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RESUMO

Este artigo teve por objetivo verificar se a utilizacio do sistema de controles internos de empresas
de laticinios do Alto Paranaiba/MG esta em conformidade com o modelo de COSO (1992),
segundo a percepcao de seus gestores. Para sua consecucio, sendo a pesquisa de carater descritivo,
apoiou-se em um estudo em 9 (18%) dos 51 laticinios existentes na regido, com a aplicagao de
questionarios semi-estruturados e verificagio das categorias de controle mais frequentes nessas
empresas.

Constataram-se indicios da aplicagio do Modelo por meio de algumas varidveis categoricas
identificadas nesses laticinios. No entanto, tais empresas ainda necessitam maior aten¢io a controles
sobre o descumprimento das normas internas, o que pode interferir na implantacio de suas
estratégias. Apesar do adequado gerenciamento e documentagio das operagdes, existe uma
insuficiéncia de procedimentos formais e padronizados que pode reduzir a qualidade do produto
final, provocar retrabalho e/ou gastos inuteis.
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ABSTRACT

We verify whether the use of system of internals controls milk enterprises of Alto Paranaiba/MG is
consistent with the COSO model (1992), in the perception of their managers. For their
achievement, and research of a descriptive nature, was based on a study in 9 (18 percent) of the 51
milk industry in the region, with the questionnaires and verification of control categories most
frequently in these companies.

We found there was evidence of the implementation of the Model through a number of categorical
variables identified in the milk industry. However, these companies still need more attention to
controls over the breach of internal rules, which can interfere with the implementation of their
strategies. Although there is an appropriate management and documentation of transactions, there
is a lack of formal and standardized procedures that can reduce the quality of the final product,
causing rework and/or unnecessary spending.
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1. INTRODUGAO

No cenario empresarial contemporineo, um sistema de controles bem acurado ¢ requerido devido a
relevancia em resguardar o patrimoénio das empresas, para atender a um mercado cada vez mais
exigente, seletivo e globalizado. Com o crescimento e o desenvolvimento das empresas e, ainda, a
complexidade com que se realizam seus negdcios e atividades, é necessatia maior énfase nos
processos de controle interno, o que tem por objetivo a garantia de execugdo de suas atividades,
com a minimiza¢ao da ocorréncia de problemas, erros, falhas ou fraudes (KPMG, 2011).

Em decorréncia do acirramento da concorréncia, ampliou-se a busca pela eficiéncia das empresas,
destacando-se a adogio de politicas de maior controle interno. Os avangos nas areas de informatica,
transporte e telecomunica¢des fomentaram a expansio das atividades comerciais, culminando na
ampliagdo de seu mercado de atuacdo. Assim, em virtude da expansio dos negocios e do
surgimento de atividades mais complexas, ampliou-se a demanda por controle sobre as operacoes
(CASTELLS, 2003).

O progresso gerencial das empresas tem proporcionado controles mais eficientes dos processos
administrativos. No setor de laticinios, a criagdo e manutencio de rigorosos sistemas de controle
internos (SCI) também ¢é necessaria para manter sua competitividade, dando suporte as transacoes
contabeis, financeiras, comerciais ou operacionais, que sio executadas de acordo com as normas

estabelecidas pelos gestores.

Contudo, muitas empresas adotam controles inadequados, que podem nio atender as necessidades
do negdcio, prejudicando seus resultados. Assim, torna-se relevante identificar como esses sistemas
téem sido estruturados em laticinios, pois sao fonte de informag¢des para a elaboracdo das estratégias

que criam valor para os proprietarios.

Dentre alguns estudos mais recentes, Tenério e al. (2008) estudaram a influéncia das informagSes
oriundas dos controles internos, nas decisdes de investimento; Jordao e Souza (2008) abordaram a
dimensao ética no SCI; Carmo e Santana (2009) sugeriram uma metodologia para avaliagdo do risco
de fraude baseada no grau de controle dos ativos; Jeronimo ez a/. (2009) identificaram caracteristicas
de empresas com base em seus processos e métodos de planejamento e controle, e seus niveis de
informatizagao; Lopes e Marques (2010) verificaram as ferramentas de T1 e principios de controle
na execucao da despesa publica. Logo, nio foram levantadas pesquisas que investigaram os
controles internos de laticinios. A importancia de analisa-los reside no fato de que sdo responsaveis
por buscar a reducdo da ocorréncia de desvios, permitindo monitorar o desempenho das
organizagdes, € assegurar que seus stakeholders possam ter informacdes com maior confiabilidade.

Diante dessa relevancia do setor lacteo para a industria nacional a questdo-problema ¢é: o SCI de
laticinios da regido do Alto Paranaiba/MG esta em conformidade com o modelo de
Committee of Sponsoring Organization (COSO) (1992), na percepgao de seus gestores?

O objetivo foi verificar se a utilizagado de SCI de laticinios do Alto Paranaiba/MG esti em
conformidade com o modelo de COSO (1992), segundo a percepcao de seus gestores. Para isso,

foram realizada uma entrevista semi estruturada.
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2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. PLANEJAMENTO E CONTROLE

O principio do planejamento consiste em substituit os procedimentos empiricos por métodos
cientificos e validados (TAYLOR, 1995). Mosimann e Fisch (2009) conceituam planejamento, em
sentido amplo, como a determinacdo dos objetivos a serem atingidos e dos meios para sua
consecugio. As organizacdes a partir de uma situagio atual e por meio de um planejamento que
considere as crengas, os valores e o modelo de gestdo corporativa, buscam alcangar o objetivo
proposto. Para Mintzberg (2004), a definicio do planejamento estratégico é oriunda das forcas de
mercado e considera a competitividade e imprevisGes.

