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RESUMO

Esta pesguisa tem por objetivo principal demonstrar quais trabalhos a Controladoria
desenvolve sobre 0 gerenciamento do risco operacional, principamente na verificacdo do
adequado funcionamento do sistema de controle interno, com foco nas grandes empresas
localizadas no Estado do Ceara. Para sua redlizacdo foi efetuada uma pesquisa de campo,
visando identificar as atribuicbes da Controladoria e seu envolvimento na geracéo de
informacgdo, grau de confianga que as Empresas depositam nos sistemas de controle interno e
os trabalhos desenvolvidos pela Controladoria no sistema de controle interno e gerenciamento
de risco operacional das grandes empresas cearenses. Este trabalho esta organizado em dois
topicos principais. um referente a pesquisa bibliografica sobre controladoria e controle
interno; e outro onde se analisam os resultados da pesquisa de campo. Os resultados obtidos
evidenciam que as ferramentas utilizadas pela Controladoria para gerenciar 0 risco
operacional das Empresas sdo: informatizacdo dos sistemas (atividades) utilizados;
normatizacdo dos procedimentos desenvolvidos nas diversas atividades; e utilizagdo da
auditoriainterna e externa como forma de garantir o adequado funcionamento dos sistemas de
controle interno.

INTRODUCAO

O gerenciamento da informacdo tem sido destacado e cobrado pelos principais
participantes do mercado. Os investidores buscam maior transparéncia nas informactes
fornecidas pelos gestores das empresas investidas; os fornecedores e instituigoes financeiras
necessitam de dados que suportem as decisdes sobre a cessdo de créditos as instituicdes; o
governo cobra agdes das empresas em seu relacionamento com a sociedade.

Por outro lado, os usudrios internos das empresas buscam informacfes para
desenvolver corretamente suas funcdes, quer seja na realizacdo dos plangjamentos, quer sgja
quando da execucdo das acdes sobre as decisdes tomadas, quer sgja sobre as medidas de
controle, na avaliagdo dos resultados obtidos sobre as decisbes tomadas. Como se Vé, o
gerenciamento da informacao esté no centro das atividades das empresas.

Pesquisarealizada pela Ernst & Young (Ernst & Young, 2004) demonstrou que um dos
principais erros cometidos pelas organizaces é deixar de investir na alocacdo de pessoal
adeguado nas posi¢des consideradas chave para a geracdo de informagdes sobre as atividades
da empresa.

Somente com sistemas de controles internos bem projetados e a capacitacdo constante
das equipes, as organizacdes podem prestar informagdes adequadas aos gestores, em tempo
habil, de forma aminimizar os erros natomada de decisdo.

No ambiente atual, entra em evidéncia o Orgdo das empresas responsavel pela
preparacdo e divulgagéo de informes financeiros: a Controladoria.



Oliveira, Perez J. e Silva (2002) dizem que para que a Controladoria gja de forma
eficaz e eficiente, deve estar capacitada a:

a.  Organizar e reportar dados e informagdes que segjam relevantes para os tomadores
de decisao;

b. Manter monitoramento permanente sobre o sistema de controle interno das
diversas atividades da organizacdo e do desempenho de demais departamentos; e

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

O que se tem observado nas empresas é que a Controladoria desconhece ou, no
minimo ndo utiliza, os trabalhos que outros setores das organizacfes ou prestadores de
servicos realizam sobre os sistemas de controle interno ou responsabilidades que possuem na
divulgacao das informages financeiras.

Muitas vezes sdo contratados trabalhos especificos para verificar o0 adequado
funcionamento dos sistemas de controles internos, enquanto que este tipo de trabalho ja é
desenvolvido, até por obrigacdes normativas.

Diante do que foi exposto, surgem davidas sobre o processo de geracdo e equidade das
informagdes divulgadas. Dentre tantas questfes, o estudo proposto tem como escopo a
tentativa de responder a seguinte indagacdo: Quais os trabalhos desenvolvidos pela
Controladoria no gerenciamento de risco operacional, principalmente quanto ao adequado
funcionamento do sistema de controle interno?

Este trabalho tem como objetivo geral demonstrar quais trabalhos a Controladoria
desenvolve para gerenciar o risco operacional e assegurar o adequado funcionamento do
sistema de controle interno. O objetivo especifico consiste em pesquisar, nas grandes
empresas localizadas no Estado do Ceard, quais séo os trabalhos que a Controladoria realiza
no gerenciamento do risco operacional e para assegurar 0 adequado funcionamento dos
sistemas de controle interno.

Na metodologia utilizada para a elaboracéo desse trabalho considerou-se a tipologia
sugerida por Santos (apud BEUREN, 2004), que engloba a classificagdo quanto aos objetivos,
guanto aos procedimentos de coleta e quanto as fontes de informagdes, que séo:

a.  Quantos aos objetivos, classifica-se como pesquisa exploratdrio-descritiva.

b. Quanto aos procedimentos de coleta, utilizou-se pesquisa bibliogréfica e
levantamento e é classificada como pesqguisa qualitativa.

Quanto as fontes de informaces, classifica-se como de campo e bibliogréfica.

Populacdo: foram consideradas as empresas cearenses listadas no Prémio
Delmiro Golveia de 2004, com faturamento liquido ajustado superior a R$
100.000.000,00 (cem milhdes de reais).

e. Asempresas selecionadas deveriam possuir a funcdo de auditoriainterna e serem
auditadas por auditores independentes.

1. CONTROLADORIA

A Controladoria pode ser considerada como forma de evoluc&o da contabilidade, onde
a geracdo de informacOes para 0s gestores tem maior importancia do que a divulgacéo de
informagdes para os usuérios externos da empresa. E o que vem a ser Controladoria?

