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RESUMO

O propésito deste estudo € analisar qual o papel da Controladoria como ferramenta
de apoio a gestdo de riscos em empresas nao-financeiras. A gestdo de riscos é
assunto bastante discutido e difundido no ambiente das instituicdes financeiras.
Naturalmente que incertezas econdmicas e, consequentemente, prevencdes e
controles devem existir também nas empresas n&o-financeiras. Para que o0s
gestores possam ter seguranga nas tomadas de decisdes, € imprescindivel que
tenham suportes instrumentais que propiciem informacdes tempestivas e
adequadas, assegurando-lhes a menor possibilidade de erros ou exposig¢ao a riscos.
Entretanto, discussdes acerca da gestdo de riscos nas empresas né&o-financeiras
ainda sao incipientes. Considerando a existéncia dessa lacuna, este estudo visa
avaliar como a Controladoria vem atuando nas empresas sob a 6tica dos riscos e de
que forma pode contribuir para o monitoramento de riscos nas empresas nao-
financeiras. Inicialmente, sdo apresentados, a partir de pesquisa bibliografica,
conceitos que norteiam as fungdes da Controladoria e da Gestdo de Riscos,
buscando identificar informagcdes que auxiliam o processo de administracdo de
riscos. Posteriormente, é realizada uma pesquisa de campo junto as empresas nao-
financeiras localizadas na cidade de Sao Paulo, e que estio listadas na Bovespa. A
pesquisa foi conduzida por meio de questionarios enviados a gestores de riscos ou
controllers, com o objetivo de avaliar a percep¢ao dos gestores quanto ao tema. Os
resultados obtidos com a pesquisa permitem concluir que a Controladoria fornece
suporte a gestdo de riscos, principalmente durante o planejamento estratégico,
mediante analises das oportunidades e ameagas e por meio do controle
orcamentario.

Palavras-chave: Controladoria. Administracao de riscos.



ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the role of Controllership as a tool to support
risk management in non-financial companies. Risk management is a widely
discussed and disseminated subject amongst financial institutions. It is obvious that
economic uncertainties and, consequently, prevention and control must also exist in
non-financial companies. To enable managers to take safe decisions, it is essential
for them to be able to count on instrumental support that provides timely and
adequate information, to ensure lower levels of mistakes or risk exposure. However,
discussion concerning risk management in non-financial companies is still in its early
stages. Considering this gap, this study aims at assessing how Controllership has
been acting in companies under the insight of risk and how it can contribute to risk
management in non-financial companies. Initially, the concepts that guide the
Controllership and risk management tasks are described based on bibliographical
research, aiming at identifying the information that assists the risk management
process. Subsequently, a field research was carried out with non-financial
companies that are located in the city of Sdo Paulo and listed in the Sdo Paulo Stock
Exchange (Bovespa). The research was carried out using questionnaires, which
were sent to Risk Officers or Controllers of those companies with the purpose of
evaluating the perception of such managers on the subject. The results of the
research allow us to conclude that Controllership offers support to risk management,
especially in strategic planning, through opportunities and threats analyses and
through budget control.

Key - words: Controllership. Risk management.
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1 INTRODUGAO

Os inumeros casos de insucessos e escandalos empresariais ocorridos nas
ultimas décadas registraram perdas de bilhdes de ddlares em grandes instituicoes

mundiais, incluindo os casos da Enron e Worldcom.

Adicionadas a esses episédios, sucessivas crises financeiras reforcaram a
necessidade da prevencao e controle de riscos a que as empresas estao expostas,
surgindo uma nova era no ambiente dos negocios. Desde a segunda metade da
década de 1990, a gestdo de riscos vem assumindo papel relevante no ambiente

empresarial, sendo assunto amplamente discutido atualmente.

Foi na década de 1990 que a identificagdo, mensuragédo e divulgagao de
diversos tipos de riscos ganharam notoriedade. As institui¢ées financeiras passaram

a encontrar o fator risco muito mais associado as suas operagdes.

Um dos mais importantes esfor¢cos, no sentido de reconhecer os riscos
envolvidos na atividade bancaria, ocorreu em julho de 1988, quando o Comité de
Supervisdo Bancaria da Basiléia' editou o “Acordo da Basiléia”. Tal acordo
objetivou, fundamentalmente, a minimizagdo dos riscos de insucesso bancario no
cenario internacional e, em consequéncia, a garantia de solvéncia e liquidez do
sistema financeiro internacional. O Comité destacou, ainda, a necessidade de
serem desenvolvidos instrumentos que permitissem mensurar os riscos, além da
implantacédo de uma superviséo global consolidada, tendo em vista a interligacao

dos mercados.

