagéo de outros autores.

Espera-se que esta pesquisa sirva de subsidio a gestores e auditores para a
~melhor compreens@o do papel da Auditoria Interna no processo de garantia de
fidedignidade e segurancga dos processos € numeros apresentados pelas empresas,
de forma a detectar de forma habil e segura os erros cometidos contra os seus

ativos.

1.2 OBJETIVO
Quanto ao objetivo de um trabalho cientifico, Vasconcelos (2002:37)
conceitua como:

E o alvo ou fim que o pesquisador quer atingir e precisa ser definido

ainda na fase do prbjeto da pesquisa evitando, assim, que o
11



pesquisador utilize tempo, normalmente muito escasso em fungao
do prazo para a conclusdo determinado pelas Instituicoes, e
recursos, sempre raros, e muitas vezes cometa divagagdes no seu

relatério.
Auditoria Interna tem seu foco de trabalho voltado a garantia de eficiéncia e
gficacia ao controle interno da empresa em que estéd inserida. Ratificando e
cumprindo o requisito de delineamento e definigdo do alvo a ser alcangado pelo

trabalho.

1.3 OBETIVO PRINCIPAL

Este projeto teve por objetivo principal, fazer um estudo sobre 0 modelo de
auditoria na area de cobranga de um setor industrial alimenticio, verificando a
eficiéncia deste modelo e confrontado com a teoria de diversos autores sobre o

assunto.

1.4 OBJETIVOS SEGUNDARIO

Outros objetivos, que foram assumidos como secundarios s3o:
a) Reunir o histérico da auditoria e controles internos
b) Analisar, bibliograficamente, os conceitos que envolvem o assunto;

¢) Investigar os diversos tipos de erros intencionais, ou seja, as fraudes que podem

ocorrer nas empresas e impactar nos trabalhos de auditoria;

d) Demonstrar a importéncia e @ eficacia da Auditoria Interna na detecgéo de
fraudes, verificando os tipos de trabalhos que contribuem para o sucesso dessa

auditoria

1.5 JUSTIFICATIVA

Os erros de controle nas empresas tém sido amplamente discutidos e
questionados pelos meios de comunicagdo, por profissionais da area contabil e de

outras areas do conhecimento humano. Essa discusséo resulta da necessidade de

12



transparéncia e seguranga nos nimeros apresentados pelas empresas para seus

investidores, fornecedores e colaboradores.

Quanto a Auditoria Interna, constata-se que em decorréncia do medo de ser
tachada como uma fungdo apenas de conferencia, tem-se dado énfase néo sé ao
estudo de ferramentas que a auxiliem na detecgdo das fraudes nas empresas em

que atua, como também qual a melhor forma de evidenciar os erros descobertos.

Esse fato é comprovado pela afirmagao de Paula (1999:59) quando comenta
as fungbes da Auditoria Interna, especificamente quanto & apuragéo de

irregularidades:

Pode-se compreender a falta de referenciardo a atividade de
apuragao de irregularidades, considerando-se que a mesma deve
ser vista, segundo tais entidades, como conseqiiéncia das atividades
normais de auditoria, @ ndo como um fim em si mesmo. Segundo
entendimento dos pesquisadores e os Organismos de Classe, este
tipo de trabalho deve, na medida do possivel, ser evitado, para que o
auditado nao passe a se sentir policiado, ao invés de assessorado.

A autora constata que a apuragao de irregularidades é uma conseqiéncia das
atividades da Auditoria Interna. Assim, o objetivo que Ihe & inerente é o de garantir
maior controle as operagoes e seguranga aos ativos das empresas, o que justifica de

forma precisa e pontual o estudo do tema proposto.

A contribuicdo, tanto ao ambiente académico quanto empresarial, também é
instrumento positivo na pesquisa proposta, pois almeja-se, que profissionais da area
de Cobrancga e pesquisadores utilizem-se das informagdes que foram exploradas ao
longo do trabalho. A pesquisa justifica-se pelas informagdes geradas
operacionalmente nos diversos trabalhos de auditoria no setor de cobranga, sendo
ela (seus relatérios e informacgodes) Gtil para o desenvolvimento da racionalizagéo e
otimizacdo dos trabalhos de detecgdo, de forma a atender as necessidades e os

interesses dos acionistas.
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1.6 FUNDAMENTACAO TEORICA

Vale dizer que had uma estreita relacao entre o sucesso na fungdo de
gerenciamento das operagdes e dos destinos da empresa e o grau de confiabilidade
dos seus controles e das informagdes disponiveis aos seus niveis gerencias.
(ANDRADE, 1999), p. 45).

O controle interno € uma ferramenta de suma importancia (...) e tem objetivo
de proteger os bens de prejuizos decorrentes de fraudes ou erros involuntarios;
assegurar a validade e integridade dos dados contabeis utilizados pela geréncia na
tomada de decisbGes; promover a eficiéncia operacional da empresa dentro .das
normas estabelecidas. (REZENDE e FAVERO, 2004, p.1).

Supde-se que a auditoria interna, utilizando-se de suas fungdes
caracteristicas, com independéncia, pode exercer um pabel importante na melhoria
dos controles internos de uma organizagdo, uma vez que se observa que as
responsabilidades da auditoria interna permeiam a supervisdo do processo de
controle interno na gestdo da organizagao e facilitagdo da comunicagdo entre os
auditores independentes da empresa com a alta administragdo, o gerenciamento de
riscos corporativos, conformidade com leis e regulamentos, prevengdo e apuragao
de fraudes entre outras atividades. Logo, entende-se que a area de auditoria interna
de uma organizagdo, no exercicio das suas fungdes e responsabilidades possa

melhorar e manter o controle interno das organizagodes.

1.7 AUDITORIA INTERNA
Auditoria interna é fungao organizacional de revisdo, avaliagdo e emissao de
opinido quanto ao ciclo administrativo: planejamento execugao e controle, em todos

0s ambientes da empresa.
A auditoria subdivide em:

A auditoria operacional é a revisdo, avaliagdo e emissdo de opinido dos
procedimentos internos da empresa. A auditoria operacional é aplicada maior parte
na engenharia de processos, voltados para o hoje e o passado da empresa.

14



A auditoria de gestao é mais praticada na engenharia de produtos, voltada para
0os nego6cios da empresa, no hoje e no amanha. Esta mais voltado para o
planejamento estratégico, plano tatico, metas e indicadores de desempenho da

empresa.

1.8 FUNCAO DA AUDITORIA
A fungdo da auditoria é: preventiva/antecipativa; corretiva/corrente;

acompanhamento futuro.

Segundo Abraim Lisboa (2008), apds termos a visdo conceitual da natureza,
do objetivo, responsabilidade/autoridade e independéncia da auditoria interna,
podemos dizer que a “fungdo” de auditoria € um controle gerencial no &mbito de uma
organizagdo, que serve de elo contributivo e de protegcdo para os niveis que
determinam as politicas e os (niveis) que as operacionalizam dentro da empresa.

Hoje podemos dizer com absoluta seguranga que a atuagdo de Auditoria
Interna €& irrestrita e pode estender-se a totalidade da empresa.

As funcdes basicas da Moderna Auditoria Interna poderiam ser assim
sintetizadas:
Avaliagdo de Politicas: Compreendendo todas as diretrizes, normas, metas,
orgamentos e objetivos da empresa.
Avaliagao da Organizagéo: Compreendendo a proépria estrutura, grau de delegagdes,
controle interno e respectivamente para a consecugdo das metas, orgamentos e
objetivos.
Avaliacdo de Registros e Informagdes: Que os demonstrativos contabeis, financeiros
re relatérios administrativos e de gestdo, sejam adequados e constantemente
apresentados aos responsaveis e/ou interessados.
Teste de Auditoria: Aplicados em niveis e quantidades suficientes que assegura a
exatiddo, adequagdo, desempenho, eficiéncia e completabilidade tanto das diretrizes

e plenos, como das operagdes e transagdes.
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Assessoramento: Para simplificar procedimentos e, portanto otimizar os custos:

1.9

- Melhoria da execucéo e aumento da eficiéncia das areas;

- Corregao de problemas organizacionais, funcionais ou operacionais;
- Otimizagéo de aplicagao de legislagao fiscal e seus custos;

- Melhor qualidade e velocidade para a tomada de decisbes gerenciais;

- Assegurar a exatidado, completabilidade, pontualidade e justeza dos
demonstrativos contabeis, financeiros, fiscais, estatisticos e operacionais da

empresa.

FINALIDADE DA AUDITORIA

Segundo Abraim Lisboa (2008), a Auditoria tem por finalidade desenvolver um

plano de agdo que auxilie a organizagdo a alcangar seus objetivos adotando uma

abordagem sistémica e disciplinada para avaliagdo e melhora da eficacia dos

processos de gerenciamentos de riscos com objetivo de adicionar valor e melhorar

as operagdes e resultados de uma organizagao.

Paulo (1998 e 199), pg. 45) como finalidade da auditoria interna:

a)

b)

avaliar se 0s objetivos operacionais e de negbcios estdo sendo atingidos;

avaliar se os meios utilizados para o cumprimento dos objetivos s&o os mais
adequados e eficientes, em relagdo aos custos envolvidos aos prazos
estabelecidos e aos beneficios obtidos;

acompanhar e avaliar providencias e solugdes adotadas em relagdo as
recomendagoes e sugestdes apresentadas nos relatorios de Auditoria;

sugerir medidas para a melhoria e o aprimoramento de desempenho
operacional da organizagao;
recomendar controles que possibilita informar a diregdo sobre os riscos que

podem influir no resultado da empresa;

evidenciar oportunidades serem exploradas.
16



Ja Migliavacca (2004, p.46), tem por finalidade:

a)

f)

g)

avaliagcdo de controles operacionais e financeiros, e controle eficiente a custo

compativel (beneficio maior que o custo);

integracdo adequada com a auditoria externa;

verificagdo do cumprimento das politicas e recomendagdes a administragéo
da empresa;

salvaguardar os ativos, impedindo ou detectando fraude, roubo ou uso

indiscriminado de recursos da empresa;

avaliacdo da exatidao, credibilidade e integridade dos dados administrativos

desenvolvidos dentro da organizagao;

avaliagdo da qualidade do desempenho administrativo, incluindo eficiente e
economia da administragdo na utilizacdo de recursos e eficiéncia em atingir

0s objetivos propostos;

recomendacdes de aperfeigoamentos operacionais.