Para Mosimann e Fisch (1999, p.88),



A controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a

gestdo econdmica. Pode ser visualizada sob dois enfoques:

a. Como um 6rgdo administrativo com uma missdo, fungdes e principios
norteadores definidos no model o de gestdo do sistema empresa; e,

b. Como uma é&ea do conhecimento humano com fundamentos, conceitos,
principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

Os mesmos autores concluem (1999, p. 99):

Sob esse enfoque, a Controladoria pode ser conceituada como um conjunto de
principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da Administracdo,
Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente Contabilidade, que se ocupa da
gestao econdmica das empresas, com o fim de orienté-las para a eficécia.

Segundo Catelli (2001, p.344),

A controladoria ndo pode ser vista como um método, voltado ao como fazer. Para
uma correta compreensdo do todo, devemos cindi-la em dois vértices: 0 primeiro
como ramo de conhecimento responsével pelo estabelecimento de toda base
conceitual, e 0 segundo como 6rgdo administrativo respondendo pela disseminacdo
de conhecimento, model agem e implantac&o de sistemas de informagao.

Ja Padoveze (2004, p.3) diz que “a Controladoria pode ser definida, entdo, como a
unidade administrativa responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da Ciéncia Contébil
dentro da empresa’.

Continua dizendo que “a Controladoria cabe a responsabilidade de implantar,
desenvolver, aplicar e coordenar todo o ferramental da Ciéncia Contébil dentro da empresa,
nas mais diversas necessidades’ (PADOVEZE, 2004, p.3).

Como se vé, adefinigdo da Controladoria envolve duas correntes: uma como ciéncia; e
outra como Orgao administrativo.

De acordo com Catelli (2001, p.344),

A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da
Contabilidade e numa visao multidisciplinar, é responsavel pelo estabel ecimento das
bases tedricas e conceituais necessarias para a model agem, construgdo e manutencado
de Sistemas de InformagBes e Modelo de Gestdo Econémica, que supram
adequadamente as necessidades informativas dos Gestores e 0s induzam duramente
0 processo de gestdo, quando requerido, atomarem decisoes étimas.

Para Mossimann e Fisch (1999, p.99),

A Controladoria pode ser conceituada como o conjunto de principios, procedimentos
e métodos oriundos das ciéncias da Administragdo, Economia, Psicologia,
Estatistica e principalmente da Contabilidade, que se ocupa da gestdo econdmica das
empresas, com o fim de orienté-1as para a obtencdo de sua eficécia.

Padoveze (2004) entende a Controladoria como uma evolucdo da Ciéncia Contabil,
enfatiza ainda que representa um alargamento do campo de atuacéo da contabilidade.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (1997, p. 27), “o0 6rgdo administrativo
Controladoria tem por finalidade garantir informagOes adequadas ao processo decisorio,
colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial”.

Tem ainda a funcéo de colaborar com os gestores em seus esforgos para obtencéo da
eficacia de suas areas quanto aos aspectos econdémicos e assegurar a eficacia empresarial,
também sob aspectos econdmicos, através da coordenacdo dos esforcos dos gestores das areas
(MOSIMANN e FISCH, 1999).

A maioria dos autores entende que o controller deve fazer parte da cupula
administrativa e participar dos processos de planegjamento e controle da gestéo empresarial.



Como principal gestor do sistema de controle interno, consequentemente das informacoes,
esta em posicao de exercer o controle através da divulgacéo e interpretacéo das informacdes
necess&rias a tomada de decisdes. Através do exercicio de fornecer e interpretar,
tempestivamente, as informacbes relevantes, o controller influencia as decisdes,
desempenhando um papel fundamental no direcionamento da empresa para o atendimento de
Seus objetivos.

O controller deve atuar como 0 executivo que cria e divulga as informagbes na
empresa. Para tanto, cabe-lhe a tarefa de projetar, implementar, coordenar e manter um
sistema de controles internos capaz de atender adequadamente as necessidades de informagao
do processo de planegjamento e controle da empresa.

Neste contexto, indaga-se qual seria a missdo da Controladoria. Mosimann e Fish
(1999, p.89) afirmam que:

A Controladoria, asssm como todas as areas de responsabilidade de uma empresa,

deve esforcar-se para garantir 0 cumprimento da missdo e continuidade da

organizacdo. Seu papel fundamental, nesse sentido, consiste em coordenar os

esforcos para conseguir um resultado global sinérgico, isto &, superior a soma dos
resultados de cada area.

Figueiredo e Caggiano (1997, p.26) dizem que a missdo da Controladoria consiste em
“zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizag&o do resultado global”.

Para Catelli (2001, p.346 -347), a missdo da Controladoria € “assegurar a otimizacao
do resultado econdémico da organizacdo” . Para que essa missao sgja atingida, faz-se necessario
o atendimento dos seguintes objetivos. promocao da eficacia organizacional, viabilizacdo da

gestdo econdmica e promog¢ao da integracdo das areas de responsabilidade.

Por ser a Controladoria o 6rgdo responsavel pela gestéo da informacéo, servindo de
suporte aos gestores no processo administrativo, cujo objetivo final é a otimizacdo do
resultado da empresa, convém identificar suas atribuicoes.