O planejamento esta associado a questdes de controle adotadas pelas empresas em suas operagdes.
Desse modo, um SCI bem concebido e eficientemente aplicado oferece razoavel seguranca de que

erros poderdo ser evitados, minimizados ou descobertos durante as atividades (HITT, 2005).

O controle serve de ferramenta de apoio aos gestores, permitindo avaliar o progresso da
organizac¢do quanto ao cumprimento das metas e objetivos (HARRISSON, 2005). Contanto,
Tudicibus, Martins e Gelbcke (2000) apontam que a maioria dos executivos segue a percepcao

pessoal e nio da relevancia a relatérios extensos na tomada de decisdes.

No ambito da informacio, a controladoria visa o acompanhamento e a avaliagdo do desempenho,
que, em um ambiente competitivo, podera ser o diferencial para uma empresa ser bem sucedida. A
atual conjuntura econémica e social tem indicado uma tendéncia das empresas terem maior
flexibilidade e adaptagdo ao ambiente, sobretudo, pela globalizagio da economia, as constantes
privatizacOes e a estabilizacdio da moeda no Brasil. Apesar disso, as organizacOes sio obrigadas a
seguir normas nacionais e internacionais segundo a legislacdo, para assegurar a qualidade e
confiabilidade de seus produtos/servicos (CATELLI, 2009).

De acordo com o CFC (2003), a NBC-T 16.8 ressalta a importincia do SCI como suporte as
informagdes contabeis para minimizar os riscos das organiza¢cGes. Nesta norma, apresenta-se a
mesma estrutura de controle utilizada pelo modelo do COSO, que avalia o SCI da organizacio.

2.2. CONTROLE INTERNO

Controle interno ¢ definido como qualquer sistema de controles financeiros ou de outra natureza,
incluso a estrutura organizacional, os métodos, os procedimentos e a auditoria interna,
estabelecidos pelos gestores com base nos objetivos da organizagdo, que contribuem para seu
gerenciamento de forma econdmica, eficiente e eficaz, garantindo a observancia de suas politicas,
salvaguardando bens e recursos, assegurando a fidedignidade e integridade dos registros contabeis e
produzindo informacSes confiaveis e tempestivas (INTOSAI, 1991 apud CASTRO, 2007).

Controle interno refere-se a um conjunto de normas e procedimentos que norteiam como as tarefas
devem ser desempenhadas, buscando-se rotinas padronizadas, a fim de obter eficiéncia, eficacia e
efetividade nas atividades. Esse controle torna-se importante para a continuidade do fluxo de
operagoes e informagoes demandadas no ciclo de produgdo, conforme apontam Reske Filho,
Jacques e Marian (2005).

Para Gomes e Salas (2001), o controle com muita ou pouca formalizacio é fundamental para

assegurar que as operacOes de uma organizagio transcorram-se como desejado, e contribuam patra a
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manutencio e melhoria de sua posicio competitiva e alcance das estratégias, planos, programas e

operagdes, que atendam as necessidades dos clientes.

Os controles internos acarretam aumento na transparéncia, reducdo de fraudes e melhoria na
qualidade das informagbes, sendo o meio de aperfeicoar o processo de gestdo, colaborando para a
organizacdo, de modo a conscientizar os colaboradores sobre o respeito e cumprimento das
politicas tragadas pelos gestores JORDAO e SOUZA, 2008).

2.3. MODELO DE COSO (1992)

O COSO publicou, em 1992, a obra Internal Control Integrated Framework (Controles internos — um
modelo integrado), que se tornou referéncia mundial no estudo e aplicagio de sistemas de
controles, visando contribuir para que as organizagdes pudessem avaliar e aperfeigoar seus sistemas.

E constituida por uma estrutura integrada de gerenciamento de riscos e controles internos
(SIMMONS, 1997; COSO, 2011).

O gerenciamento de riscos corporativos é o processo em que a cipula da administragdo, junto aos
seus colaboradores, monitora o processo de gestio e os componentes estruturais, para identificar
eventos potenciais capazes de afetar a organizacdo, com razoavel garantia do cumprimento dos
objetivos. Mas, nem todos os departamentos participam desse gerenciamento. A estrutura de
gerenciamento pode ser dividida nas seguintes categorias: a) estratégia - planejar a forma como se
devem alcancgar as metas gerais, alinhada a missdo; b) operagdes - utilizar de forma eficiente e eficaz
os recursos disponiveis; ¢) comunicagao - manter fidedignidade da documentacio correspondente e
a confiabilidade de relatérios; d) conformidade - cumprir as leis, os regulamentos e as normas
aplicaveis (COSO, 2011).

Para COSO, sio dimensdes de um SCI: a) estratégico, operacional, comunica¢io e conformidade;
b) ambiente interno, fixagdo de objetivos, identifica¢do de eventos, avaliacdo de riscos, resposta a
riscos, atividade de controle, informagdes e comunicagdes, € monitoramento; ¢) subsidiaria, unidade

de negécio, divisio e nivel de organizagio.