1.10 CONCEITO DE CONTROLE INTERNO

O controle interno n&o é, necessariamente, um complexo sistema de rotinas e

procedimentos burocraticos. A arte e a sensibilidade do administrador residem

exatamente na capacidade de implantar sistemas de controle que apresentem uma

relagao custo-beneficio favoravel e suportavel pela empresa.

Portanto, para que o controle seja bem sucedido é preciso, a priori, um bom

sistema de informacgéo a fim de identificar 0 que realmente deve ser realizado na

entidade e qual a melhor decisao a ser tomada.

O AICPA, American Institute of Certified Public Accountants, por meio do

Relatério Especial da Comissao de Procedimentos de Auditoria, define:

‘O Controle Interno compreende o plano de organizagdo e o
conjunto coordenado dos métodos e medidas, adotados pela

empresa, para proteger seu patriménio, verificar a exatiddo e a
17



fidedignidade de seus dados contabeis promoverem a eficiéncia
operacional e encorajar a adesdo a politica tracada pela

administragéo”.

Dentro de uma organizagdo, é necessario que se fagcam e se cumpram
normas e procedimentos para tornar a administracdo mais versatil. Estimulando
estes, far-se-4 com que seus empregados tornem-se mais responséve‘is, evitando e
desestimulando os mesmos de tornarem-se desonestos ou negligentes. '

O controle interno no sentido mais amplo abrange controles que podem ser

caracterizado como administrativos e operacionais.

¢ Controles Administrativos:

Esses controles, também chamados de controles gerencias, compreendem os
métodos e procedimentos referentes principalmente a eficiéncia operacional e
obediéncia as diretrizes administrativas. Em geral, incluem controles como
analises estatisticas, relatérios de desempenho, orgcamentos, estudos de tempo e

movimento, programas e desenvolvimento de pessoal, etc.

¢ Controles Operacionais:

Sao aqueles destinados a assegurar o cumprimento dos objetivos especificos de
uma operacado ou transacdo. Abrangem os chamados controles gerenciais e
incluem relatérios, registros, formularios, sistema de autorizacdo e aprovacéo,

segregacao de fungbes e muitos outros.
Segundo os autores Boynton,W.C.; Johnson,R.N.; KellW.G., (2002) temos a
seguinte definigao:

“Controles Internos: sdo um processo operado pelo conselho de
administragdo, pela administrag@o e outras pessoas, desenhado
para fornecer seguranga razoavel quanto a consecugéo de objetivos

nas seguintes categorias:

- confiabilidade de informagdes financeiras;

18



- obediéncia (compliance) as leis e regulamentos aplicaveis;
- eficacia e eficiéncia de operacgbes.”

Segundo Abraim Lisboa (2008), alguns conceitos basicos gque contribuem

para um bom sistema de controle interno, devendo ser considerado pelo auditor, no

desenvolvimento de seus trabalhos, ressaltaram que existem limitagdes inerentes

que devem ser reconhecidas ao se considerar eficacia de qualquer meio de controle,
tendo em vista a possibilidade de ocorréncia de falha humana, como interpretacéo

errbnea de instrugdes, negligencia etc.

1.11 ASPECTOS DO CONTROLE INTERNO:

Relagéo custo-beneficio

O beneficio de um controle consiste na redugdo do risco de falhas quanto ao
cumprimento dos objetivos e metas de uma atividade. O conceito de custo-
beneficio reconhece que custo de um controle ndo deve exceder aos
beneficios que ele possa proporcionar. Embora a determinagéo da relagéo
custo-beneficio em alguns casos nao seja de facil avaliagdo, o administrador
deve na medida do possivel, efetuar estimativas e/ou exercer um julgamento

proprio a respeito.
Definicéo de responsabilidade e autoridade

O dever de todo pessoal dentro de uma organizacdo deve ser fixado e
limitados de forma precisa, bem como a autoridade decorrente, atribuida a

cada uma das funcdes. Assim sendo, deve haver:

o Procedimento claramente determinados que levam em conta as fungdes
de todos os setores da organizagdo, propiciando a integragdo das

informagdes dentro do sistema;

o Um organograma adequado onde a linha de autoridade e a conseqlente
responsabilidade sejam de findas entre os diversos departamentos,

chefes, encarregados de setores etc.
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A delineagdo de fungdes ou atividades embora possa ser informal, deve
preferivelmente ser definida em manuais de procedimentos, visto que estes

propiciam a eficiéncia do sistema e evitam erros.
Segregacao de fungao:

Um sistema de controle adequado € aquele que elimina a possibilidade de
dissimulacdo de erros ou irregularidades. Assim sendo, os procedimentos
destinados a detectar tais erros ou irregularidades, devem ser executada
segregacgao de fungdes. De uma maneira geral, o sistema de controle interno,
deve preferir segregagdo entre as fungdes de aprovagdo de operagdes,
execugao e controle das mesmas, de modo que nenhuma pessoa possa ser
completa autoridade sobre parcela significativa de qualquer transacao.

Acesso aos Ativos

Para atingir um grau de seguranca adequado, 0 acesso aos ativos de uma
unidade deve ser limitado ao pessocal autorizado. O termo de “acesso aos
ativos”, aqui utilizado, inclui acesso fisico direto ao acesso indireto através de
preparacdo ou processamento de documentos que autorizem o0 uso ou
disposicdo desses ativos. Logicamente o acesso aos ativos é indispensavel
durante o curso normal das operagdes de uma unidade. A limitagdo desse
acesso pessoal autorizado constitui, no entanto, um meio de controle eficaz
para a seguranga dos mesmos. O numero e o nivel das pessoas a quem 0
acesso deve ser autorizado depende da natureza do ativo e de sua
suscetibilidade a perdas através de erros e irregularidades. A limitagdo ao
acesso indireto requer procedimentos de controle onde o conceito de
separagao de fungdes, ja discutido anteriormente, seja aplicado.

Estabelecimento de Comprovagoes e Provas Independentes

Os procedimentos referentes a determinada atividade, devem prever
processos de comprovagbes rotineiras e obtengdo independente de
informacgdes de controle. Os diversos registros preparados por um 6rgéo para
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informar sobre o resultado de suas atividades, em geral constituem meios de
controle eficazes somente quando produzidos por um sistema adequado,
considerando com tal, aquele que permite assegurar a fidedignidade das
informacdes através de registros produzidos por fontes independentes que
podem ser comparados conciliados. As divergéncias porventura detectadas

evidenciam as falhas nos registros de transacgdes.

Exemplos:

o Comparagao /conciliagdo de registros analiticos preparados por um
setor independentes da contabilidade, com a posi¢éo do razao geral.

o Comparagdo do relatério sobre os resultados de um setor de produgéo

com o relatério do setor de controle de qualidade.

o Comparagao entre os resultados do levantamento fisico de um ativo e
o correspondente registro preparado pelo setor independente das

funcdes de custddia desse ativo.

Método de Processamento de Dados

Devido ao fato de que os meios de bontrole sao estabelecidos para assegurar
o cumprimento dos objetivos de uma atividade, a sua eficacia independe dos
métodos de processamento de dados, que podem ser manuais, mecanicos ou
eletrénicos. No entanto na medida do possivel devem-se utilizar equipamentos
(mecénicos ou eletronicos) no processamento de dados, visto que estes,
embora ndo evitam a possibilidade de erros manipulagdes, fomentam a

divisdo dos trabalhos, propiciando o refor¢o dos controles internos.

Pessoal

A eficacia dos meios de controle estabelecidos depende da competéncia e
integridade do pessoal de exercer as fungoes relacionadas com os mesmos.

Assim sendo, é conveniente que a politica de pessoal da companhia leve em

consideragao os seguintes aspectos:
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o Selegdo e treinamento cuidadoso dos colaboradores. Um bom plano de
treinamento resulta em melhor rendimento, reducdo de custos e

colaboradores mais ativos e atentos.

o Se possivel, deve haver rodizio de fungdes. O rodizio reduz as
possibilidades de fraudes, indica a capacidade de adaptacdo do
colaborador e freqlientemente resulta em novas idéias para a organizacao.

o Obrigatoriedade dos colaboradores que ocupam cargos de confianga
desfrutar férias regularmente, como forma de evitar a dissimulagdo de

irregularidades.

o Necessidades dos funcionarios que lidam com valores possuirem seguro
fidelidade ou carta fianga, como forma de protegéo aos ativos da empresa.

Almeida (2003, p.63; 1996, p.50), diferentemente, relata que o controle
interno representa em uma organizagdo o conjunto de procedimentos,
métodos ou rotinas com os objetivos de proteger os ativos produzir dados
contabeis confiaveis e ajudar a administragdo na condug¢é@o ordenamento dos

negébcios da empresa.

Na mesma linha de pensamento Migliavacca (2004, p. 17) relata que o
controle interno define-se como o planejamento organizacional e todos os
métodos e procedimentos adotados dentro de uma empresa, a fim de
salvaguardar seus ativos, verificar a adequagédo e o suporte dos dados
contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a aderéncia as

politicas definidas pela direcao.

Ja Franco e Marra (2001, p. 267) entendem como controle interno todos os
instrumentos contabeis da organizacdo destinados a vigilancia, e fiscalizagdo
que permite prever, observar, dirigir ou governar 0s acontecimentos que se

verificam dentro da empresa e que produzem reflexos em seu patrimonio.