O Financial Executive Institute diz que as atribuicbes da Controladoria incluem
(OLIVEIRA, PEREZ Jr. e SILVA, 2002):

a.  Estabelecer, coordenar e manter um plano para o controle das operagoes,

b. Medir o desempenho entre os planos operacionais aprovados e 0s padrfes,
divulgar e interpretar os resultados das operacdes dos diversos niveis gerenciais;

c. Medir edivulgar a eficiéncia dos negocios e a ef etividade das politicas, estrutura
organizacional e procedimentos implantados para que 0s objetivos sgam
atingidos,

d. Fornecer adequada protecéo para os ativos da empresa;

e. Avdliar aeficiéncia dos sistemas de controles internos;

f.  Gerir os custos da empresa, através de sugestfes para a reducéo de custos;

g. Acompanhar o cumprimento dos planos e objetivos tracados pela organizacéo;

h.  Analisar as causas de desvios nos planos da empresa ou nos sistemas de controle

interno e sugerir corre¢do dos mesmos,

Analisar a adequacdo na utilizagdo dos recursos da empresa, sejam materiais ou
humanos;

j-  Revisar e analisar 0s objetivos e métodos de todas as &reas da empresa.



Em linhas gerais, essas mesmas funcdes, com pequenas variacbes, sdo citadas por
Kanitz (1977), Figueiredo e Caggiano (1987), Catelli (2001), Roehl-Anderson e Bragg (2000)
e Dale, Heckert e Wilson, Anderson e Schmidt, Russel e Frasure (MOSSIMANN e FISH,
1999).

ApoGs a definicdo das principais fungbes da Controladoria, buscou-se identificar as
areas das empresas que estédo sob sua gestéo direta. Assim como as fungdes, os diversos
autores, tais como Catelli (2001), Mosimann e Fisch (1999), Crepadi (2004), Roehl-
Anderson e Bragg (2000) e Perez Jr., Pestana e Franco (1995) apresentam &reas em comum.
A seguir sdo relacionadas as éreas comumente subordinadas & Controladoria, considerando a
contribui¢do dos diversos autores:

a.  Contabilidade financeira: responsavel pela escrituracdo contabil e preparacdo das
demonstragdes financeiras.

b. Contabilidade gerencial: responsavel pela preparacdo de orcamentos e relatorios
gerenciais sobre o desempenho das areas e da empresa como um todo.

Contabilidade de custos: acompanhamento e apuracdo dos custos de producéo.

Gestdo fiscal: responsavel pelo registro, apuracdo e liquidacdo das obrigacbes
fiscais, nos ambitos federal, estadual e municipal.

e.  Gestdo patrimonial: controle dos bens do ativo fixo.

Relacionamento com terceiros; relacionamento com o0s auditores externos e
demais érgaos externos.

g. Gestéo financeira: preparacdo e acompanhamento do fluxo de caixa, aém de
gerir as areas de crédito e cobranca, suprimentos, contas a receber e a pagar.

h. Gestdo da tecnologia da informagdo: participagdo ativa na aquisicdo e/ou
desenvolvimento de sistemas de informacéo.

2. CONTROLE INTERNO

Para o American Institute of Certified Public Accountants — AICPA (apud MORAES,
2003, p.22):

O controle interno, no sentido amplo, compreende controles que se podem

caracterizar como contabeis ou como administrativos, como segue:

a) controles contdbeis compreendem o plano da organizacdo e todos os métodos e
procedimentos referentes e diretamente relacionados com a salvaguarda do ativo
e fidedignidade dos registros financeiros. Geralmente compreendem controles
tais como: sistemas de autorizac8o e aprovacdo, separacdo entre tarefas relativas
a manutencao de registros, elaboracéo de relatdrios e aquelas que dizem respeito
a operacdo ou custédia do ativo, controles fisicos sobre o ativo e auditoria
interna;

b) controles administrativos sdo os que compreendem o plano de organizagdo e
todos os métodos e procedimentos referentes, principamente a eficiéncia
operacional e obediéncia as diretrizes administrativas e que normamente se
relacionam apenas indiretamente com os registros contdbeis e financeiros. Em
geral, incluem controles como andlises estatisticas, estudos de tempo e
movimento, relatorios de desempenho, programas de treinamento de empregados
e controle de qualidade”.

O Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — COSO
(2005) diz que controle interno € um processo efetuado pelo conselho de administracao,
diretoria, geréncia e outros profissionais, desenhado para promover razoavel seguranca de que
0S seguintes objetivos das empresas serdo atingidos. confiabilidade das demonstractes



contdbeis; eficacia e eficiéncia das operagOes, e adequado cumprimento das normas e
regulamentos. Diz ainda que o controle interno € composto por:

a) Ambiente de controle: estd relacionado com a consciéncia de controle da alta
administracdo da empresa, considerando fatores como ética e integridade, além de enfatizar,
para todos os profissionais da organizacdo, a importancia dos controles internos e sua
preocupacao em saber se 0s controles implantados estdo sendo executados como previamente
previstos.

b) Andise de riscos. envolve a identificacdo dos fatores internos e externos as
operacoes da empresa que, de alguma forma, poderiam afetar a realizacéo de seus objetivos e
metas. Esta avaliacdo de risco deve ser efetuada de forma constante e continua e os controles
internos devem ser periodicamente reavaliados de forma que possa considerar a existéncia de
NOVOS I SCOS ou riscos que ndo foram previamente identificados.

c) Atividade de controle: sdo consideradas as politicas internas da empresa que
asseguram que os planos definidos pela ata administracdo estdo sendo implantados e
atingidos em todos os niveis hierérquicos da organizacdo, incluindo o sistema de tecnologia
dainformacéo.

d) Informagdo e comunicagdo: relacionam-se com a produgdo de informagdes
operacionais, financeiras e de conformidade com os normativos (compliance), necessérias
para a administracdo da empresa. As informagdes geradas sdo utilizadas por usuarios internos
e externos e deve seguir um fluxo, que atenda a todos os niveis hierérquicos da organi zacéo.