E, COSO (2011) recomenda a adoc¢do de uma estrutura de sistema de controles composta por 5
construtos inter-relacionados: i) ambiente de controle; ii) avaliacio e gerenciamento de riscos; iii)
atividade de controle; iv) informacio e comunicagido e; v) monitoramento. Com base nisso,
Imoniana e Nohara (2005) adaptaram o modelo de COSO, unificando os construtos em trés, como

pode ser verificado no quadro 1.

Imoniana e Nohara (2005) elaboraram um questionario para testar o modelo adaptado. O mesmo
foi aplicado no estudo dos controles internos dos laticinios do Alto Paranaiba/MG.
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Quadro 1: Modelo de COSO, diagrama do esquema da PECI
PERCEPCAO DA ESTRUTURA DE CONTROLE INTERNO (PECI)
AMBIENTE DE

SISTEMAS DE PROCEDIMENTOS DE
COT)]];Rgé‘gzr‘;"gg:Dé‘D E INFORMAGCAO E CONTROLE E
AVALIACAO DE RISCOS COMUlS\}ICCAQAO MONIT(;(I;CIMENTO
(ACACAR) (IC) (PCM)
1 — Conscientizacao dos 1 —  Monitoramento  dos

1 — Divulgac¢io das normas

envolvidos no processo controles

- 2 — Fluxogramas de
2 — Enfase dada pela |’ - 8t ~ ~

.. - informacSes dos  controles | 2 — Segregacdo de funcio
administracio ao processo s
utilizados

3 - Divisiao de | 3 — Sistemas internos de .

. - 3 — Autorizacoes
responsabilidade comunicaciao
4 — Compromisso de todos | 4 — Informacio sobre plano de

com os controles e processos | normas e procedimentos de | 4 — Conciliagdes e reconciliagdes
adotados controle

5 — Enfoque dos gestores com | 5 — Informacgio sobre ambiente | 5 — Avaliagdo e a revisio de
a organizagio de controle desempenho
6 — Comprometimento da alta | 6 —  InformacGes sobre | 6 — Salvaguarda fisica e
direcio com o controle possibilidades de riscos patrimonial
. - 7 — Normatizagdo por meio de

7 — Identificacio das €40 P

. - manual de normas e

informacdoes -

procedimentos

8 — Relevancia e confiabilidade
das informacgoes
Fonte: Adaptado de Imoniana e Nohara, 2005.

2.4. TRABALHOS ANTERIORES SOBRE CONTROLES INTERNOS

Foram levantados alguns estudos recentes sobre controles internos, os quais sao descritos abaixo de
forma sucinta.

No cenério internacional, Vlad and Tulvinschi (2010) estudaram o SCI de instituicoes de crédito da
Roménia e concluiram que um sistema eficaz ajuda a organizacio na consecugio de suas operagdes,
relatérios financeiros, ¢ a conformidade quanto a leis e regulamentos, mas oferecerem s6 uma

garantia razoavel da realizagdo dos objetivos.

Cosmin (2011) discutiu sobre a importancia do monitoramento do SCI, por meio de auditoria
interna para assegurar uma adequada protecdo dos ativos. Concluiu ser importante estudar com
mais afinco a independéncia da auditoria interna em relacdo a diretoria, e uma limitagdo

orcamentaria pode neutralizar sua capacidade de protegio.

Reginato, Paglietti and Fadda (2011) analisaram a questdo da reforma do SCI local do governo
italiano, focando no ambiente social e cultural das comunidades em que as reformas sdo
introduzidas, e sobre suas caracteristicas estruturais. Sinalizou-se que as caracteristicas sociais e

estruturais influenciaram a administracdo publica na realizagdo de reformas.

No mercado brasileiro, Tenoério e a/. (2008) examinaram se o nivel de influéncia das informagdes
sobre a estrutura de controle interno das organizacOes, nas decisdes de investimentos, no mercado
de capitais brasileiro, relaciona-se com o petrfil do investidor, segregado em caracteristicas pessoais e
esperadas para o investimento. Verificou-se que os analistas menos experientes consideram mais a
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estrutura de controle nas suas decisbes, e o controle é considerado quanto ha um maior tisco de

perda financeira nos investimentos.

Jordao e Souza (2008) examinaram a dimensao ética no SCI quando ele é considerado uma parte do
sistema de controle gerencial. Evidenciou-se que uma apropriada estrutura de controle interno pode
contribuir para o aumento da ética nos negécios e alcance de um bom nivel de eficiéncia e

efetividade gerencial e operacional.

Carmo e Santana (2009) indicaram uma metodologia para avaliagio do risco de fraude em
empresas, a partir da estimagio da perda esperada com fraude, considerando-se o indice de controle
nas dreas responsaveis pelos ativos patrimoniais. Sugeriu-se que os departamentos mais vulneraveis
as fraudes sdo: financeiro e controle de estoques.

Jeronimo e al. (2009) buscaram identificar caracteristicas comuns entre distintos subgrupos de
empresas sobre seus modelos de gestio, focando seus processos e métodos de planejamento e
controle, e seus niveis de informatizacio. Constatou-se cinco agrupamentos com modelos de gestdo
semelhantes, mas distintos dos grupos encontrados. Ainda, nio houve relagio direta entre o

modelo e o seu grau de informatizacio.