Diante desses conceitos, pode-se afirmar que o controle interno envolve todas

as atividades e rotinas, de natureza contabil e administrativa, com o intuito de
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organizar a empresa de tal forma que seus colaboradores compreendam, respeitem
e fagam cumprir as politicas tragadas pela administragao; os ativos tenham sua
integridade protegida; e por fim que, todas as operagbes da empresa sejam
adequadamente registradas nos registros contabeis e fidedignamente retratadas

pelas demonstragdes financeiras.

1.12 PRINCIPIOS DO CONTROLE INTERNO
Os principios e fundamentos do controle interno nao sdo uniformes para todas
as empresas. Cada empresa deverd estabelecé-los dentro de sua realidade e
estrutura. E responsabilidade da administragdo, o estabelecimento e a manutencdo
do sistema de controle interno adequado as atividades desenvolvidas pela empresa.
Para Sa (1993), sdo considerados principios fundamentais:

a) Existéncia de um plano de organizagdo com uma adequada distribuigéo de

responsabilidades;

b) Regime de autorizacdo e de registros capazes de assegurar um controle
contabil sobre os investimentos, financiamentos e sistemas de resultados da

empresa custos e receitas, ou de metas das instituicdes (orgamentos);
¢) Zelo do elemento humano no desempenho das fungdes a ele atribuidas;
d) Qualidade e responsabilidade do pessoal, em nivel adequado.”

Os prihcipios de controle interno representam o conjunto de regras, diretrizes e
sistemas, que visam ao atendimento de objetivos especificos, que para Peter e
Machado (2003, p. 25) sao:

a) Relagdo custo/beneficio: consiste na minimizagdo da probabilidade de
falhas/desvios quanto ao atendimento dos objetivos e metas. Estes conceitos
reconhecem que o custo de um controle ndo deve exceder aos beneficios que
possa proporcionar;

b) Qualificacdo adequada, treinamento e rodizio de funcionarios: a eficacia dos

- controles internos estad diretamente relacionada com a competéncia e
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d)

f)

integridade do pessoal. Assim, é imprescindivel que haja uma politica de

pessoal que contemple;

Delegacdo de poderes e determinagdo de responsabilidade visa assegurar
maior rapidez e objetividade as decisGes, fazendo-se necessario um
regime/estatuto e organograma adequado, onde a definicdo de autoridade e
conseqlientes responsabilidades sejam claras e satisfazem plenamente as
necessidades da organizagdo; e manuais de rotinas/procedimentos
claramente determinados, que considerem as fungdes de todos os setores do

6rgao/entidade;

Segregagdo de fungbes: a estrutura de um controle interno deve prever a
separacgao entre as fungdes de autorizagdo ou aprovagao de operagdes e a
execugao, controle e contabilizagdo das mesmas, de tal forma que nenhuma
pessoa detenha competéncias e atribuigdes em desacordo com este principio;

instrugdes devidamente formalizadas: para atingir um grau de segurancga
adequada € indispensavel que as agoes, procedimentos e instrugdes sejam
disciplinadas e formalizadas através de instrumentos, ou seja, e objetivos e

emitidos por autoridades competentes;

Controle sobre as transagbes: € imprescindivel estabelecer o
acompanhamento dos fatos contabeis, financeiros e operacionais, objetivando
que sejam efetuados mediante atos legitimos relacionados com a finalidade

do érgao/entidade e autorizados por quem de direito;

Aderéncia as diretrizes e normas legais: é necessaria a existéncia no
orgao/entidade, de sistemas estabelecidos para determinar e assegurar a
observancia das diretrizes, planos, normas, leis, regulamentos e

procedimentos administrativos internos.

Diante desses principios expostos, Oliveira e Linhares (2006, p.3)
concluem que através dos principios de controle interno, se estabelecem as

diretrizes a serem tomadas pela administragdo da empresa, no tocante ao seu
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adequado funcionamento, com separagdo de atribuicdes especificas para

cada funcionario, a afim de se evitar possiveis erros ou fraudes.

Independente da definigdo e categorizagdo dos principios do controle
interno, ressaita Migliavacca (2004, p. 19), que um sistema satisfatério de

controles internos deve incluir:

¢ Um planejamento organizacional que permita uma apropriada
segregacgao de fungdes e responsabilidade.

o Um sistema de autorizagdes, arquivamento e de relatérios, que permita
um bom controle contdbil sobre ativos, obrigacbes, receitas e

despesas.
¢ Adequados controles fisicos sobre ativos.

¢ Procedimentos adequados e por escrito, a serem seguidos no exercicio

das fungdes de cada departamento.

1.13 OJBETIVO E FINALIDADE CONTROLE INTERNO

Segundo Franco (1991, p. 208) os objetivos primordiais dos controles internos
podem ser‘assim definidos: fornecer a contabilidade dados corretos e conferir a
exatidédo da escrituragéb; evitar alcances, desperdicios, erros e, se ocorridos,

indentifica-los.

Esses objetivos podem ser aplicados no sistema contabil e financeiro e
instituidos em outras areas da empresa, como a administragdo, produgao,
manutengdo e expedi¢do. Outros objetivos podem ser levantados, mas todos eles
podem ser resumidos num s6: proteger o patrimdnio da empresa (FRANCO, 1991, p.
209).

Para Attie (1998, p. 117), em regra geral, o controle interno tem quatro
objetivos basicos: a salvaguarda dos interesses da empresa; preciséao e a

confiabilidade dos informes e relatérios contabeis, financeiros e operacionais; o

estimulo a eficiéncia operacional; aderéncia as politicas existentes.
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Quanto a finalidade dos controles internos, Rezende e Favero (2004, p. 3)
definem que os controles internos como finalidade fornecer a contabilidade dados
corretos, objetivando a escriturag@o exata dos fatos ocorridos, e que sejam evitados
desperdicios e erros. E ressaltam que, & importante também, que estes controles

alcance suficiente para detectar qualquer irregularidade quando esta ocorrer.

Conforme ja citado em sua definicdo, o objetivo e finalidade do controle
interno € a execucdo de agdes suficiente para proporcional razoavel certeza do

cumprimento de objetivos e metas da organizagao.

114 A IMPORTANCIA DA COBRANCA NO CICLO OPERACIONAL E
" FINANCEIRO

A cobrancga é uma parte muito importante do ciclo operacional e financeiro de
uma empresa, e tem assumido cada vez mais um papel relevante dentro das
organizagoes. '

O setor de cobranga integrado ao processo administrativo e financeiro da
empresa visa buscar a eficiéncia das contas a receber e manter os controles das
finangas da empresa a niveis esperado e estabelecido dentro do planejamento

estratégico.

Segundo Silva (2006 pg. 355), a gestdo de cobranga deve estar focada em
maximizar os recebimentos visando melhorar o fluxo de caixa, € a minimizacao de
perdas de negécios futuros. Assim, as politicas de crédito e cobranga devem andar
em harmonia com as atividades e mercados envolvidos com 0s negécios da
empresa. Essas politicas sdo relevantes e precisam ser definidas de forma clara,
além de dispor de mecanismos eficientes para operacionalizar o processo de forma

estruturada e eficaz, considerando a perspectiva de risco.

QUADRO 1.  RISCO DE AGAO DE COBRANGA
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Alto risco de credito  [Alto risco de crédito
Baixo esforca de Alto esforco de
Alto R [cobranca cobranga
[
s |Baixo risco de crédito |Baixo risco de crédito
¢ |Baixo esfor¢o de Alto esforgo de
Baixo 0 |cobranga cobranga Alto

FONTE Adaptado de The Credit and Collection Manual apud Silva <2006, p. 355

No quadro acima, parte superior esquerdo, tem-se uma politica de crédito
direcionada para clientes de alto risco com aplicagdo de uma fraca acdo de
cobranga. A aceitagdo desse tipo de cliente pode levar a liberagao de crédito para
todos os pretendentes, 0 que pode gerar menor custo com analise de crédito e
crescimento rapido da participagdo da empresa no mercado. Esse aumento rapido
da participagdo no mercado ira requerer que a empresa opere Com uma margem
maior. Uma andlise de crédito e agbes de cobranga de baixo custo pode ser
compensada com maiores gastos com investimentos em recebiveis e maior volume

de perdas de crédito.

No quadrante superior direito tem-se também uma politica de crédito
direcionada para clientes de alto risco, porém esta vem conjugada com uma forte
acao de cobrancga. Neste caso, os baixos gastos com analise de crédito tendem a
ser compensados com maiores gastos no refor¢o de cobranga para reduzir perdas e

investimentos em recebiveis.

No quadrante inferior direito tem-se a combinag¢do de uma politica orientada
para operagdo com clientes de baixo risco de crédito combinada com uma agéo de
cobranca agressiva. Em uma situagdo dessas, a empresa trabalha com uma
margem de lucro bem apertada, o que nado oferece possibilidade de maiores
investimentos em duplicatas a receber e perdas. Por outro lado, a selegdo de
clientes de baixo risco pode restringir o crescimento das vendas.

No quadrante inferior esquerdo, a adogdo de uma politica direcionada as

operagdes com clientes de baixo risco de crédito ocorre, ao mesmo tempo, que uma
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agao de cobranga mais liberal. A premissa é de que bons clientes pagam bem e,
portanto, a empresa pode relaxar nas agbes de cobranga. Neste caso, apesar de a
empresa operar com clientes de baixo risco, o leve acompanhamento da carteira de
recebiveis pode elevar o prazo médio de recebimentos e, entdo, demandar maior
volume de capital de giro para cobrir os custos financeiros de captagdo de
empréstimos. Isto pode requerer uma margem de lucro maior. O relacionamento
ideal entre empresa e clientes existiria se, apds a concessdo do crédito, os clientes
pagassem 0s seus débitos todos em dia. Mas, nem sempre isso acontece, e nesse
momento podem surgir divergéncias e conflitos entre o cliente, que espera uma
postura flexivel da empresa, e a companhia que, por outro lado, tem a
responsabilidade de cumprir com os resultados na area de cobranca.