€) Monitoramento: representa o constante acompanhamento das operacdes e atividades
regulares da empresa, decorrente do desempenho de seus profissionais. Este elemento também
envolve a comunicagdo das deficiéncias identificadas ao gestor responsavel pelo controle das
operacoes.

Para 0 adegquado funcionamento do sistema de controles internos de uma empresa, faz-
Se necessario que todos os cinco elementos estejam implantados e funcionando em relacdo a
cada um dos objetivos do controle interno.

Os objetivos do sistema de controle interno sdo: a protecdo dos ativos das empresas;
verificacdo da exatiddo e a fidedignidade dos dados contdbeis; promocdo da eficiéncia
operacional; e encoragjar a adesdo a politica tragada pela administracdo. Neste mesmo sentido,
Grazziotin (2002, p.13) diz que,

Os objetivos principais do processo de controle interno, fundamentais a qual quer
negocio, podem ser caracterizados como segue:

o Eficiéncia e eficacia das operagdes (objetivos operacionais).

o Confiabilidade e integridade da informagdo financeira e gerencia (objetivos de
informag&o).

o Aderénciacom leis e regulamentos aplicaveis (objetivos de compliance).

Para Correia (2001 apud MORAES, 2003), os problemas nos controles internos das
empresas podem ser agrupados nas seguintes categorias. (@) entender o negécio; (b)
responsabilidade; (c) segregacdo de funcdes; (d) administracdo de riscos; e (€) controle sobre
falhas.

Na administracdo do risco, 0 mesmo autor salienta que os gestores da entidade devem
POSSUir mecaniSmos para assegurar que os fatores internos e externos que poderiam afetar, de
alguma forma, os negécios, nabusca para atingir 0s objetivos ou na realizacdo das estratégias
da empresa, possam ser identificados e avaliados.



A Federation of European Risk Management Associations — FERMA (2005) diz que
risco € a probabilidade de um evento vir a acontecer e de suas consequéncias. Diz ainda que
“o simples fato de existir atividade, abre a possibilidade de ocorréncia de eventos ou situagoes
cujas conseguéncias constituem oportunidade para obter vantagens (lado positivo) ou entdo
ameagas ao sucesso (lado negativo)” (FERMA, 2005, p.3).

Paraa FERMA (2005, p.3), a gestdo de riscos consiste em um

processo através dos quais as organizacdes analisam, metodicamente, 0s riscos
inerentes as respectivas atividades, com o objetivo de atingirem uma vantagem
sustentada em cada atividade individual e no conjunto de todas as atividades’.
Finalizando, diz que o principal ponto de “uma boa gestdo de riscos € a
identificagdo e tratamento dos mesmos.

O processo de identificar, analisar e gerir os riscos € um fator critico do sistema de
controle interno. E, considerando que as mudancas no mundo dos negocios é um fator
constante, o sistema de controle interno deve estar capacitado a identificar estas mudancas,
bem como os gestores devem estar habilitados para tomar as acOes necessarias visando
responder a&s mudangcas identificadas, principamente através de revisdes e novas adaptacoes
no sistema existente.

O processo de identificacdo e andlise de risco deve considerar se os principais
objetivos da empresa foram definidos e comunicados adequadamente; se os fatores a serem
considerados na andlise de riscos, tais como a significancia dos riscos, a probabilidade de sua
ocorréncia e as agdes a serem tomadas no caso de sua identificagcéo, foram estabelecidas; se
existem instrumentos para antecipar, identificar e reagir sobre as mudancas ambientais que
possam vir a ter efeito na empresa, principalmente quanto ao atendimento dos objetivos e
metas estabelecidos pela alta administracdo; se a Controladoria e seu sistema contabil possui
mecanismos para identificar qualquer mudanca nos principios contdbeis e normas de
contabilidade aplicadas, bem como possui instrumentos para relacionar as mudancas ocorridas
na industria da entidade, relacionada principalmente com divulgacdes obrigatdrias e/ou envio
de informacdes a 6rgaos reguladores.

Surge entdo a indagacdo sobre quais sdo os tipos de riscos que podem afetar as
empresas. Para a FERMA (2005), os riscos podem ser externos (riscos financeiros e riscos
estratégicos) ou internos (riscos operacionais) as atividades da empresa.

Pode-se dizer que os riscos financeiros envolvem a capacidade das empresas em
liquidar suas obrigagdes. Riscos estratégicos relacionam-se com a sobrevivéncia da empresa e
sua capacidade de crescimento, como a concorréncia, alteracdes no ramo de negdécios, fusdes
e aguisicdes (fatores externos) e desenvolvimento interno, sgja da capacidade dos
profissionais ou de novos produtos (fatores internos). A possibilidade de que os sistemas,
métodos e praticas da empresa ndo sejam capazes de resistir a falhas humanas ou situactes
adversas de mercado € definido como risco operacional, o que envolve falhas no sistema de
controles internos, identificacdo e definicdo de um adequado sistema de recrutamento de
pessoal (fatoresinternos) e o cumprimento de regulamentos (fatores externos).

O Comité da Basiléia define risco operacional como “risco de perdas associadas a
falhas ou inadequacdes relacionadas a processos internos, pessoas e sistemas, ou, ainda, a
eventos externos. Inclui risco legal, mas ndo inclui risco de reputagdo ou de estratégias’.
(GUAITOLLI, 2003, p.1).