Lopes e Marques (2010) verificaram se as ferramentas de T1 utilizadas na Central de Liquidac¢io de
Despesa da controladoria do municipio do Sdo Lufs estio adequadas aos principios de controle da
execucdo da despesa publica, bem como quais as caracteristicas, em grau de importincia, para os
auditores que deve estar presente em tal ferramenta. Apontou-se que as ferramentas de TI nio
estdo completamente adequadas ao objetivo, limitando o desempenho dos profissionais quando do

exercicio de suas atribuicoes.

Assim, mesmo que os pesquisadores venham abordando, em suas pesquisas, o tema “controles
internos”, nos meios investigados, nio foram obtidas pesquisas recentes, internacionais ou

brasileiras, que estudaram esse tema em industrias do setor de laticinios.

2.5. CARACTERIZACAO DO SETOR DE LATICINIOS

Para Embrapa (20011a), a cadeia produtiva do leite desempenha papel relevante no segmento de
alimentos no Brasil. O pais ¢ o sexto maior produtor de leite, com 4,52% da produgio mundial
(IBGE, 2011). Em 2008, produziu 28 milhées de litros (SILEMG, 2010a). Seu principal destino é a
fabricacio de queijos, correspondendo a 33% da producdo nacional (EMBRAPA, 2011). Minas
Gerais ¢ o maior produtor de leite (29%) e queijos (quase 40%) do pais, devido a crescente
producdo de leite, especialmente, no Triangulo Mineiro e no Alto Paranaiba (SILEMG, 2010b;
ABIQ, 2011).

Para SIF (2011), IMA (2011) e Silemg (2010c), o Alto Paranaiba/MG possui 31 municipios (quadro
2), com 51 laticinios. Destes, 38 sdo registrados no SIF e 13 no IMA, sendo que 9 sio filiados ao
Silemg. E, 34 sao de sociedade limitada, 7 sdo individuais, 6 sao cooperativas e 4 sdo sociedades
anonimas.
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Quadro 2: Municipios da regido do Alto Paranaiba/MG

Municipios da regido do Alto Paranaiba/MG
1 - Abadia dos Dourados 12 — Ibia 23 — Rio Paranaiba
2 — Arapud 13 — Irai de Minas 24 — Romatia
3 — Araxa 14 — Lagoa Formosa 25 — Sacramento
4 — Campos Altos 15 — Matutina 26 — Santa Juliana
5 — Carmo do Paranaiba 16 — Monte Carmelo 27 — Santa Rosa da Serra
6 — Coromandel 17 — Nova Ponte 28 — Sao Gotardo
7 — Cruzeiro da Fortaleza 18 — Patos de Minas 29 — Serra do Salitre
8 — Douradoquara 19 — Patrocinio 30 — Tapira
9 — Estrela do Sul 20 — Pedrinépolis 31 — Tiros
10 — Grupiara 21 — Perdizes
11 — Guimarania 22 — Pratinha

Fonte: IBGE, 2011.

O setor de laticinios apresenta uma crescente producdo da matéria-prima principal e, no ranking de
suas principais mesortregides produtoras, em 2007, o Alto Paranaiba/MG classificou-se na segunda
colocacio em termos de sua producio e volume (IBGE, 2011).

4. METODOLOGIA

Este pesquisa possui abordagem empirico-descritiva, pois descreve o comportamento,
caracteristicas ou fung¢des dos fenémenos (COLLIS and HUSSEY, 2005), e verifica se a utilizacido
do SCI de laticinios do Alto Paranaiba/MG esta em conformidade com o modelo de COSO
(1992), segundo a percepcdo de seus gestores. Sua natureza ¢ quantitativa, em que foca-se na
mensuracdo dos fendomenos, com coleta e andlise de dados numéricos, por meio de testes
estatisticos (COLLIS and HUSSEY, 2005), tendo sido utilizadas estatisticas descritivas. As unidades
de andlise foram os laticinios e os sujeitos de pesquisa, seus gestores.

A populagio de 51 laticinios foram todos aqueles do Alto Paranaiba/MG, inscritos no Servi¢o de
Inspecido Federal - SIF ou no Instituto Mineiro de Agropecuaria - IMA. Na constitui¢do da amostra
aplicou-se o critério de amostragem ndo probabilistico por acessibilidade (COLLIS and HUSSEY,
2005). Cabe salientar que se pretendeu aplicar o questionario a todos esses laticinios, mas, obteve-se
resposta de apenas 9 deles (quadro 3):

Quadro 3: Relacio dos laticinios respondentes

Denominacio dos laticinios Municipio
01 BIOLAC Industria e Alimenticia Ltda Monte Carmelo
02 Cooperativa Central Mineira de Laticinios Ltda CEMIL Patos de Minas
03 HEBROM Produtos do Laticinio Ltda Patos de Minas
04 Industria e Comércio de Laticinio SHALOM Litda Patrocinio
05 Industria e Comércio de Laticinios FORMOSA Ltda Lagoa Formosa
06 Laticinios Abaeté Ltda Abaeté
07 Laticinios GOLEITE Industria e Comércio Ltda Sao Gotardo
08 Laticinios NUTRILEITE Industria e Comércio Ltda Matutina
09 Laticinios Tirolez Ltda Tiros

Fonte: Dados da pesquisa.