Para Lemes Junior (2002), as politicas definem agbes sequienciais para estes

- casos, como por exemplo:
a) Telefonema de lembranc¢a no segundo dia apés o vencimento.
b) Carta ou e-mail no quinto dia.

c) Carta ou e-mail com texto mais enérgico no décimo dia (informando que o titulo
esta sendo enviado para os advogados da empresa para medidas judiciais cabiveis -

e/ou que o avalista ou garantidor sera acionado).
d) Acionamento do avalista ou garantidor.

e) Envio ao Cartério de Protesto de Titulos e comunicagdo da inadimpléncia as

Agéncias de Crédito.

f) Execugdo da divida através do encaminhamento do titulo aos advogados da
empresa.

Este autor ainda afirma que, a aplicagao de juros adicionais e multas por
atraso nos pagamentos, sdo componentes importantes das politicas de cobranga.

Para aqueles clientes que estiverem passando por dificuldades momentaneas para

pagar seus compromissos em dia, a empresa deve, de acordo com o registro do
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histérico desse cliente, estabelecer o nivel adequado de pressdo de cobranga. A

eficacia das politicas de crédito tende a reduzir perdas com devedores incobraveis.

1.15 METODOLOGIA

Este trabalho utilizou como base um modelo de auditoria de cobranga,
baseado em dados de uma empresa real. Consolidaremos a importancia da auditoria
no setor de cobranga assim como publicagbes de especialistas sobre o assunto e

seu funcionamento.

A pesquisa dividiu-se em: documental, pesquisa de campo e bibliografica. A
pesquisa documental esteve baseada na analise da legislagdo pertinente ao tema,
noticias dos diversos meios de comunicagdo (jornais, revistas, sites da Internet)
relacionados com o tema. Quanto a pesquisa bibliogréafica foi realizada ampla leitura
critica dos principais autores sobrevo assunto. Ja na pesquisa de campo o propdsito
era verificar e observar o funcionamento do setor de cobranga da empresa,

coletando dados e fatos para analise critica.
Organizagao dos Tdpicos principais:

e Pesquisa bibliografica sobre controladoria, controle interno e auditoria no
setor de cobranca. Com objetivo de criar um modelo de manual pratico de

auditoria no setor de cobranga;

o Coletas de dados na empresa do ramo alimenticio, no setor de cobranga,
analisando a forma de auditoria e como as atividades sdo executadas, bem
como seus controles internos. A pesquisa evidenciara as ferramentas
utilizadas, os riscos operacionais e procedimentos burocraticos desenvolvidos

nas diversas atividades que impactam no produto final;

o Por Ultimo, a analise de auditoria interna, um confronto, que resulta na
comparagdo entre as atividades executadas, bem como seus controles
internos, se estdo dentro dos padroes e praticas cientificamente
fundamentada, recomenda em pesquisa bibliografica. Apos este resultado,
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poderemos verificar a eficiéncia das ferramentas de auditoria da companhia,
com o modelo de auditoria pesquisado, propondo alternativas de melhorias.

Hegenberg (1976, p. 116) conceitua método como uma forma de selecionar
técnicas e de avaliar alternativas para acdo cientifica. Enquanto as técnicas
utilizadas por um cientista sdo decorrentes de suas decisdes, 0 modo pelo qual tais
decisbes séo tomadas depende de suas regras de decisdo. Métodos s&o regras de

escolha; técnicas sdo as proprias escolhas.

Método € um caminho, uma forma, uma légica de pensamento. Basicamente
a trés grandes métodos: a) hipétese-dedutivo; b) fenomenoldgico; c) dialético e [...]
outros, como a etnografia, a andlise de contelddo, e técnica Dephi, o método
comparativo, o sistémico, aquele que se utiliza de técnicas estatisticas descritivas ou
inferéncias e tantos outros. (VERGUEIRA, 2004), p.12.

Segundo Bastos (1995, p. 4), o elemento basico de uma boa metodologia
consiste em um plano detalhado de como alcancar os objetivos, respondendo a
questdo proposta. A boa metodologia € a apropriada a solu¢do do problema e aos

objetivos do estudo.

1.16 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa restringiu-se ao estudo do papel da auditoria interna para a
melhoria dos controles internos na area de cobranga do setor industrial alimenticio.

Ndo foi escopo de esse estudo propor uma metodologia UGnica de
implementacdo de auditoria, uma vez que as situagdes mudam de organizagao para
organizagdo e as varidveis do processo, além de serem em grande numero,
dependem da realidade presente, do porte e dos fatores considerados relevantes e
criticos pelos seus gestores.

Pela complexidade de informagdes, no meio empresarial, da necessidade do
uso de sistemas de informagdo, deve-se ter a preocupacdo de que decisdes
precipitadas de implantagdo de um modelo sistema podem levar a resultados

desastrosos. Ao propor uma metodologia para' implantacédo de um sistema de
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controle verificam-se alguns riscos, destacados por Mossimann, Fisch (1999 pg.
119):

a) as regras podem tornar-se mais importantes que os proprios objetivos, para
cuja consecugao elas devem contribuir;

b) é possivel que a adogdo excessiva de normas gere conseqiéncias
negativas para as pessoas da organizacdo, pois poderdo ser tratadas com muita
impessoalidade;

/ C) a preocupacgdo excessiva com a rigidez no cumprimento das regras pode
levar as pessoas da organizagdo a um grau exagerado de conservadorismo e
tecnicismo; e

d) a formalizagao tende a ser menor nos niveis mais altos da organizacéo.
Assim, trabalhar-se-4 com uma metodologia de implantagdo de controle levando em
conta sua probabilidade de sucesso. A extensdo desnecessaria de qualquer
sistema, com a introdugdo de mais detalhes ou passos, pode aumentar a
possibilidade de o sistema desenvolver problemas e funcionar de modo

inapropriado.

1.17 CLASSIFICACAO DA PESQUISA
De acordo com Collis e Hussey (2005, p. 23) pesquisas podem ser
classificadas de acordo com:

o Objetivos da pesquisa — os motivos para realizar a pesquisa;

e O processo da pesquisas — a forma como o pesquisador coletara e analisara

aos dados obtidos;

o A lbgica da pesquisa se a pesquisa serd desenvolvida do geral para o

particular ou vice-versa;

e O resultado da pesquisa — se a pesquisa tenta resolver um determinado

problema ou fazer uma contribuigdo geral para o conhecimento.

E sabido que toda e qualquer classificacdo se faz mediante algum critério.

Com relacdo as pesquisas, € usual a classificagdo com base em seus objetivos
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gerais. Assim, €& possivel classificar as pesquisas em trés grandes grupos:

exploratérias, descritivas e explicativas. (GIL, 1991, p. 45).

A metodologia utilizada nesta pesquisa, segundo GIL (1991, p. 45) e Costa
(1993, p. 146), pode ser classificada com “exploratéria”, porque tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou construir hipbtese. Pode-se dizer que esta pesquisa tem por objetivo
aprimoramento das idéias e melhoria dos conceitos do tema escolhido.

Segundo GIL (1991, P. 45) “embora o planejamento da pesquisa exploratoéria
seja bastante flexivel, na maioria dos casos assume a forma de pesquisa
bibliografica ou de estudo de caso”. Assim foi caracterizada como bibliografica
porque a fundamentacao teérica serd a base para apresentar os conceitos contidos

na pesquisa sobre dados bibliograficos publicados.

Na mesma linha SILVA (2003, p. 60) ressalta que “a pesquisa bibliogi'éfica e
um excelente meio de formagéo cientifica quando realizada independentemente ou

como parte da pesquisa empirica”.

Segundo Marconi e Lakatos (1996, p. 66), a pesquisa bibliografica abrange a
bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo, desde publicagdes
avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material
cartograficos, etc., até meios de comunicagdo orais, com a finalidade de colocar o

pesquisador em contato direito com o assunto.

Nesta pesquisa, trabalhou-se com coleta de dados em fontes internas da
empresa. Sendo também esta pesquisa classificada como documental, pois foram
analisados documentos internos, além das bibliograficas, que visam fundamentar e

sustentar as premissas colocadas no este trabalho.

Assim sendo foi realizada uma pesquisa bibliografica pertinente ao tema, com
a finalidade de comparar as ferramentas de gestdo utilizadas em area especifica,
neste caso, a area de cobranga para oferecer melhorias nos sistemas operacionais e

nos controles internos da area em questéo.
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Para sua realizacéo faremos uma pesquisa de campo, visando identificar as
atribuicdes e comentéarios de outros autores sobre a aplicagdo da cobranga e seu
desenvolvimento na geragdo de informacdes. Analisaremos também o grau de
confianga que a empresa deposita nos sistemas e auditoria interna desenvolvidos

pela Campania.

A pesquisa sera aplicada, objetivo é gerar conhecimentos para aplicagdo
pratica dirigida a solugdo de problemas especificos. Bibliogréafica, elaborada a partir
de material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e
atualmente com material disponibilizado na Internet. Documental, quando elaborada
a partir de materiais que néo receberam tratamento analitico. Experimental, objeto
de estudo, seleciona-se as variaveis que seriam capazes de influencia-lo, definem-
se as formas de controle e de observagdo dos efeitos que a varidvel produz no

objeto.

Entretanto, para uma maior garantia (confiabilidade e validade) comprobatéria
dos resultados desta pesquisa, realizou-se uma comparagdo e avaliagdo das
atividades operacionais e dos controles internos do setor ora da organizagdo estuda,
com um referencial teérico fundamentado e sustentado por pesquisas bibliograficas.

1.18 SELECAO DE AMOSTRA

A pesquisa qualitativa caracteriza-se por ser n&o-estruturada, de natureza
exploratéria e baseada em pequenas amostras como o objetivo de prover
percepgoes e compreensao do problema (MALHOTRA, 20086, p. 66).

Esta pesquisa contempla um estudo de caso, com a finalidade de conhecer as
atividades operacionais da area de cobranga da organizagdo e comparar com
padrbes e praticas adotadas para area de cobranga cientificamente fundamentas e

recomendadas nas fontes bibliograficas pesquisadas.