Guaitolli (2003) apresenta 0 seguinte esquema do risco operacional:

Danos com ativos
Falhas de sistema

Causas Eventos Consequéncias
e Processosinternos ¢ Fraudeinterna
e Pessoas e Fraude externa e Perdasdiretas
e Sistemas o RelacBestrabalhistas o Perdasindiretas
e Fatores externos e Problemas com clientes
[ ]
[ ]




Figura 1 — Esquema do risco operacional
Fonte: Guaitolli, 2003, p.1

3. ANALISE DE DADOS

Com o objetivo de coletar dados sobre o gerenciamento de risco operacional efetuou-
Se uma pesquisa de campo nas grandes empresas cearenses. Utilizou-se como base para
selecdo o Prémio Delmiro Golveia, edicdo de 2004, considerando 0s seguintes passos. a)
identificagdo das empresas com faturamento liquido gjustado superior a R$ 100.000.000,00
(cem milhdes de reais); e b) apdés o primeiro passo, entrou-se em contato com a
Administracdo das Empresas, principalmente a Diretoria Financeira, indagando se possuiam
as funcdes de controladoria, auditoria interna e eram auditadas por auditores externos. Ao
final foram selecionadas 12 (doze) empresas.

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi questionédrio padronizado,
congtituido de perguntas fechadas. Em linhas gerais, este questionario buscou obter as
seguintes informagoes:

a) Controladoria: principais atribuigbes, atividades desempenhadas e funcdes
subordinadas; trabalhos desenvolvidos sobre o sistema de controle interno e gerenciamento de
risco operacional; principais usuarios e feedback recebido.

b) Controle interno: principais sistemas, nivel de informatizacdo, grau de confianca
nos sistemas e procedimentos realizados quando erros e fraudes sdo identificados.

Dos 12 (doze) questionarios enviados, foram obtidas respostas de 9 (nove) empresas,
representando aproximadamente 75%.

3.1 Posicdo da Controladoria na estrutura organizacional

N&o ha uma localizacdo padrdo da Controladoria dentro da estrutura organizacional
das Empresas pesquisadas. O resultado da pesquisa demonstrou que a Controladoria tanto
pode ser uma diretoria (22,2%), quanto estar subordinada a Presidéncia (33,3%) ou a
Diretoria Financeira (33,3%). A novidade oriunda do resultado da pesquisa foi que um dos
respondentes informou que este 6rgdo administrativo € subordinado a Diretoria de
Planejamento.

Salienta-se que a doutrina sugere que o0 6rgao administrativo Controladoria seja uma
Diretoria ou subordinada a Diretoria Financeira.

3.2 Funcdes e atividades da Controladoria
Atribuicdes da Controladoria

Inicialmente, a pesquisa procurou identificar quais seriam as principais atribuicoes da
Controladoria, com base naquelas obtidas através da revisdo bibliogréfica sobre o tema:
plangjamento, orcamento e custos (contabilidade gerencial), contabilidade financeira, gestéo
fiscal, gestdo do patrimbnio, gestdo financeira, relacionamento com terceiros (auditores
externos e 0rgaos externos) e gestéo da tecnologia dainformacao.

Todos os respondentes informaram que o gerenciamento da informagdo contabil e da
informacdo fiscal faz parte das atribuicbes da Controladoria. Somente um respondente



informou que o relacionamento com a auditoria externa ndo faz parte das atribuicbes da
Controladoria. Dois respondentes informaram que a preparacdo de orcamentos e o
relacionamento com 6rgéos externos/fiscalizadores ndo séo atribuigdes da Controladoria de
suas empresas. Trés respondentes informaram que o plangamento ndo € atribuicdo da
Controladoria. Quanto ao monitoramento do sistema de controle interno, somente 55,6% das
empresas que responderam ao questionario disseram que esta € uma atribuicdo da
Controladoria. Por fim, somente duas empresas pesquisadas informaram que a auditoria
interna € uma atribuicdo da Controladoria.

Pode-se concluir que a Controladoria ainda est4 intimamente ligada a contabilidade
financeira e as informacdes fiscais, ficando o processo de plangjamento e orgcamento dividido
com outras &reas da Empresa. Além disso, vae destacar o fato de que em uma Empresa
pesquisada, apesar de ser responsavel pela gestdo contabil e fiscal, ndo € a responsavel pelo
relacionamento com a Auditoria Externa.

Outro aspecto que chama a atencéo é que, embora o sistema de controle interno seja o
pilar da geragdo de informagéo e suporte das atividades da Controladoria, seu monitoramento
é efetuado por apenas cinco das Empresas pesquisadas.

Também chama atencdo o fato de que para duas das Empresas pesguisadas, a
Auditoria Interna é uma das atribuicdes da Controladoria. E senso comum para a maioria dos
doutrinadores que a funcdo de auditoria interna deve estar subordinada a Presidéncia da
Empresa, como forma de garantir que suas atividades possam ser desenvolvidas em todas as
areas.

Atividades subordinadas & Controladoria

Conhecendo-se as principais atribuicdes da Controladoria, a pesquisa procurou
conhecer quais seriam as atividades subordinadas a este 6rgado. Com a identificacdo de suas
atribuicdes, constatou-se que as principais atividades subordinadas seriam: tesouraria, contas
a receber e a pagar, crédito e cobranca e suprimentos (gestdo financeira), impostos (gestao
fiscal), contabilidade, custos, tecnologia dainformagéo e gestdo do patrimonio.