Na coleta de dados, por meio de swrwey, foram utilizados questionarios para entrevista semi-
estruturada baseados no modelo de COSO (1992), e adaptado e validado por Imoniana e Nohara
(2005), composto por trés construtos, como descrito na se¢do 2.4. Os conceitos foram mensurados
por meio de duas escalas itemizadas, com numero impar de categorias balanceadas, isto ¢, mesmo
namero de categorias favoraveis e desfavoraveis, e um ponto neutro. Malhotra (2000) cita que, esse
tipo de escala contém numeros ou uma breve descricdo associada a uma categoria. As escalas
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adotadas sdo indicadas no quadro 4. O periodo de levantamento dos dados deu-se entre abril e
junho de 2011, os quais foram do tipo primario - aqueles coletados diretamente na fonte (COLLIS
and HUSSEY, 2005).

Quadro 4: Escalas das questdes por blocos

Escala utilizada para as variaveis do bloco A ao bloco C
B ; . Nem ineficiente . . :
Muito ineficiente Ineficiente . > Eficiente Muito eficiente
nem eficiente
1 2 3 4 5
Escala utilizada para as variaveis do bloco D
Nenhuma Pouca Nem pouco, nem Muito
; At : Ao g Importante ]
importincia importincia muito importante importante
1 2 3 4 5

Fonte: Escalas do questionatio da pesquisa.

Dessa forma, foram realizadas andlise descritivas por meio das frequéncias das respostas aos

construtos desse modelo, sendo as estimativas pontuais de tendéncia central ( X ) e dispersio (s),
tendo como indiferenca os valores acima de 2,99 a 3,99.

Os dados coletados foram tabulados e submetidos a analises estatisticas descritivas, por meio do
software Statistical Package for the Social Sciences® (SPSS), versao 16.

5. RESULTADOS DA PESQUISA
5.1. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Em relacio ao cargo dos respondentes, 89% siao gerentes administrativos/producao, e 11% sio
gerentes administrativos/contadores. Cerca de 67% sio do sexo masculino e 33% do feminino. No
que se refere a faixa etaria, 44% tém entre 20 e 30 anos, 44% entre 30 e 40, somente um (11%) esta
na faixa entre 40 e 50 anos. Quanto ao volume de leite produzido - um deles ndo respondeu - 22%
produz de 20.001 a 30.000 litros, 11% de 50.001 a 60.000, 22% de 60.001 a 70.000 e 33% acima de
90.001 litros. Sobre a faixa de faturamento mensal, 44% esteve acima de R$ 2.000.000,01 e 33% sao
inferior a R$ 1.000.000,00. No que tange ao tempo de vida, 67% possuem de 10 a 20 anos de
operagdes e 33% menos de 10 anos.

5.2. RESULTADOS DA AVALIACAO A CONFORMIDADE AO MODELO DE COSO (1992)

As variaveis sobre a cultura corporativa apresentaram médias elevadas, entre eficiente e muito
eficiente. Para todas as variaveis o valor minimo foi 3. Aquela com maior média (4,33) foi
“Estabelecer canais para comunicacdo aberta” (incluindo mecanismos que possibilitem a
informacdo an6nima). J4 a que revelou a menor média (4,00) foi “Reestabelecer o apropriado jargao
- 0 exemplo vem de cima”.
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Grafico 1: Eficiéncia da cultura corporativa

O Muito ineficiente O Ineficiente O Nem ineficiente, nem eficiente O Eficiente B Muito eficiente

22%

11%

AALl AA2 AA3 AA4 A.AS5

Legenda: A.A.1 - Comunicagio da importincia dos controles internos; A.A.2 - Cédigo de conduta e ética, bem como o programa
de cumptimento de regras; A.A.3 - Restabelecer o apropriado jargio "o exemplo vem de cima"; A.A.4 - Programas de
treinamento e conscientizagio; A.A.5 - Estabelecer canais para comunicagio aberta (incluindo mecanismos que possibilitem a
informacio an6nima)

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na figura 1, as variaveis “Programas de treinamento e conscientizacido” e “Estabelecer canais
para comunica¢io aberta (incluindo mecanismos que possibilitem a informagdo an6nima)” indicaram
um percentual de respostas “Muito eficiente” superior as outras vatidveis. Isso indica, quanto a esse
bloco de questdes, que tais atributos sdo aqueles melhores trabalhados por esses laticinios. J4 a variavel
“Restabelecer o apropriado jargio - o exemplo vem de cima" foi a que apresentou o maior percentual da
resposta “Nem ineficiente, nem eficiente”, demandando aptrimoramento por parte dessas empresas.
Com relagio as variaveis sobre a administracio dos tiscos internos e externos, também revelaram médias
clevadas, entre 3 e 5. A excegio foi a variavel “Respeitar regulamenta¢des das categorias da classe do
segmento de laticinios”, que seu valor minimo foi 4, com a maior média. Tal resultado é plausivel, pois a
adequagdo as regulamentagbes é uma questdo de sobrevivéncia para o setor. Ja as varidveis que
sugeritam as médias menores foram “Andlise das ocorréncias de descumprimento de politicas e
procedimentos da Companhia” e “Identificagio dos riscos nos principais processos operacionais
(manuais e informatizados)”, com 3,56 e 3,78, respectivamente. Nota-se a necessidade de se trabalhar
tais fatores nos laticinios. Isso pode ser resultado da falta ou insuficiéncia de politicas de normas e
procedimentos de controles por parte das empresas.