Por motivos de conveniéncia, para desenvolver o estudo de caso, foi escolhido
uma empresa do seguimento industrial alimenticio, por facilidade de acesso aos

dados, e garantir maior credibilidade das informagdes coletadas nesta pesquisa.
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1.19 COLETA DOS DADOS
Os dados necessarios para desenvolvimento dessa pesquisa foram obtidos a

partir de duas fontes distintas:

Fontes primarias, que englobam o estudo de caso realizado, sdo oriundas de
documentos internos cedido pela organizagéo, considerando elementos chave para

o desenvolvimento desta pesquisa.

Fontes secundarias consistem de levantamentos bibliograficos, com base
teérica para a pesquisa, abrangendo todos os conceitos fundamentados e
éustentados nesta pesquisa. A pesquisa bibliografica € documental, justifica-se a
medida que contribuirdo para o levantamento das possiveis convergéncias e
divergéncias entre a teoria e a implementacgao real do caso estudado.

1.20 ANALISE DOS DADOS
Para que a estratégia da escolha do estudo de caso obtenha os resultados
necessarios existe a necessidade de se utilizar um instrumento orientador e

regulador; este instrumento & chamado de protocolo.

Segundo Martins (2008, p.74) “o protocolo constitui-se em um forte elemento
para mostrar a confiabilidade de uma pesquisa” isto &, garantir que os passos
utilizados em uma investiga¢ao passam ser reaplicados em outro estudo de caso em

condigbes semelhantes ao primeiro.

Neste trabalho, foram feitos levantamentos das atividades operacionais, bem
como dos controles internos da é&rea, comparando com fontes bibliograficas
cientificamente fundamentadas e recomendadas sobre o assunto estudado.

1.21 CRONOGRAMA

O cronograma € um instrumento de planejamento e controle semelhante a um
diagrama, em que sdo definidas e detalhadas minuciosamente as atividades a serem
executadas durante um periodo estimado. No cronograma abaixo esta detalhado os

niveis de pesquisas e as datas a serem realizadas.
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Em nivel gerencial, o cronograma é um artefato de controle importante para

levantamento dos custos de um projeto e, a partir deste artefato, pode ser feita uma

andlise de viabilidade antes da aprovacgéo final para a realizagdo do projeto.
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2 DESENVOLVIMENTO

No controle de um setor de cobrancga, as informagdes do sistema devem ser
auditadas para prevengao de erros e fraudes, visto que ndo existem funcionarios e
sistemas infaliveis, principalmente na prestagdo de contas sobre recebimentos. A
precaucdo contra apropria¢do indébita de dinheiro ou mesmo a transitdria, sobre
juros e multas recebidos, indevidamente dispensados, simulagdo de falsos
descontos, mercadorias extraviadas, devolvidas adulteradas etc., amizades extra-
operacionais com clientes. Enfim, a auditoria devera estar atenta para diversas
modalidades de erros e fraudes que qualquer sistema venha permitir. Infelizmente e
apesar de todos os controles estabelecidos para vigiar permanentemente as
atividades dos sistemas operacionais, sempre acontecem erros e omissdes que
comprometem todos os desempenhos dos trabalhos da area. Isto acontece devido a
atuagdo do comportamento humano na organizagdo. Para corrigir essas distorgdes,

entra o papel da auditoria, em orientar e propor melhorias nos controles existentes.

Na empresa estudada verifica-se a existéncia de um manual de cobranga que
é extremamente importante para a padronizagdo das atividades operacionais. O
modelo adotado pela empresa vem de reunides e acordo entre as partes envolvidas
para melhor adequacgao entre as atividades de cadastro, crédito e cobranca.

No manual, que se encontra anexo, podemos observar que todos os detalhes
do processo de cobrancga esta descrito para se ter um padréo na forma de cobranga,

este processo descrito auxilia na operagao, minimizando os possiveis erros.
Mas como todo processo humano pode ser fatho, notamos alguns pontos que
se destacardo neste processo, tomando como base a descricdo de varios autores

pesquisados.

2.1 ESTUDO DE CASO

A empresa estudada foi fundada em 1944 por um empresério, no oeste
catarinense, e ao longo dos anos firmou sua exceléncia no segmento agroindustrial

e na producéo de alimentos derivados de carnes suina, bovina, de frango e de peru,
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além de massas, margarinas e sobremesas. Nos Ultimos anos, a empresa se
especializou, cada vez mais, na produgdo e distribuicdo de alimentos
industrializados congelados e resfriados diferenciados. Uma das preocupagdes da

companhia € desenvolver, constantemente, novos produtos.

Lider nacional em todas as atividades em que operava, também era uma das
maiores empresas de alimentos da América Latina e uma das maiores exportadoras
do Pais. No mercado brasileiro tem um portifélio de cerca de 680 itens, que sdo
distribuidos para mais de 300 mil pontos-de-venda. Para o mercado externo exporta
perto de mil produtos para mais de 100 paises. As primeiras exportagées da

companhia foram realizadas nos anos 60.

Companhia aberta desde 1971, langou, em 2001, seus ADRs - American
Depositary Receipts na Bolsa de Nova York e aderiu ao Nivel 1 de Governancga
Corporativa da BOVESPA. Em 2004, a empresa passou a fazer parte do Latibex,
indice de empresas latino-americanas da Bolsa de Madrid.

Por quatro vezes consecutivas (2001, 2003, 2004 e 2005) foi eleita a marca
mais valiosa do setor de alimentos brasileiro, em pesquisa divulgada pela Interbrand
— consultoria inglesa conhecida pela tradicional lista das 100 marcas mais valiosas
do mundo —, que avalia companhias nacionais listadas na CVM e, dentre elas, elege

as marcas brasileiras de maior valor no mercado.

A empresa mantém um parque fabrii com 14 unidades industriais, duas
unidades agropecuarias e centros de distribuicdo espalhados por sete Estados
brasileiros. No exterior, tem representacdes comerciais em 11 paises, a exemplo do
Panama, Chile, Uruguai, Argentina, Alemanha, Inglaterra, Rdssia, Turquia, Emirados

Arabes, China e Jap3o.

Cinco unidades industriais estdo localizadas no estado do Parand, nas cidades
de Ponta Grossa, Dois Vizinhos, Paranagud, Toledo e Francisco Beltrdo. Santa
Catarina abriga duas unidades, uma em Chapecé e outra em Concérdia. No Rio
Grande do Sul, em Trés Passos, a companhia também mantém uma industria. A

Sadia conta ainda com unidades industriais distribuidas em Minas Gerais, na cidade
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de Uberlandia; no Rio de Janeiro, em Duque de Caxias; no Mato Grosso, em Varzea
Grande e Lucas do Rio Verde; no Distrito Federal; e na Russia.

Emprega hoje cerca de 52 mil funcionarios e, por meio de seu Sistema de
Fomento Agropecuério, mantém parceria com cerca de 10.000 granjas integradas de

aves e de suinos.

Desde o inicio de suas atividades, é reconhecida como uma empresa
socialmente responsavel, preocupada com o meio ambiente e a comunidade.

Sua Missdo é: "Alimentar consumidores e clientes com solugdes

diferenciadas".

Sua Visao é: "Ser a empresa de alimentos mais competitiva do setor no mundo

em solugdes de agregacgao de valor" -

Em resumo a empresa estudada € uma empresa com 64 anos de mercado,
com histérico de crescimento gradativo, hoje atendendo 35% do mercado interno e
forte crescimento no mercado externo, esta companhia vem se brganizando e
criando produtos para atender as necessidades de seus clientes conforme sua
missao ja diz. Com esse histérico de sucesso a empresa planejou unificar os
servicos de todas as suas filiais criando um centro de servico para obter a

padronizagéo de todos 0s processos.

Ao longo desse processo de centralizagdo, foram criados manuais e
procedimentos em todos os setores da empresa, para que houvesse um ponto de

referencia para todas as situagdes previstas.

2.2 DISCUSAO DO RELATORIO DE AUDITORIA

No relatério de auditoria disponibilizado pela empresa estudada, observamos
alguns pontos de extrema importancia para a satde das contas da empresa. A forma
de apresentacgdo do relatério é dividida em ndmero e data da ocorréncia, grupo de
ocorréncia, que seria os setores da empresa, como clientes do mercado interno ou
externo, cheques a receber, depésitos, etc. Outro item do relatério seria a célula

operacional que indica qual é o setor apontado. Tipo de ocorréncia, que aponta a
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anomalia encontrada. Na coluna soma de ocorréncia, mostra a quantidade de
anomalias do mesmo género foram encontradas. Ja na descricdo do ponto de
auditoria, vem a descrigao exata da problematica. E por dltimo temos as colunas do
Recebido, Nao recebido, data prevista, data realizada, conclusdo o nome do
responsavel e o cargo da pessoa que retornara com a solugdo dos pontos

levantados.
Abaixo alguns pontos deste relatério:

Morosidade de cobranga, vendas ao mercado interno, foram dez pontuagdes
do tipo valor pendente de longa data na conta de duplicatas a receber da filial, no
montante total de Oito mil e quintos reais.

Morosidade de cobranga, vendas ao mercado interno, foram dez pontuagdes
do tipo titulos vencidos a longa data, pendentes de envio.

Fragilidade no sistema de baixa de titulo na "Carteira de Duplicatas a Receber”,
Duplicatas a receber quitada com Formalizagdes de Agdes Mercadoldgicas, foi

encontrado uma ocorréncia.

Divergéncia entre a posicdo “Contabil x Juridico" dos "Depédsitos Recursais
Trabalhistas", Posigcao contabil dos depésitos recursais e a posigao dos controles na

area Juridica.

Morosidade de cobranga "Vendas ao Mercado Interna”, Carteira de cobranga

compreendendo notas fiscais de vendas a vista, foram encontrada dez ocorréncias.

Morosidade de cobranga "Cheque a Receber e Devolvido", Posicdo de
cheques a receber apresentando irregularidades, foi encontrada duas ocorréncias.