Todas as Empresas respondentes informaram que a contabilidade esta subordinada a
Controladoria. Oito das Empresas pesquisadas informaram que a gestdo de impostos, a
contabilidade de custos e a gestdo do patrimbnio sdo subordinadas a Controladoria. Somente
paratrés Empresas a gestdo das contas a pagar esta subordinada a Controladoria e para apenas
duas Empresas, as atividades de tesouraria, contas a receber e suprimentos sdo atividades
desenvolvidas pela Controladoria. Por fim, somente uma Empresa informou que a gestdo da
tecnologia da informacdo e do crédito e cobranca sdo atividades subordinadas a
Controladoria.

As respostas obtidas neste topico corroboram as respostas obtidas no tépico anterior.
Entretanto, € interessante observar que as atividades de tesouraria, contas a pagar, contas a
receber, suprimentos e crédito e cobranca ndo séo atividades subordinadas diretamente ao
orgédo Controladoria.

Importante destacar o fato de que todas as Empresas respondentes informaram que a
gestdo da informagao fiscal é atribuicdo da Controladoria, mas para uma delas, a atividade
“impostos’ ndo esta diretamente subordinada.

Funcdes desempenhadas pela Controladoria

A pesquisa buscou identificar quais as funcdes desempenhadas pela Controladoria —
plangjar, coordenar, acompanhar, divulgar, avaliar e sugerir (melhorias) — sdo desenvolvidas
nas Empresas pesquisadas.



A funcdo de divulgar é exercida por todas as empresas respondentes. Oito das
Empresas que responderam ao questiondrio informaram que a Controladoria tem a funcdo de
sugerir (melhorias) e coordenar. Para seis Empresas também faz parte das funcdes da
Controladoria 0 acompanhamento, plangjamento e avaliacdo das atividades.

Pode-se observar que a principal fungdo da Controladoria é a de informar, ou sga,
gerar informacOes Utels e tempestivas para os tomadores de decisdo. As funcbes de
coordenacdo e sugestdo ndo sdo atribuicdes para a Controladoria da mesma empresa
respondente. O acompanhamento dos processos administrativos ndo € atividade comum a
Controladoria de todas as Empresas pesquisadas, bem como o processo de avaliacéo e
plangjamento, embora os doutrinadores entendam que plangar, assim como informar, deva
ser funcdo desempenhada pela Controladoria.

Anaisando o conjunto dos trés topicos descritos anteriormente surgem agumas
surpresas e indagacfes. A surpresa é quanto ao fato de que em uma Empresa respondente o
relacionamento com a Auditoria Externa ndo é redlizado através da Controladoria. A
indagac&o recai sobre quem realiza o monitoramento do sistema de controle interno, ja que
somente metade das empresas pesguisadas informou que esta é uma atribuicdo da
Controladoria.

Trabalhos desenvolvidos pela Controladoria sobre o sistema de controle interno

Conhecendo as principais atribuicoes e atividades desenvolvidas pela Controladoria,
buscou-se conhecer quais os trabal hos que séo realizados sobre o sistema de controle interno e
como se obtém seguranca de que os mesmos estdo funcionando de forma a atender as
necessidades da Empresa.

Inicialmente foi indagado se a Controladoria efetua avaliagdo sobre os sistemas de
controle interno. Cinco das Empresas que responderam ao questionario (55,6%) informaram
que a Controladoria avalia os sistemas utilizados. Para 22,22% (duas Empresas) dos
respondentes, esta avaliacdo € efetuada de forma parcial e outros 22,22% (duas Empresas)
informaram que a Controladoria ndo efetua qualquer tipo de avaliagdo sobre o sistema de
controle interno.

Procedimentos realizados pela Controladoria sobre os Control es internos

Em seguida indagou-se como a Controladoria obtém seguranca se as informacdes
geradas pelo sistema de controle interno estdo corretas. Seis das Empresas respondentes
(66,7%) informaram que obtém esta seguranca através dos relatorios emitidos pel os Auditores
Externos sobre as deficiéncias no sistema de controle interno. 55,6% dos pesquisados (cinco
Empresas) utilizam o trabalho desenvolvido pela Auditoria Interna e 0 mesmo percentual
informou que a propria Controladoria realiza teste sobre o0 sistema de controles internos.

As Empresas que informaram que a Controladoria avalia seu sistema de controle
interno ndo sdo as mesmas que informaram que este 0rgdo realiza testes sobre 0 sistema de
controle interno, embora a quantidade de respostas positivas as duas questdes sgja a mesma, 0
gue demonstra certa incoeréncia.

Por fim, buscou-se saber se a Controladoria ja havia discutido com a Auditoria Interna
sobre as possiveis deficiéncias no sistema de controle interno. Todas as Empresas
respondentes informaram que ja discutiram com os Auditores Internos sobre as deficiéncias
no sistema de controles internos.

Vale salientar que embora todas as Empresas tenham discutido com seus Auditores
Internos sobre as deficiéncias no sistema de controles internos, nem todas utilizam o trabalho



destes auditores como forma de assegurar que agueles sistemas estdo funcionando
adeguadamente.

3.3 Usuarios das informacdes geradas pela Controladoria

Todas as Empresas respondentes informaram que suas Diretorias sdo as principais
usuérias das informacfes geradas pela Controladoria. Para oito dos respondentes (88,9%), 0s
Orgaos externos sdo 0s principais usuérios das informacdes, seguido dos investidores (55,6%
das respostas recebidas). Dentro da estrutura interna da Empresa, as informagdes geradas séo
utilizadas pela area financeira (66,7% das Empresas respondentes), pelo setor de producéo
(22,2% dos pesquisados) e pelo setor de marketing (22,1% dos respondentes).