Grafico 2: Eficiéncia da administracido dos riscos internos e externos

O Muito ineficiente O Ineficiente O Nem ineficiente, nem eficiente O Eficiente B Muito eficiente

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% 22% 22%

11% 11% 11%

0% - o9

A.B.6 A.B.7 A.B.8 A.B.9 A.B.10 A.B.11 A.B.12

Legenda: A.B.6 - Identificagdo dos riscos nos principais processos operacionais (manuais e informatizados); A.B.7 -
Existéncia de auditoria interna; A.B.8 - Existéncia de auditoria externa; A.B.9 - Respeitar regulamentag¢Ges das categorias
da classe do segmento de laticinios; A.B.10 - Andlise das ocorréncias de descumprimento de politicas e procedimentos da
companhia; A.B.11 - Gerenciamento dos riscos do negécio (financeiros: mercado - liquidez e crédito - inadimpléncia e
garantia); A.B.12 - Gerenciamento dos riscos na auditoria interna (permite a identificagdo de transa¢Ges realizadas pela
empresa que esteja em conformidade com as politicas determinadas pela administracao)

Fonte: Dados da pesquisa.
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A variavel “Respeitar regulamenta¢des das categorias da classe do segmento de laticinios” indicou o
maior percentual de respostas “Muito eficiente” (78%). Em seguida, a “Existéncia de auditoria
externa” com 44% de respostas “Muito eficiente”. Por outro lado, a “Analise das ocorréncias de
descumprimento de politicas e procedimentos da companhia” apontou o maior percentual de
respostas “Nem ineficiente, nem eficiente” (56%) e o menor percentual de respostas “Muito
eficiente” (11%), seguida da variavel “Identificacdo dos riscos nos principais processos operacionais
(manuais e informatizados)”, com 33% e 11%, respectivamente (figura 2). Esses laticinios
consideram-se eficientes em respeitar as normas do setor, mas tém a necessidade estarem mais
atentos aos controles sobre o descumprimento das normas internas, o que poderia prejudicar a

institucionalizacio de estratégias.

No que tange as politicas, procedimentos e praticas adotadas, no geral, sdo eficientes. As respostas
foram entre 3 e 5, exceto da variavel “Revisdo dos indicadores de desempenho”, que o minimo foi
2. A maior média foi da questio “Gerenciamento funcional direto ou gerenciamento de atividades”
(4,11). Ja a de menor média foi a “Politicas e procedimentos formais que apontem as instru¢des a
serem seguidas pelo pessoal, evitando interpretagbes dubias e mal entendidas” (3,63). Entdo, os
itens deste bloco tiveram médias inferiores, comparado aos blocos anteriores, sugerindo ser menos
eficiente nessas empresas.

Grafico 3: Eficiéncia das politicas, procedimentos e pratica adotadas

O Muito ineficiente O Ineficiente O Nem ineficiente, nem eficiente O Eficiente B Muito eficiente

11%

A.C.13 A.C.14 A.C.15 A.C.16 A.C.17 A.C.18

Legenda: A.C.13 - Gerenciamento funcional direto ou gerenciamento de atividades; A.C.14 - Revisao dos indicadores de
desempenho; A.C.15 - Controles dos sistemas de informatica (acesso, integridade, disponibilidade e infraestrutura,
protocolos de internet e banco de dados, consideragdes de seguranca); A.C.16 - Existéncia de documentac¢io fidedigna
com as atividades operacionais; A.C.17 - Documentagdo completa e precisa em relagio aos fatos operacionais; A.C.18 -
Politicas e procedimentos formais que apontem as instrugdes a serem seguidas pelo pessoal, evitando interpretacdes dubia
e mal entendidas

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a figura 3, as varidveis com a maior parcela de respostas “Muito Eficiente” e
“Eficiente” foram “Gerenciamento funcional direto ou gerenciamento de atividades” e
“Documenta¢io completa e precisa em relacdo aos fatos operacionais”. J4 aquela mais citada como
“Nem ineficiente, nem eficiente” foi “Politicas e procedimentos formais que apontem as instrucoes
a serem seguidas pelo pessoal, evitando interpretacoes dibias e mal entendidas”. A varidvel
“Revisao dos indicadores de desempenho”, apesar de percebida como “Muito eficiente” ou
Eficiente” por 66% dos respondentes, apresentou maior variagdo, havendo uma resposta
“Ineficiente”. Dessa maneira, revelou-se haver adequado gerenciamento e documentacio das
operagdes, porém, ha insuficiéncia da formalizacdo e padronizagdo de procedimentos, o que pode

prejudicar a qualidade do produto final, causar retrabalho e provocar gastos desnecessarios.
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O bloco “sistema de informacao e comunica¢ao” demanda melhorias. Alguns dos itens deste fator
tiveram valores entre 1 e 3, e o maximo foi 5. Essa amplitude reflete que algumas empresas do setor
estdo deficientes neste quesito. As médias mais baixas (3,22) foram das variaveis “Informagio sobre
plano de controles” e “Informagbes sobre possibilidades de riscos”. Ja os itens com as maiores
médias (4,00) foram “Identificacio das informacgdes” e “Relevincia e Confiabilidade das
informacoes”. Contanto, estas admitem aperfeicoamentos para obter-se uma aproximacao ao eixo
“Muito eficiente”.