Irregularidades de procedimentos nas rotinas de "Baixas de N.F. Vendas a
Vista, Devolugbes”, Notas fiscais de devolugdo emitidas por clientes, pendentes a

longa data, foi localizado uma ocorréncia.
Morosidade de cobranga "Vendas ao Mercado Interno”, Elevado nimero de
pendéncias de vendas a vista variando de dois a trinta dias, foram localizadas dez

ocorréncias.
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Morosidade de cobrangca "Vendas ao Mercado Interno”, Morosidade no
seguimento de cobranga relativo a duplicatas vencidas, foram localizadas dez

ocorréncias.

Deficiéncia quanto ao retorno de "Canhotos N.F"(falta de comprovantes de

entrega de mercadorias (canhotos), foi localizado uma ocorréncia.

Morosidade de cobranga "Vendas ao Mercado Interno”, Pendéncias relativas a
duplicatas vencidas a longa data, forma localizados dez ocorréncias nesta filial.

Morosidade de cobranga "Vendas ao Mercado Interno”, Elevado nimero de
pendéncias em aberto relativas a saldos parciais de duplicatas, foram localizadas

dez ocorréncias.

Irregularidades de procedimentos nas rotinas de "Baixas de N.F. Vendas a
Vista", Persiste a demora nas prestagbes de contas de notas fiscais de vendas a
vista da Filial Belém, foi localizada uma ocorréncia repetida.

Inadimpléncia "Venda a Cliente", Inadimpléncia de clientes e falta de segmento
de cobranca que somam R$ 782,8 mil, foi localizado trés ocorréncias no apoio a
venda.

Clientes com limite de crédito excedido "Cadastro Desatualizado”, Permanece
a deficiéncia nos limites de crédito e cadastro de clientes da Filial, foram localizados

trés ocorréncias no apoio a venda.

Fragilidade no sistema de baixa de titulo na "Carteira de Duplicatas a Receber",
Modalidade diferenciada de cobranga ndo prevista nas politicas de cobranga, foi
localizada trés ocorréncias.

Morosidade de cobrangca "Vendas ao Mercado Interno”, Duplicatas/notas
promissorias da empresa ABC nado quitadas, foi localizada dez ocorréncias na
tesouraria corporativa.

Morosidade no processo de levantamento "Depdsitos Recursais - Recl.
Trabalhistas”, Processos trabalhistas encerrados judicialmente ha longa data, foi

localizada uma ocorréncia.
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Clientes com limite de crédito excedido "Cadastro Desatualizado"”, Clientes sem

histérico de compras de longa data, foi localizado uma ocorréncia

Irregularidades nas concessdes de bonificagdes, Irregularidades observadas
no processo de formalizagbes das agdes mercadolégicas, foram localizadas dez

ocorréncias.

Honorario cobrado acima do estipulado, Honorérios cobrados acima do
estipulado em contrato de prestagdo de servigo de cobranga, foi localizado um caso.

Clientes com limite de crédito excedido "Cadastro Desatualizado",Deficiéncias

identificadas nos processos cadastrais e cobranca, foi localizado dez casos.

Fragilidade no sistema de baixa de titulo na "Carteira de Duplicatas a Receber”,
Modalidade diferenciada de cobranga nio prevista nas politicas de cobranga, foi
localizada trés casos.

Morosidade de cobranga "Vendas ao Mercado Interno”, Duplicatas/notas -
promissérias da emprésa Ki-Delicia ndo quitadas, foi localizado dez ocorréncias.

Morosidade no processo de levantamento "Depoésitos Recursais - Recl.
Trabalhistas", Processos trabalhistas encerrados judicialmente ha longa data, foi
localizado um caso.

Clientes com limite de crédito excedido "Cadastro Desatualizado", Clientes sem

histérico de compras de longa data, foi localizado trés ocorréncia.
Irregularidade na concessao de bonificagbes, Irregularidades observadas no

processo de formalizagbes das a¢des mercadoldgicas, foi localizada uma ocorréncia.

Honorarios cobrados acima do estipulado, Honoréarios cobrados acima do
estipulado em contrato de prestacédo de servigo de cobranga, foram localizados uma

ocorréncia.

Clientes com limite de crédito excedido "Cadastro Desatualizado”, Deficiéncias

identificadas nos processos cadastrais e cobranga, foi localizada uma ocorréncia.
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Irregularidades de procedimentos nas rotinas de utilizagdo do "Cartao de
Crédito"™; Falta de documentagao suporte relativa a despesas efetuadas através do

cartao de crédito, foi localizada uma ocorréncia.

Inadimpléncia "Venda a Cliente", Falta de envio de titulos vencidos a longa

data a empresa de cobranga terceirizada, foi localizada uma ocorréncia.

Fragilidade no sistema de baixa de titulo na "Carteira de Duplicatas a Receber”,
Perdas financeiras no total de R$ 456,0 mil, referente a baixas de saldos parciais de

Duplicatas, foi localizada trés ocorréncias.

Deficiéncia no controle de "Cheques ", Cheques depositados por funcionarios

de transportadoras terceirizadas, foi localizada uma ocorréncia.

Morosidade de cobranga "Vendas ao Mercado Interno”, Falta de seguimento de

cobranga para Duplicatas vencidas, foi localizado dez ocorréncias.

Morosidade de cobranga "Vendas ao Mercado Interno”, Pendéncias de longa
data verificadas na posi¢do de vendas a vista, foi localizado dez ocorréncias.

Morosidade de cobranca "Cheque a Receber e Devolvido", Irregularidades
observadas na analise de cheques devolvidos, foi localizado duas ocorréncias.

2.3 ANALISE DO RELATORIO DE AUDITORIA

Neste estudo de caso que visa analisar 0 manual do setor de cobranga,
verificamos que no relatério de auditoria, mostram alguns pontos graves no setor de
cobranga, cujo trabalho da auditoria interna foi aferir a confiabilidade nas
informacdes e dados do controle interno, a obediéncia (compliance) as leis, normas
e regulamentos, testar a eficiéncia dos procedimentos operacionais da area e propor

meihorias.

¢ Pendéncia na conciliacdo bancéria:

O depésito em conta corrente € uma grande facilidade para o cliente, pois
evitar filas de banco, e traz rapidez através do deposito no caixa automatico..Mas
este processo gera um gasto de energia desnecessario dos colaboradores, pois
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muitas vezes perdem horas ou até mesmo dias para a identificacdo.
Recomendamos a empresa, que blogueia a conta para depdsito, e somente com
boleto bancario aceite os pagamentos assim evitam depésitos sem identificagdo

e possiveis pagamento em atraso sem 0s juros.

e Fragilidade no sistema de baixa de titulo na Carteira de Duplicatas a Receber:

Prevendo que todos os sistemas operacionais e de automatizagdo, pode
haver falhas, compreendemos que haja necessidade de um check nos processos

para filtrar possiveis erros nas baixas de duplicatas a receber.

o Morosidade (lentidao) de cobranca Vendas ao Mercado Interno:

v Elevado numero de pendéncias em aberto relativas a saldos parciais de

duplicatas
v Pendéncias relativas a duplicatas vencidas a longa data
v Morosidade no seguimento de cobranga relativo a duplicatas vencidas
v' Titulos vencidos ha longa data, pendentes de envio

O acompanhamento de todos os titulos que estdo vencendo deve ser feito
com critério de zelo. A empresa pode adota o estilo de cobranga via telefone,
carta, e-mail e fax, como os autores sobre o assunto recomendam fixando um

limite de dias para este contato.

e Pendéncia na conta Adiantamento para Viagem:

Prestacdo de contas contendo despesas reembolsadas e ndo previstas na
Politica de Viagens, deverao ser rigorosamente controladas para que nao haja o

abuso e desperdigo dos colaboradores e executivos.

¢ Morosidade de cobranca Cheque a Receber e Devolvido:

Posicdo de cheques a receber apresentando irregularidades. Os cheques
recebidos devem ter um padrao de rotina na conferencia, assim evitando as

possiveis irregularidades.
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Irreqularidades de procedimentos nas rotinas de Baixas de N.F. Vendas a

Vista, Devolucoes:

Nas devolugdes de mercadoria, o cliente é obrigado a emitir nota fiscal
para devolugdo do produto. Assim que a nota fiscal chega na empresa ela é
langada em sistema onde o processo de devolugdo somente é feito com o
cadastro de uma conta corrente em nome do cliente. Como muitas empresas
de pequeno porte tém esta irregularidade, sugerimos o desconto em boleto
bancéario, ou na préxima compra, tendo em vista que ja consta essa

devolugao no sistema.

Deficiéncia no controle de Cheques:

Como o processo de vendas a vista é cobrando com cheque e dinheiro
pela propria transportadora os valores muitas vezes ndo sdo depositados
corretamente. Sugerimos que este processo de venda a vista seja evitado, e
as vendas sejam com no maximo sete dias para o pagamento. Assim o
proprio cliente podera fazer o pagamento apds receber a mercadoria,
sabendo que sua condi¢do de pagamento é a vista.

Inadimpléncia Venda a Cliente:

v’ até 60 dias — pendéncias acima de R$ 2.610,00;
v até 150 dias — pendéncias até R$ 2.610,00;
v" Acima de R$ 2.610,00 enviar para seguradora.

Falta de envio de titulos vencidos a longa data a empresa de cobranga
terceirizada, seguindo a regra acima. Orientamos que seja elaborado um
calendério semanal para que seja feito uma analise nas carteiras vencidas

sem éxito de cobranga e enviar para a cobranga em empresas terceirizadas.

Honorarios cobrados acima do estipulado:

Faz se necessario um relatério de cobrangas das empresas

terceirizadas, com os valores pagos pelos clientes e assim checar o honorario

cobrado.
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¢ Clientes com limite de crédito excedido Cadastro Desatualizado:

Deficiéncia nos processos cadastrais, quanto limite de compra e prazo
de pagamento. E de estrema importancia que seja cumprido os prazos e
limites de crédito estabelecido ao cliente. Se houver necessidade de aumento
de crédito, & necessario uma novamente analise de crédito do cliente para

que seja minimizada a fraude contra a empresa.