Das respostas obtidas pode-se inferir que os usuarios das informacbes da
Controladoria sdo os responsaveis pela gestéo financeira, os altos executivos e investidores.

3.4 Recebimento de feedback sobre as informacgdes geradas

Se a principal funcdo da Controladoria é a geracdo e divulgacdo de informagdes, foi
guestionado se este 6rgdo recebe feedback sobre as informacdes geradas. Todas as Empresas
respondentes informaram que a Controladoria recebe retorno sobre o tipo e qualidade das
informagdes produzidas, sendo que trés Empresas (33,3%) alegaram que este feedback &
apenas parcial.

O retorno obtido pela Controladoria € uma ferramenta a ser utilizada para melhoria do
processo de geracdo e divulgacdo de informagdo. Os comentarios recebidos devem ser tanto
de congratulacbes pelo acance dos objetivos quanto de criticas pelas deficiéncias
identificadas no processo. Ambos gjudam a Controladoria a realizar um trabalho de melhor
qualidade.

3.5 Trabalhos realizados pela Controladoria sobre 0 Gerenciamento de Riscos

Foram pesquisadas informagdes sobre qual o trabalho realizado pela Controladoria no
gerenciamento de risco da Empresa. Uma das Empresas respondentes informou que a
Controladoria ndo faz qualquer trabalho sobre o gerenciamento de riscos. Trés Empresas
informaram que o trabalho sobre o gerenciamento de risco é apenas parcial, e cinco Empresas
disseram que a Controladoria realiza trabalho nesta area.

Das empresas que informaram que a Controladoria realiza trabalhos sobre o
gerenciamento de risco, embora parcial, quatro informaram gque a Controladoria € responsavel
pelo gerenciamento de risco da Empresa e quatro informaram que a Controladoria auxilia o
departamento responsavel por este trabal ho.

Embora o gerenciamento de riscos sgja uma das questfes a serem mitigadas com a
reaizacdo de plangamento e monitoramento do sistema de controle interno, seu
acompanhamento ainda ndo foi embutido na cultura das empresas.

3.6 Envolvimento da Controladoria na divulgacéo de informacoes

Por fim, indagou-se sobre o nivel de envolvimento da Controladoria na divulgacdo
interna e externa das informacdes econémico-financeira das Empresas.

Inicialmente foi questionado se a Empresa possuia politica de divulgacdo de
informagdes. Seis Empresas respondentes informaram que a Empresa possui politica de
divulgacdo, uma Empresa informou que ndo possui politica e duas disseram que a politica
existente ndo é detalhada.

Em seguida, questionou-se se a Controladoria seria envolvida no processo de
divulgacéo de informagdes da Empresa. Cinco das Empresas pesquisadas que responderam ao



questionario disseram que a Controladoria € a responsavel pela divulgacéo de informactes
econdmico-financeiras, duas disseram que a Controladoria auxilia 0 setor responsavel e outras
duas informaram que a Controladoria ndo € envolvida na divulgac&o das informagdes.

Interessante notar que, embora a Controladoria seja a geradora de informaces, tendo
por principais usu&rios a Diretoria das Empresas, 6rgdos externos e investidores, seu
envolvimento com a divulgacdo de informacdes econdmico-financeiras, interna e externa,
ainda ndo étotal.

3.7 Controles existentes para identificar fraudes

Uma das principais caracteristicas do sistema de controles internos € sua capacidade
de prevenir e/ou identificar fraudes. Buscou-se saber das Empresas pesquisadas quais sdo 0s
controles existentes paraidentificar fraudes.

Os principais controles, em ordem de freqléncia, sdo: utilizacdo das funcdes de
Auditoria Interna e Externa; revisdo dos controles periodicamente; informatizacdo dos
sistemas utilizados pelas Empresas e analise do fluxo de caixa.

Nota-se que 88,9% dos pesquisados informaram que utilizam as fungdes da Auditoria
Interna e Externa para aidentificacéo de fraudes.

A informatizac&o dos sistemas € uma importante ferramenta utilizada na identificacdo
de fraudes, assim como arevisao periodica dos controles existentes, procedimentos realizados
por 77,8% das Empresas respondentes.

A andlise do fluxo de caixa, citada por quatro Empresas, € uma ferramenta utilizada
pela alta geréncia para identificar desvios nas suas projecdes. Salienta-se que esta ferramenta
somente poderiaidentificar fraudes de elevado montante.

3.8 Grau de informatizacdo dos sistemas (atividades)

Um aspecto importante nos sistemas de controle interno das Empresas é o seu grau de
informatizagdo. Todas as Empresas pesguisadas informaram que os sistemas de controles
internos estédo informatizados, sendo que para 22,2% das Empresas os sistemas estéo
totalmente integrados, para 66,7% 0s sistemas estdo parcialmente integrados e para 11,1%, 0s
sistemas estao parcialmente informatizados.

Esta informagéo € de grande importancia para os administradores, uma vez que o
elevado grau de informatizacBo e de integracdo facilita a obtencdo das informacdes
necessarias para as tomadas de decisdo.

Outro aspecto importante se relaciona com o grau de controle, pois um elevado grau
de informatizac&o dos sistemas de controle interno dificulta a realizacdo de fraudes, além de
facilitar suaidentificacdo, caso ocorram.

3.9 Normatizacéo dos procedimentos desenvolvidos nas diversas areas

Buscou-se saber se os procedimentos e processos realizados estavam formalmente
descrito e organizados em manual de normas e procedimentos. Os resultados foram diversos,
conforme apresentado a seguir:

a.  Processos de Vendas/Faturamento/Contas a Receber, Crédito e Cobranca,
Tesouraria e Patrimonio: 88,9% dos respondentes informaram que as diversas
atividades e procedimentos estdo formalmente descritos e organizados em
manual.



b. Processos de Compras/Contas a Pagar, Folha de pagamento e Custo de
Producéo/Servico/Estoques: foi verificado que para 77,8% dos respondentes os
procedimentos est&o normatizados.