A partir desse acordo, grandes avangos ocorreram no sentido de
desenvolvimento de uma cultura gerencial de risco, bem como a consolidagdo de
ferramentas para monitoragdo de risco como o Valor em Risco (VaR), metodologia
criada e utilizada para sintetizar a exposicao ao risco de mercado das instituicbes
financeiras. Jorion (2001, p. 18) esclarece que “o VAR sintetiza a maior (ou pior)

perda esperada dentro de determinado periodo de tempo e intervalo de confianga”.

' O Comité de Supervisdo Bancaria da Basiléia, representado por gestores séniores da Bélgica,
Canada, Franga, Alemanha, ltalia, Japdo, Luxemburgo, Holanda, Suécia, Sui¢a, Reino Unido e
Estados Unidos da América, reune-se, geralmente, a cada trés meses no Bank for International
Settlements (BIS - Banco de Compensagdes Internacionais), na Basiléia, Suiga, onde esta localizada
sua secretaria permanente.
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Mais de uma década se passou, e as atividades bancarias, as praticas de
administracdo de riscos, os métodos dos gestores e os mercados financeiros
passaram por transformacgdes significativas desde entdo. Em junho de 1999, o
Comité liberou uma proposta com uma estrutura mais suscetivel ao risco, surgindo o
Acordo da Basiléia Il, com prazo de compliance até 2006. As praticas de
gerenciamento preceituadas no novo acordo visam responder a maior diversidade e
complexidade na atuagdo do setor bancario (e no perfil de riscos), em decorréncia
da globalizagdo e desregulamentagcdo dos servigos financeiros e da sofisticagéo
tecnolégica que marca essa atividade. A finalidade é mitigar riscos de fraudes e de

falhas sistémicas.

Naturalmente que incertezas econdmicas e, consequentemente, prevencdes
e controles devem existir também em outros setores. A partir da consolidagao da
gestao de riscos em bancos, os fundos de investimento, seguidos pelos fundos de
pensdo e, finalmente, pelas empresas nao-financeiras, passaram a utilizar-se de
técnicas inicialmente dispostas para os bancos. Assim, a gestdo de riscos abrange

atualmente todos os setores econdmicos.

Sobre a gestdo de riscos nas empresas nao-financeiras, Brito, O. (2000, p.

17) comenta que:

A administragdo de riscos nas instituicbes ganha atencdo especial com
relacdo as corporagbes nao-financeiras porque o fator risco esta presente
na atividade de intermediagéo financeira de forma bastante acentuada. O
foco da atividade financeira tem o risco como parte integrante. Nas
corporagdes nao-financeiras, como as manufaturas, ha a produgdo de um
bem tangivel. Os riscos, entdo, ganham importancia no sentido de protegao
da atividade, que ¢é a produgéo de bens.

As atividades das empresas nao-financeiras diferenciam-se das atividades
das instituicbes financeiras, principalmente no que tange a liquidez dos ativos. As
empresas nao-financeiras detém ativos de longo prazo como fabricas, maquinas e
equipamentos, que apresentam liquidez diferenciada da carteira de uma instituicao
financeira. No entanto, os riscos nas empresas nao-financeiras ndo se restringem

somente ao fluxo operacional das empresas.

Em estudo realizado por Carlos Antonio Rocca, diretor da consultoria

brasileira RiskOffice — em matéria publicada no jornal Valor Econémico em
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18/11/2004 — constatou-se que as oscilagbes nos mercados de cambio, juros e
commodities produzem impactos significativos nos resultados das empresas nao-
financeiras. Diante disso, as empresas nao-financeiras também enfrentam riscos
financeiros e de mercado, e ndo somente operacionais, surgindo necessidade de
instrumentos para medir os tipos de riscos a que as empresas estdo expostas, a fim

de implementar medidas para proteger suas atividades.

O desenvolvimento de mercados sofisticados e a globalizagdo s&o alguns
dos fatores que permitem aos gestores flexibilizagdo nas negociagbes nas
empresas. Entretanto, Perobelli (2004) destaca que a abertura econbmica, que
propiciou a inser¢cao de empresas brasileiras no cenario econémico internacional de
forma mais ampla, ao mesmo tempo, expunha as empresas a novas fontes de
riscos. Essas novas ameacgas advindas da volatilidade dos mercados sio fatores
que corroboram a necessidade da implementacao de controles eficazes de riscos

dentro das empresas.