Diante das anomalias apontadas pela auditoria interna, conforme acima,
reforca de maneira fundamentada, a necessidade de melhorias no sistema de
controle interno da area de cobranga da organizagdo, buscando redugao de falhas e
erros noS processos organizacionais, aumento da eficiéncia e eficacia das
operagdes, melhoria na confiabilidade e integridade das informagdes gerenciais,
visando alcangar o desempenho fixado pelas metas estabelecidas no planejamento

estratégico da empresa.

Observa-se que os pontos de controles que necessitam ser melhorados e
implementados, foram detectados e definidos pela auditoria interna. Este trabalho da
auditoria serva como ferramenta de gestdo e suporte para ajudar a organizagdo
atingir seus objetivos.

Pela analise feita em cima dos pontos de controles levantados pela auditoria
interna, podemos constatar as atividades operacionais da areas sao vulneraveis a
erros, e possuem fragilidades de controles, conseqiientemente resultando em
problemas operacionais, que prejudicam o desempenho das atividades da area.
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3 CONSIDERAGCOES FINAIS

Fizemos algumas recomendacgdes conforme estudo sobre o assunto, cujas
estas recomendacdes visam a melhoria e a praticidade nas ag¢des para o setor de

cobranga, também atender as metas estabelecidas.

Tendo em vista manter as equipes sempre afinadas com a inovagao e avangos
tecnoldgicos inerentes a area de cobranga, é preciso que haja constantes
treinamento, reciclagem e qualificagdo das pessoas envolvidas nas atividades de
crédito e cobrancga criar indicadores de avaliagdo de riscos de crédito e cobranga,
identificando as atividades estdo expostas ao prejuizos financeiros, face ao volume

de recursos financeiros e de pessoas envolvidas.

Confrontar periodicamente se as metas estabelecidas pela empresa estdo sendo
cumpridas, e se nao estdo, apurar as evidencias e causas, fazendo as devidas
correcdes e alteragdes. Definir um padrdo de indicadores de desempenhos para o0s
pontos de controles considerados mais importantes nos processos operacionais da
area, esses indicadores poderdo fornece informagdes prévias quanto ao

desempenho esta sendo obtido.

Fazer o acompanhamento periédico, pois permitem adequar 0s processos
operacionais as estratégias a fim de corrigir possiveis deficiéncias e manter os
trabalhos executados direcionados as metas estabelecidas para a area. Proceder a
levantamento, mapeando as atividades que apresentam vulnerabilidade na geragcao
de dados e de informagdes, criando controles que as tornam mais seguras. Revisar
as fungbes das tarefas executadas de todos os funcionarios, visando ajustar a
segregacao de fungéo, para dar agilidade e seguranga nos processos operacionais.

Buscou-se comprovar por meio de pesquisa documental interna na empresa, as
questbes acima levantadas. Pois estas sustentardo o caso estudado. As
recomendacgdes, porém, devem ser vistas a luz das limitagbes deste trabalho,

baseados em comprovagdes documentais, e ndo conclusdes generalistas.
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Baseados nas provas documentais analisadas, e respaldados no referencial
tedrico selecionado, constataram que o setor de cobrancga da empresa estudada por
ter passado por uma centralizagdo em ano recente, esta com uma boa estrutura, e
tem caminhando para otimizagdo dos seus processos. Em analise aos relatérios
cedidos, pela auditoria local, constamos alguns pontos grave sem tratativa. E
inegavel quando uma empresa passa por reestruturagao, bode criar certo
descontrole nos procedimentos internos. E preciso que haja rotinas de tarefas mais
detalhadas e especificas, para que os funcionarios sabiam exatamente o que tem
que executar. As segregagdes de fungdes estdo pouco clara para os funcionarios da
area, isto dificulta o desempenho de trabalho, para atingir os resultados esperados.

Percebe que os fluxos de recebimentos bancérios, controles de caixa e controles
de cobranga ndo sao atualizados no mesmo tempo, deste descompasso na
atualizagao estdo gerando demora na atualizagdo dos indicadores de financeiros da
area de cobranga, consequentemente prejudicando as agdes de tomadas de
decisdes na corregao do rumo das atividades e produtividade da area de cobranca.

Tudo isso reside na necessidade imperiosa de ajustar os procedimentos internos
as metas estabelecidas na area com uma forte politica de treinamentos para os
funcionarios envolvidos. Pelas anomalias apresentadas pela auditoria interna,
ressalta a deficiéncia de treinamentos nos funcionarios que desempenham as
atividades da area, principalmente a de atendimento aos clientes. Isto vem ressaltar
a importdncia que se tem que da para os controles internos, pois eles apontam e
mede o nivel de eficiéncia e eficacia, das atividades executadas, e demonstram a
maneira que e esta sendo feito, como estd sendo feito e qual o nivel de satisfagéo

que apresenta para os resultados gerenciais.

Percebe que as rotinas de trabalhos da forma que estdo sendo executadas estao
elevando o custo operacional, bem como elevando o risco no tocante a prejuizos
financeiros, ocorridos pelos fatores tais como: pelo descontroles, fator tempo, ou
seja, (demora na solucdes de problemas ocorridos e finalmente indicadores

gerenciais ndo confidveis, pois pode ndo espelhar a realidade operacional da area
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em um determinado periodo. Sendo que cada vez mais no conceito moderno que
todos os departamentos de uma empresa devem contribuir para os resultados e

para a maximizagdo da lucratividade dos negécios da empresa.

Percebe que no tocante as atividades de atendimento ao cliente na linha de
frente, perde-se muito tempo com os contatos com clientes, no que se refere a
contatos telefénicos, ou enviando fax. Falta agilidade nos processos de
atendimentos aos clientes, dificultando que a execugcdo dos o0s processos
operacionais da area, seja feitos com mais eficiéncia e eficacia.

Também devemos ressaltar que pela revisédo bibliografica realizada neste
trabalho, ficaram evidenciadas, as utilidades e as importdncias dos controles
internos para apoio as gestdes de qualquer organizacdo. Este, deve ser visto pelo
lado da relagdo custo x beneficio, e também como um fator de contribuigcdo para o
atingi mento das metas empresariais. Além do que, ratificamos necessidade
periédica do assessoramento da area de auditoria interna, na atuagao da gestao das
areas da empresa, para contribuir para a redugdo de riscos, erros e irregularidades

ocorridas nas atividades operacionais.
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Norma Crédito e Cobranca (sem gestor)

Crédito

1.0 - CADASTRO DE CLIENTES NOVOS

As solicitagbes de cadastro de clientes novos serdo elaboradas via palm ou
0800 (SAC).

Procedimento:

v" Clientes que ndo possuam restricdes na Serasa sera concedido limite R$

2.000,00 e prazo de 7 dias;
v" Clientes com restricdo seré concedido limite R$ 2.000,00 e prazo a vista e

estrelado.

2.0 - COMITE DE CREDITO
2.1-) Constituicio:

a-) Comité local: Serd constituido pelo Gerente de filial ou Preposto,
Supervisores de vendas, Analista de crédito, Analista de cobranga, Apoio da
controladoria local. Quando convocados: Supervisor de crédito e cobranga,
Assessoria Juridica e Representante do Agropecuario.

b-) Comité regional: Sera constituido pelo Gerente regional de vendas,
gerente de filial, Gerente de Suporte a compras e vendas (ou preposto) e Supervisor
de crédito e cobranga. Quando convocado: Assessoria Juridica.

¢-) Comité Corporativo: Sera constituido pelo Gerente regional de vendas,

Diretor»ReIagées Inventidor/Tl, Diretoria Comercial, Gerente de Suporte a compras e
vendas

Obs: As reunides do comité local deverd@o ocorrer no minimo a cada quinze dias com
quorum minimo de 03 pessoas com participagdo imprescindivel dos analistas de
crédito e cobranga. As reunides do comité regional ocorrerdao quando convocadas
pelo comité local. As reunides do comité corporativo serdo realizadas quando

convocados pelo comite regional.

2.2-) Atribuicdes:
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a-) Comité local:

+ Deliberar todas as solicitagdes de limite de crédito e prazo conforme
algada;

e Tomar ciéncia da inadimpléncia, negociagdes (com ou sem garantia)
e contribuir na recuperagdo de dividas vencidas.

o Deliberar a transferéncia de débitos incobraveis para perdas

¢ Quando houver recusa total de limite pela Seguradora, o comité tera
algada para deliberar até R$ 100.000,00

¢ N3o havendo consenso entre as areas (crédito, cobranca e
comercial) com a deliberagdo, sera reanalisado e se necessério o
envolvimento do Supervisor de crédito e cobranga

b-) Comité regional:

+ Deliberar todas as solicitagdes de limite de crédito e prazo conforme
alcada;

e Tomar ciéncia da inadimpléncia, negociagdes (com ou sem garantia)
e contribuir na recuperagdo de dividas vencidas.

¢ Deliberar a transferéncia de débitos incobraveis para perdas

* Quando houver recusa total de limite pela Seguradora, o comité tera
alcada para deliberar até R$ 500.000,00

c-) Comité Corporativo::

Deliberar todas as solicitagbes de limite de crédito e prazo

Tomar ciéncia da inadimpléncia, negociagdes (com ou sem garantia)
Deliberar a transferéncia de débitos incobraveis para perdas
Revisar norma de crédito e cobrancga

As deliberacdes dos comités deverdo seguir a tabela de algadas abaixo (uma
vez que, ndo tenham sido recusados pela Seguradora):

TABELA DE ALCADAS DOS COMITES DE
CREDITO
Comité Comité Comité
Local Regional Corporativo
Até RS Até R$ Acima de R$
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300.000,00 | 1.000.000,00 1.000.000,00

3 - PROCEDIMENTO DE CREDITO

3.1 - Concessao de prazo e limite de crédito:
a-) Solicitagio de limite e prazo:

As solicitagdes da area comercial virdo via CIG para a area de crédito que
efetuara a andlise, levando em consideracdo as informagdes adicionais que devera
incluir:
prédio (préprio/alugado), valor do aluguel, m?