Pode-se concluir que, apesar da importancia dos processos para a adequada realizacdo
das atividades da administracéo, alguns dos procedimentos realizados sdo informais, baseados
na comunicacdo oral dos gestores ou dos empregados mais antigos.

3.10 Grau de confianca que os administradores depositam nos sistemas utilizados pelas
Empresas

Foram demonstrados diversos niveis de confianga, entretanto nenhum processo
apresentou grau de confianca total. Para o processo de Folha de Pagamento, 66,7% dos
pesquisados informaram depositar muita confianca no processo e 33,3% depositam razoavel
confianca.

Para 0 processo de Patrimonio, 55,6% dos respondentes informaram depositar muita
confianca no sistema e 44,4% depositam razodvel confianca. Ja para 0s processos de
Vendas/Faturamento/Contas a Receber e Tesouraria, o nivel de confianga € um pouco menor,
ou sgja, 55,6% das Empresas pesquisadas informaram depositar muita confianca, 33,3%
depositam razoavel confianca e 11,1% depositam pouca confianca.

Quanto ao processo de Custo de Producdo/Servicos/Estoques, 55,6% depositam muita
confianca nos sistemas, 22,2% depositam razoavel confianca e 22,2% depositam pouca
confianca. Por fim, para o sistema de Compras/Contas a Pagar, 44,4% depositam muita
confianca e 55,6% depositam razoavel confianca.

Relacionando as respostas a esta questdo com as respostas apresentadas no item
anterior, notam-se alguns pontos de atencao:

a. O mesmo percentua de nivel de normatizacdo da folha de pagamento (77,8%)
encontra-se no nivel méximo de confianga do sistema.

b. O processo de Vendas/Faturamento/Contas a Receber e Tesouraria, que
apresentaram 88,9% de nivel de normatizagdo, apresentavam nivel baixo de
confianca: 33,3% dos respondentes tém razoavel confianca no sistema e 11,1%
tém pouca confianca.

c. O processo de Custo de Producéo/Servicos/Estoques apresentou nivel de
normatizacdo de 77,8%, entretanto apresentou o pior grau de confianga no
sistema de controle interno, 22,2% dos pesquisados informaram ter pouca
confianca e 22,2% informaram ter razodvel seguranca.

Pode-se concluir, que o nivel de normatizacdo das atividades de uma Empresa ndo
exerce influéncia total sobre o grau de confianca que se deposita nestes mesmos sistemas.

CONCLUSAO

A informagdo est4 no centro do processo administrativo. Os gestores das Empresas,
assim como todos os envolvidos com o0 seu resultado, necessitam receber informacdes
corretas e Uteis, fornecidas dentro de prazos que possam servir de suporte para as tomadas de
decisdo.

A geracdo da informagdo consiste nos seguintes passos. obtencdo de dados; trabalho
sobre os dados para a geracdo da informacéo; elaboracdo de relatorios para a divulgacdo da
informacéo; e divulgacéo dainformagéo.



A maioria das Empresas realiza estes passos através de sistemas informatizados,
somente a entrada de dados sendo feita de forma manual. Este é um dos trabahos
desenvolvidos pela Controladoria que, para sua realizacdo, utiliza como base o sistema de
controle interno implantado. Para que a Controladoria possa trabalhar de forma eficaz e
eficiente, os seguintes pontos devem ser resolvidos:

a. O sistema de controle interno implantado e em funcionamento deve ser aquele
determinado pela administragéo da Empress;

b.  Osdados considerados no processo devem ser confiaveis, ou seja, livre de erros;

c. O processo de transformagdo dos dados em informagdes deve seguir as diretrizes
da administracdo, estando livres de erros.

A preocupagdo com estes pontos é denominada risco operacional.

Os aspectos acima foram considerados na determinacéo do problema proposto nesta
pesquisa, que teve por objetivo demonstrar quais os trabalhos desenvolvidos pela
Controladoria para gerenciar o risco operacional e assegurar 0 adequado funcionamento do
sistema de controle interno.

Tendo por base 0 question&rio enviado e respondido pelas Empresas pesquisadas,
foram identificados alguns procedimentos utilizados pela Controladoria para trabalhar eficaz e
eficientemente, que sdo:

a. Elevado grau de informatizacdo dos sistemas (atividades), como forma de
minimizar o risco de que o sistema implantado e em funcionamento néo sgja
aquel e autorizado pela administracdo, além de aumento do nivel de confianca nos
dados processados,

b. A maoria dos procedimentos desenvolvidos nas diversas atividades das
empresas esta normatizada, como forma de garantir que os procedimentos
desenvolvidos pelos empregados estejam de acordo com as determinagdes dos
gestores; e

c. Utilizagdo da auditoria interna e externa para garantir o adequado funcionamento
dos sistemas de controle interno, funcionado como controle final para identificar
quaisquer desvios, suas causas e orientar as medidas de gjuste.

A conclusdo da pesquisa indicou que as ferramentas utilizadas pela Controladoria para
gerenciar o risco operaciona das Empresas sdo: informatizagdo dos sistemas (atividades);
normatizacdo dos procedimentos desenvolvidos nas diversas atividades, e utilizacdo da
auditoriainterna e externa como forma de garantir o adequado funcionamento dos sistemas de
controle interno.
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