Ainda Perobelli (2004) destaca que, conforme matéria publicada pelo jornal
Valor Econdmico em 08/04/2003, no mercado americano novas regras sobre o
assunto ja foram implementadas. Por exigéncia da Securities and Exchange
Comission (SEC)?, indicadores de controle de risco sdo divulgados trimestralmente
para o0s acionistas das companhias abertas americanas. Nas considerag¢des de
Perobelli (2004), a tendéncia é que, no Brasil, tais indicadores também passem a ser
divulgados, mostrando o impacto de mudangas em variaveis como cambio, sobre o
resultado das companhias e, assim, evidenciando maior transparéncia aos

investidores finais no mercado brasileiro.

A gestéo de riscos nas empresas nao-financeiras ja vem ganhando espaco
nas normas emitidas por 6rgaos reguladores no Brasil. O Oficio-Circular 01/2005 de
25 de fevereiro de 2005 da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), que trata da
orientacdo sobre elaboragdo de informagdes contabeis pelas companhias abertas,
expressa nos seus itens 21.6 e 29.21 sobre a necessidade da evidenciagdo de

riscos incorridos nas empresas nas suas demonstracées financeiras:

2 Securities and Exchange Comission — 6rgao regulador do mercado de valores mobiliarios norte-
americano, similar & Comissao de Valores Mobilidrios (CVM).
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A companhia aberta devera evidenciar, sempre que relevante:

a) o valor de mercado de todos os instrumentos financeiros, reconhecidos
ou nao como ativo/passivo em seu balango patrimonial;

b) os critérios e premissas adotados para determinacgao desse valor; e

c) as politicas de atuagao e de controle das operagdes nos mercados
derivativos e dos riscos envolvidos (grifo nosso).

Também o Coddigo Brasileiro das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), na sua
terceira versao, langada em abril de 2003, na busca de adequar-se as mudancas
ocorridas no meio empresarial, traz recomendacdes sobre os riscos nos itens 2.38 e
3.6:

2.38 — O Conselho de Administragao deve assegurar-se de que a Diretoria
identifique preventivamente — por meio de sistema de informagdes
adequado - e liste os principais riscos aos quais a sociedade esta
exposta, sua probabilidade de ocorréncia, bem como as medidas e os
planos adotados para sua preveng¢ao ou minimizagao (grifo nosso).

3.6 — O principal executivo é responsavel pela criagdo de sistemas de
controle internos que organizem e monitorem um fluxo de informacdes
corretas, reais € completas sobre a sociedade, como as de natureza
financeira, operacional, de obediéncia as leis e outras que apresentem
fatores de risco importantes. A efetividade de tais sistemas deve ser
revista no minimo anualmente (grifo nosso).

Apesar dos esforgcos de 6rgédos como a CVM e o IBGC, ndo ha o
estabelecimento de padrées normativos que obriguem as empresas a divulgarem os

riscos envolvidos no negaocio.

Entretanto, é evidente que, para que os gestores possam ter seguranga na
escolha das melhores decisdes, € imprescindivel que tenham suportes instrumentais
que propiciem informagdes tempestivas e adequadas, assegurando-lhes a menor
possibilidade de erros ou exposi¢céo a riscos. Para tanto, devem envidar esforgos na
eficiente alocagao de recursos, preservagado do patriménio, garantindo a confianga e

transparéncia dos negocios aos investidores.

Dessa forma, outras areas que detenham informagdes em ambito global dos
negocios das empresas, como a Controladoria, poderédo contribuir na identificagéo,

monitoramento e analise dos riscos.
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Ressaltando a importancia do adequado controle de riscos nas instituicoes
financeiras, Brito, O. (2000) defendeu, em sua tese de doutorado, que a
Controladoria é a area mais indicada como apoio a gestao de riscos, por tratar-se de

um orgao neutro e que possui acesso as informagdes gerais da instituigao.

E nesse contexto que esta dissertacdo se desenvolve, buscando explorar se
a Controladoria atua nas empresas nao-financeiras de forma a contribuir para o
conhecimento dos riscos que as empresas estdo assumindo, com o objetivo de

resguardar os negocios a exposi¢des desnecessarias.

Partindo desses conceitos, e considerando a atual missao da Controladoria
e seus instrumentos de gestdo encontrados nas literaturas especializadas no
assunto, este estudo visa analisar se o atual modelo de Controladoria pode ser uma

ferramenta de apoio para a gestdo de riscos nas empresas nao-financeiras.