NiUmero de funcionarios
Capital Social
Quantidade de check outs
Faturamento Mensal

Para determinagao do limite de crédito e prazo a ser concedido ao cliente,
deverdo ser avaliadas as informagdes acima citadas e considerando: Tempo de
cadastro na Sadia; Pontualidade nos pagamentos; Média de compras; Data de
fundagcdo da empresa, Situagdo atual junto ao Serasa e comentarios da éarea
comercial..

Apbs essa analise os clientes poderdo ser recusados, aprovados ou
encaminhados para tratativa pelo comité de crédito.

Para clientes novos o prazo deliberado devera permanecer pelo periodo
minimo de 90 dias.

Sendo necessario, a area de crédito solicitarda documentagdao complementar
do cliente para a area comercial (ex: Balango Patrimonial, Demonstragdes
Financeiras, Contrato Social (alteragdes) e outras informagdes relevantes).

A éarea de crédito devera nomear os clientes junto a Seguradora, conforme
clausulas da apdlice de Seguro.

3.2 — Ordens de vendas acima do limite de crédito:

A liberacdo de vendas a clientes pontuais, sem débitos vencidos porém com
limite de crédito excedido deverdo obedecer a tabela a seguir:
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Analista Analista Sup. Gerente
o de crédito crédito Crédito e de Sup. a
E S Jr Pleno cobranca | compras e
g g + + vendas
S X Gerente de | Gerente
3 vendas filial | Regional de
vendas
Até X
R$10.000,00
Até X
R$50.000,00 '
Até X
R$100.000,00
Acima deste X
valor
Limite Até 20% Até 50% Até 100% Acima
excedido 100%

3.3 - Clientes SAC

Cliente SAC sem restricdo na Serasa devera ser cadastrado na condigé@o a
vista e limite R$ 2.000,00.

Clientes atendidos somente pelo SAC que ndo possuam restricdo, deverao
passar pelo comité de crédito para concesséo de prazo.

Ordens de venda que ultrapassarem o limite de R$ 2.000,00, o SAC devera
informar a érea de crédito para liberagdo da mesma na condigdo & vista e em
dinheiro (méaximo R$ 5.000,00);

Poderdo comprar de acordo com o limite cadastrado SAP, caso necessite de
maior limite, devera ser transferido para a filial;

3.4 — Gerenciamento de limite e prazo:

a-) A area de crédito através das ferramentas disponiveis devera identificar os
clientes com grau de esgotamento acima de 80% e conforme aigada deliberar
quanto a necessidade de aumentar ou ndo o limite de crédito.
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b-) Blogueio e Desbloqueio: Diariamente a area de crédito fard o bloqueio dos
clientes com grau de esgotamento acima de 100% e o respectivo desblogueio.
Clientes denominados estratégicos (definidos pelo comité local em consenso com a
area de crédito/cobranga, considerando volume de compras e pontualidade nos
pagamentos) deverdo ser bloqueados somente em consenso com o comité local.

3.5 —Venda a vista:

Os clientes cadastrados na condig¢do a vista, com pagamento em espécie (até
R$ 5.000,00) ou antecipado, que notadamente ndo apresentarem riscos de perdas
poderao ter seus pedidos de vendas liberados.

3.6 — Pessoa fisica:

Os clientes serdo cadastrados na condigao d vista com limite de R$ QOO0,00 e
bloqueados, O desbloqueio sera efetuado mediante a apresentagao da Iicenga para a venda de
produtos alimentlcios emitido pelo Orgao competente. Exemplo: Alvara para ambulantes

emitido pela Prefeitura <verif‘icar a exigencia local sobre esse documento e demais

documentos).

A licenga devera ser enviada pela area comercial para arquivo e controle de
vencimento na area de cadastro. Fica a cargo da area informar com antecedéncia a
area comercial 0 vencimento da licenga que devera enviar documento atualizado, do
contrario o cliente devera ser bloqueado.

3.7 — Venda para funcionarios:

E proibida a venda de produtos gravosos através da transagéo ZVDD.

O prazo seréa a vista e o limite de R$ 1.000,00. Casos excepcionais (ex: outras
vendas) o limite sera tratado pontualmente.

Cobranca

4.0 — Blogueio e desbloqueio:
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A area de cobranca devera efetuar o bloqueio do cliente até o 6° dia apés o
vencimento da nota fiscal. O desbloqueio sera efetuado no primeiro dia util apés o
pagamento do débito vencido.

a-) Cliente sem histérico de atrasos que eventualmente solicitarem comprovante de
entrega de mercadoria, poderdo ser desbloqueados. Apos a confirmacao da entrega
o bloqueio devera ser reativado;

b.1-) Clientes denominados estratégicos (definidos pelo comité local em consenso
com a area de crédito/cobrancga, considerando volume de compras e pontualidade
nos pagamentos) deverdo ser bloqueados somente ap6s primeira agado de cobranga.
As agdes que envolvem envio dos débitos vencidos ao Serasa ou protesto deverdo
ser primeiramente deliberadas pelo comité.

b.2-)Clientes do agropecuéarioc somente serdo bloqueados ou enviados ao Serasa
com o consentimento da area de fomento agropecuario.

c-) E atribuicdo da area de cobranga negociar débitos vencidos através de
parcelamento da divida (pagamentos via depésito bancario); cheques pés datados e
ou confissdo de dividas. Novas vendas poderao ser liberadas mediante cumprimento
do acordo e proporcionalmente as parcelas vincendas na condicdo a vista ou
antecipado. Havendo necessidade de vendas a prazo somente com anuéncia da
supervisdo de crédito e cobranca ou geréncia de suporte a compras e vendas.

5.0 — Negativacao do cliente:

O registro da divida na Serasa-PEFIN devera ser efetuado entre 0 5° e 10° dia
apds o vencimento da nota fiscal.

O protesto devera ser efetuado somente se houver necessidade de cobranga
judicial, sinistro e localidades em que o PEFIN-Serasa n&do tem atuagéo.

6.0 — Utilizacado da empresa de cobranca:

E atribuicdo da geréncia de suporte a compra e venda selecionar e contratar
empresa de cobranga terceirizada.

A érea de crédito e cobranga encaminhara os débitos vencidos sem éxito na
recuperacdo para empresa de cobranga terceirizada até 60 dias apds o vencimento.
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Os débitos vencidos permanecerdo sob atuagdo da empresa de cobranga
terceirizada nos seguintes prazos:

e até 60dias — pendéncias acima de R$2.610,00;
e até 150dias — pendéncias até R$2.610,00;

Os processos de cobranga superiores a 150 dias, com valores abaixo de
R$2.610,00 sem expectativa de recebimento ou negociagbes, deverdo ser
resgatados da empresa de cobranga terceirizada para baixa em perdas financeiras
mediante laudo da cobrancga terceirizada. E em casos de dividas compostas por
cheques devolvidos, 0s cheques originais.

7.0 - Utilizacado da empresa sequradora:

A area de crédito e cobranga encaminhara os débitos vencidos sem éxito na
recuperacao pela cobranga para seguradora até 150 dias da emissdo da nota fiscal,
mediante elaboracdo de dossié com os seguintes documentos:

Cobpia da nota fiscal;

Cépia autenticada do comprovante de entrega;
Comprovagao do registro da divida no PEFIN-Serasa;
Histérico da cobranga da divida;

Laudo da empresa de cobranga terceirizada (se houver)

A seguradora devera emitir parecer sobre o processo da divida até 90 dias
ap6s o protocolo do dossié. Para parecer favoravel efetuard a indenizagado, para
processos em desacordo com a apolice de seguro devolverd o dossié.

8.0 — Utilizacdo da Area Juridica:

A é&rea de crédito e cobranga encaminhard os dossiés de processos
devolvidos pela seguradora e outros processos sem cobertura do seguro. A area
juridica devera emitir parecer sobre os processos em até 30 dias apés o protocolo do
dossié nas seguintes situagdes:
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e Para casos de baixa em perdas emitird laudo de justificativa e
autorizag¢ao de baixa;
o Para processos de cobranga judicial solicitara os seguintes
documentos complementares:
v" nota fiscal autenticada;
v' certiddo de bens (empresa e sécios);
v" cheques devolvidos originais;

A érea juridica informara o namero do processo da acgao judicial para a area
de cobranga autorizando a transferéncia da divida para a conta contabil Contencioso
-Duplicatas Juridico.

9.0 - Prorrogacoes de Prazo de Pagamento:

As prorrogagdes de prazo devem ser solicitadas pela area comercial e ter
motivos fundamentados (ex: atraso na entrega) com autorizagdo por escrito da
Supervisao ou Geréncia de Logistica.

O prazo de prorrogagdo devera ser coerente com a causa que impediu o
pagamento da divida na data normal de vencimento.

O prazo de pagamento poderé ser alterado no SAP pela supervisdo de crédito
e cobranga.. ‘

10.0 — Taxa de Juros:

A taxa de juros é de 8% ao més conforme boletim financeiro emitido pela area
financeira corporativa.

A area de cobranga, nos casos de negociagdes, podera aplicar taxa minima
de até 2% ao més.

A area de cobrancga, podera negociar titulos com redugdo maior da taxa de
juros, apos terem sido registrados na Serasa (PEFIN) ou protestado, antes do envio
a empresa de cobranga terceirizada, visto que o retorno financeiro com o
envolvimento da empresa terceirizada ser menor.

11.0 — Quitagcdo e Anuéncia de Pagamentos:
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Quitados os débitos de clientes protestados, independente se diretamente a
Sadia ou através da empresa de cobranga terceirizada, a area de cobrancga emitira a
carta de anuéncia e a filial de vendas devera entregar ao cliente, com o protocolo de
recebimento devidamente preenchido. Este protocolo devera retornar com
assinatura do cliente para arquivamento junto a area de cobranga.

A devida protocolagem visa evitar riscos de demandas judiciais de
indenizagdo pela ndo baixa dos protestos pelos clientes.
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