Grafico 4: Eficiéncia dos sistemas de informacdo e comunicagio

O Muito ineficiente O Ineficiente O Nem ineficiente, nem eficiente O Eficiente @ Muito eficiente

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%

30%
20%

10%

11% 11% 11% 11%

0%

B.19 B.20 B.21 B.22 B.23 B.24 B.25 B.26

Legenda: B.19 - Divulga¢io das normas e procedimentos; B.20 - Divulgagio dos fluxogramas de informag¢des dos
controles utilizados; B.21 - Sistemas internos de comunicagio; B.22 - Informagdo sobre plano de controles; B.23 -
Informacio sobre ambiente de controles; B.24 - Informagdes sobre possibilidades de riscos; B.25 - Identificagao das
informagdes; B.26 - Relevancia e confiabilidade das informag¢oes

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a figura 4, para as variaveis “Informacdo sobre plano de controles” e “Informagdo sobre
ambiente de controles”, 56% afirmaram nido serem nem ineficientes, nem eficientes, ¢ apenas 33%
afirmaram serem eficientes ou muito eficientes. As variaveis “Divulgacio das normas e
procedimentos”, “Divulgacio dos fluxogramas de informagdes dos controles utilizados” e
“Sistemas internos de comunica¢io” apresentaram os mesmos percentuais de eficiéncia, sendo que
44% das revelaram nao serem nem ineficientes, nem eficientes, outros 44% afirmaram serem
eficientes. J4 as variaveis “Identificacio das informacSes” e “Relevancia e confiabilidade das
informagdes” apresentaram os maiores niveis de eficiéncia, sendo que quase 89% responderam ser
eficientes ou muito eficientes. Assim, hd indicios de que hd pouco ou nenhum conhecimento dos
funcionarios sobre os planos e ambiente de controles, além de pouca preocupagido quanto a
qualidade das informagdes. Isso pode prejudicar a obtencdo dessas informacles e,

consequentemente, sua utilizacdo do processo decisério desses laticinios.

No que tange aos “procedimentos de controle e monitoramento” algumas empresas indicaram bom
nivel de eficiéncia, outras ndo. As respostas situaram-se entre 3 e 5, exceto “Controle de
autorizagdes por parte dos responsiveis por cada departamento” e da “Existéncia de manual de
normas e procedimentos de controle interno” - o minimo foi 2. Apesar da “Existéncia de manual
de normas e procedimentos de controle interno” ter apresentado média inferior a “Existéncia de
procedimentos de controle de verificagio fisica de bens patrimoniais”, indicou maior variabilidade
nas respostas em virtude de seu desvio padrio. Tais varidveis merecem maior aten¢io por parte das
empresas. Por outro lado, a maior média foi de “Procedimentos de conciliagbes e reconciliagoes de
dados” (4,33), sugerindo que a maioria das empresas possuem um nfvel de eficiéncia satisfatério.
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Grafico 5: Eficiéncia dos procedimentos de controle e monitoramento

O Muito ineficiente O Ineficiente O Nem ineficiente, nem eficiente O Eficiente B Muito eficiente
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10%

11%

0%
Cc.27 C.28 C.29 C.30 C.31 C.32 C.33

Legenda: C.27 - Confirmacio de que os procedimentos de controles estio sendo monitorados; C.28 - Existéncia de
segregacio de fungio pelas atividades desenvolvidas pelos funcionarios; C.29 - Controle de autorizagbes por parte dos
responsaveis em cada departamento; C.30 - Procedimentos de conciliagdes e reconciliagbes de dados; C.31 -
Procedimentos de avaliagio e revisio de desempenho dos funcionarios e departamentos; C.32 - Existéncia de
procedimentos de controle de verificagio fisica de bens patrimoniais; C.33 - Existéncia de manual de normas e
procedimentos de controle interno

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que para a varidvel “Existéncia de manual de normas e procedimentos de controle
interno” 33% das empresas sdo ineficientes e apenas 22% sio eficientes ou muito eficientes. Ao que
parece, mais uma vez, as respostas indicam a necessidade de maior formalizacio quanto os
procedimentos das empresas (figura 5). A auséncia de procedimentos formais gera incertezas sobre
a conducio dos processos, para prevenir, evitar ou minimizar falhas, bem como de seus resultados.

No tangente “Importancia dos fatores pesquisados na gestio de laticinios”, os respondentes
consideraram que todos sio muito importantes, ja que seus valores estiveram entre 4 ¢ 5. A variavel
“Controle de qualidade total” foi o fator mais relevante. Ja as varidveis “Controles internos” e
“Prego da matéria-prima (leite)” revelaram as menores médias (4,11), mas também sio importantes.

Grafico 6: Percentual da importincia dos fatores pesquisados na gestio das empresas de
laticinios

O Nenhuma importancia O Pouca importancia
0O Nem pouco, hem muito importante O Importante
B Muito importante

100% -

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

D37 D38 D39 D40 D41
Legenda: D.37 - Controles internos; D.38 - Controle de qualidade total; D.39 - Preco de venda; D.40 - Processo de
produgio; D.41 - Preco da matéria-prima (leite)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com base na figura 6, 89% das respostas a variavel “Controle da qualidade total” foi “Muito
importante”. As varidveis “Preco de venda” e “Processo de produ¢io” também tém importancia,
sendo que 44% dos respondentes acreditam que s3o “muito importantes” e 56% que sio
“importantes”. Ja as variaveis “Controles internos” e “Preco da matéria-prima (leite)” indicaram
89% das respostas como “Importante” e 11% como “Muito importante”. Frente a isso, os
respondentes, em geral, reconheceram que os fatores pesquisados sobre controles internos, sio

relevantes no escopo da gestio dos laticinios, mesmo tendo sido identificada a auséncia ou

insuficiéncia de alguns deles nas empresas pesquisadas.