O assunto, ora tratado, orientou-se das literaturas com foco em instituicbes
financeiras, como base conceitual, por esta area encontrar-se bastante explorada

nesse assunto.

1.1 Problema de pesquisa

Qualquer negdcio que vise ao retorno é passivel de riscos. No Brasil, as
empresas nao-financeiras ainda ndo possuem leis e regulamentos que exigem a
evidenciagdo dos riscos a que 0 negoécio estda exposto. Entretanto, varias

modalidades de riscos estao presentes nessas empresas.

O ambiente atual € de constantes mudancas e atualizacbes. Ha a
necessidade de prevenir contra probabilidades indesejaveis ao negdcio por meio de
suportes instrumentais que fornegam subsidios para a gestdo de riscos nesse

ambiente.

O problema que se coloca é que informacgdes devem ser coletadas,
permitindo que os gestores possam prever e se prevenir contra os riscos. Nesse

contexto, propde-se a investigagcao da seguinte questéao:
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Qual é o papel da Controladoria como apoio a gestao de riscos nas

empresas nao-financeiras?

Deve-se ter a clareza de que nao existe método pronto ou solugao unica e
completa para resolver esta questdo. O que se propde € explorar uma alternativa
para que as empresas nao-financeiras possam conhecer riscos inerentes por meio
do arcabouco de informagdées da Controladoria e, consequentemente, avaliar o

impacto de cenarios por ela projetados.

1.2 Hipéteses

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 220), o ponto central do tema,
individualizado no problema, sendo uma dificuldade, necessita de uma resposta

“provavel, suposta e provisoria”.

Portanto, a hipotese é uma provavel resposta, ou uma tentativa de antecipar
a resposta ao problema proposto, que pode ser corroborada ou nao com o resultado

da pesquisa.

De acordo com o problema apresentado, apresenta-se como hipotese
basica:

Se os gestores perceberem riscos nas diversas transagdes das
empresas por meio dos instrumentos de gestdo da Controladoria, o papel da

Controladoria é o de dar suporte a gestao de riscos com informagdes que

permitam o monitoramento e mitigagao dos riscos.

Em funcdo do exposto, como forma de orientar o desenvolvimento deste
trabalho, desmembrou-se a hipotese basica em hipoteses especificas, com o
objetivo de decompor em pormenores a afirmagao geral, cujas comprovagdes ou
rejeigdes constituem uma forma de validar o conteudo final da dissertacdo, a fim de

analisar se:

Hipotese 1 — A gestdo de riscos precisa de informagdes que sao geradas

pela Controladoria.

Hipotese 2 — As praticas que a Controladoria exerce nas empresas nao-
financeiras sao condizentes com as abordagens conceituais, sob o aspecto do

controle de riscos.
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Hipétese 3 — A Controladoria pode interagir com a gestdao de riscos,

contribuindo para a mitigagcao dos riscos.

1.3 Objetivos

Tendo em vista que os objetivos sdo metas que se pretende atingir, e que o
objetivo geral relaciona-se diretamente ao problema apresentado e os objetivos
especificos aprofundam as intengcbes expressas no objetivo geral, esta pesquisa

apresenta os objetivos a seguir:

1.3.1 Objetivo geral

Analisar se a Controladoria contribui como apoio a gestdo de riscos em

empresas nao-financeiras.

1.3.2 Objetivos especificos

a) identificar quais os objetivos e beneficios da gestdo de riscos nas empresas

nao-financeiras;

b) identificar quais os procedimentos utilizados para a busca de informacgdes

que propiciem o gerenciamento de riscos nas empresas néo-financeiras;

c) averiguar se o atual modelo de Controladoria é praticado conforme

abordagens conceituais, sob a 6tica de controle dos riscos;
d) identificar o perfil dos responsaveis pela gestao de riscos e dos controllers;

e) analisar se ha relacionamento entre as areas de Controladoria e gestdo de
riscos e, em que momento, estas podem interagir.

1.4 Justificativa

Apesar dos relevantes avangos na area da gestao de riscos, ainda existem

limitagcdes nas pesquisas. Observam-se que estudos e pesquisas desenvolvidos no
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Brasil tém sido realizados, em sua maioria, no ambiente das instituicées financeiras.
Nao ha ainda um consenso sobre um modelo padrdo de monitoramento dos riscos

nas empresas nao-financeiras, como os ja existentes nas institui¢des financeiras.