Quadro 5: Principais controles existentes nos laticinios

Controles existentes Qdade de Yo acumulado
respondentes
Controle de armazenagem e estocagem 6 20,7% 20,7%
Controle de qualidade 5 17,2% 37,9%
Andlise laboratorial 3 10,3% 48,3%
Controle de transporte até a empresa compradora 3 10,3% 58,6%
Analise da linha de produgao 3 10,3% 69,0%
Controle sanitario e fiscal 2 6,9% 75,9%
Controle de produgio 2 6,9% 82,8%
Controle de certificado para acompanhar a mercadoria vendida 2 6,9% 89,7%
Analise das empresas compradoras 1 3,4% 93,1%
Controle de medidas e pesos 1 3,4% 96,6%
Analise da matéria-prima adquirida do produtor 1 3,4% 100,0%
Total 29 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre os principais controles existentes nesses laticinios, a maior parte refere-se aos controles de
armazenagem e estocagem (20,7%), e controles de qualidade (17,2%). Dentre os controles menos
frequientes, destacam-se: sanitario e fiscal, e de produgio (6,9%); de medidas e pesos e da matéria-
prima adquirida do produtor (3,4%) — tabela 1. Portanto, da-se maior atengdo aqueles sobre os
produtos de venda que sobre seus insumos.

6. CONCLUSAO

Devido a relevancia das industrias de laticinios para a economia e o agronegocio de Minas Gerais e
brasileiro, este trabalho teve como objetivo verificar se a utilizacdo do SCI de empresas de laticinios
do Alto Paranaiba/MG esti em conformidade com o modelo de COSO (1992), segundo a
percepgao de seus gestores. Buscou-se identificar as variaveis de sucesso a partir das técnicas

utilizadas em seus procedimentos de rotina operacional.

Em suma, a maior parcela dos respondentes sio gerentes administrativos/producio, com
predominancia do sexo masculino, ressaltando-se que ha presenca de mulheres em cargos
estratégicos. Quase 90% tém idade inferior a 40 anos. Quanto ao tempo de atividade dos laticinios,
a maloria sdo empresas maduras - mais de 10 anos no mercado, sendo de médio a grande porte,
com faturamento bruto anual superior a R$ 2,4 milhdes. Sobre a produgio de leite, em conjunto,
beneficiam um volume superior a 90.000 litros/dia.

Dentre os elementos relevantes para o acompanhamento do sistema de controle, destacou-se a
importancia da comunicagio nos controles internos, pelo estabelecimento de canais de

comunica¢do aberta, paralelo a ocorréncia periédica de programas de treinamento, com a
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conscientizagdo de obterem-se resultados positivos. Ainda sim, verificou-se uma maior necessidade
de acompanhamento dos riscos nos processos operacionais, sejam manuais e/ou informatizados.
Na aplicagdo das politicas, procedimentos e praticas organizacionais, mostrou-se necessario
trabalha-los para assegurar o cumprimento dos objetivos organizacionais com base em uma visdo
estratégica para obter-se vantagem competitiva. O controle de qualidade total foi apontado como a
variavel mais significante para atingir-se a exceléncia nos produtos e servi¢os, mas, ha maior atengao

sobre os controles dos produtos de venda que sobtre a matéria prima.

Se esses laticinios consideram-se eficientes em trespeitar as normas setoriais, necessitam dar maior
atencdo aos controles sobre o descumprimento das normas internas, o que pode embaracar a
implantagio das estratégias. Mesmo com adequado gerenciamento e documentac¢io das operagoes,
a insuficiéncia de procedimentos formais e padronizados pode reduzir a qualidade do produto final,
provocar retrabalho e gastos inuteis. Além disso, a falta de conhecimento dos empregados acerca
dos planos e ambientes de controles, e a pouca atencdo com a qualidade das informacdes para
utilizar nas tomadas de decisdo, pode influencia-las negativamente. Assim, demanda-se formalizacio
de procedimentos, sem as quais se geram incertezas na conducio dos processos e de seus resultados

requeridos.

Conclui-se que, houve indicios de que os laticinios pesquisados adotam métodos de controles
associados ao COSO, o que fortalece o gerenciamento, o monitoramento, a comunicagio e a
salvaguarda patrimonial dessas empresas, atendendo a demandas e preocupagdes com os padroes
de qualidade. Todavia, sio necessarios ajustes quanto aos SCI existentes, o que facilita a consecucio

de melhorias no desempenho desses laticinios.

A contribui¢io académica desta pesquisa esta no fato de se ter pesquisado a questdo dos SCI em
laticinios de Minas Gerais. Ja para o mercado, avanca no sentido de que, como os gestores
reconheceram a importincia na gestio dos laticinios, dos fatores pesquisados, isso pode leva-los a
refletir acerca das melhorias necessarias nos SCI, influenciando positivamente na elaboracio e
implantacdo do planejamento estratégico, e em sua posicdo competitiva, além de fortalecer o

agronegocio de Minas Gerais e brasileiro.
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