A caréncia bibliografica sobre gestao de riscos em empresas nao-financeiras

constitui-se na primeira justificativa deste estudo.

A segunda justificativa baseia-se em evidéncias de que as empresas nao-
financeiras ndo possuem planos de trabalho consistentes que administrem os riscos
de forma eficaz. Estudos mostram que a gestédo de riscos esta mais acentuada nas
instituicdes financeiras e, conforme ja abordado, boa parte da literatura existente
trata da gestdo de riscos nessas instituicbes. Entretanto, é provavel que os riscos
apontados nas instituicbes financeiras também sao passiveis de ocorréncia nas

empresas nao-financeiras.

De modo geral, os conceitos existentes apontam que a missao da
Controladoria é a otimizacao dos resultados econdmicos. Trata-se de uma area que
demanda conhecimentos oriundos de praticas alheios aos conhecimentos de

Finangas que caracterizam essa area.

Neste trabalho, pretende-se evidenciar a aplicabilidade das informacdes
advindas da Controladoria no processo de gestao de riscos, por meio da analise de
pontos de integragédo entre ambas as areas, contribuindo para decisées com melhor

qualidade.

1.5 Contribui¢coes esperadas

A gestdo de riscos é assunto que assume papel relevante no ambiente das
empresas nao-financeiras. No entanto, discussbes acerca da implementacdo de
modelos para identificacdo e prevencado dos riscos aos quais as empresas estao
expostas ainda sao incipientes. Considerando a existéncia dessa lacuna, este
estudo visa avaliar como a Controladoria vem atuando como apoio a gestdo de
riscos, e incentivar novos estudos capazes de contribuir para a evolugao do atual
modelo de Controladoria, por meio de praticas que visem contribuir para

informacdes relevantes no ambito da identificacéo e prevencao de riscos.
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1.6 Delimitagcao da pesquisa

Apesar de a gestao de riscos estar inserida em todo o contexto empresarial,
o0 maior foco concentra-se ainda nas instituicdes financeiras, tanto em termos de
regulamentagdo quanto de pesquisas académicas. Assim, nas instituicoes
financeiras, ja se consolidaram valiosas ferramentas estatisticas para a mensuragao
e monitoragdo dos riscos. As empresas nao-financeiras tém importado alguns
modelos aplicados aquelas instituicbes e adaptado as suas gestdes, tendo ainda um

vasto campo para pesquisas no que concerne a mensuragao de riscos.

Neste trabalho, sera abordado somente o ambiente das empresas nao-
financeiras e, nesse contexto, ndo trata de modelos para mensuracéo de riscos. Na
busca de fontes de informagbes para a gestdo de riscos nesse ambiente, limitou-se
a explorar se a Controladoria, mediante as informacées que lhe sao pertinentes,

contribui como ferramenta de apoio ao processo de gestao de riscos.

No entanto, este estudo ndo se aprofundara nas praticas de ferramentas
especificas da Controladoria, mas procurara discutir as praticas gerais que norteiam

a atuagao da Controladoria e da gestao de riscos nas empresas nao-financeiras.

1.7 Método de pesquisa

Os elementos norteadores para a condugao da pesquisa serao fornecidos
ao pesquisador, mediante o método de pesquisa aplicado, o qual depende do tipo de

pesquisa escolhida.

Na concepg¢ao de Marconi e Lakatos (2003, p. 83), o método pode ser

definido como:

O conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcangar o objetivo — conhecimentos
védlidos e verdadeiros —, tracando o caminho a ser seguido, detectando
erros e auxiliando as decisdes do cientista.
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1.7.1 Método de abordagem

Dentre os métodos de abordagem existentes, aquele que se enquadra a
esta pesquisa € o método hipotético-dedutivo. Na proposi¢cao de Popper (1977,
apud MARCONI; LAKATOS, 2003), por esse método, observam-se fatos ou
fendmenos com o objetivo de uma descoberta e surgimento de hipéteses que seréo,
posteriormente, testadas e generalizadas, ou seja, por meio de um problema,
encontra-se uma solugcado provisoria que sera criticada para eliminagdao do erro

dando surgimento a novos problemas.

1.7.2 Método de procedimento

Para a consecugdao dos objetivos deste estudo, serdo desenvolvidas

pesquisa bibliografica e pesquisa de campo.

Marconi e Lakatos (2003, p. 186) ensinam que pesquisa bibliografica
abrange toda a bibliografia ja existente em relagdo ao tema em estudo, pois
permitira ao pesquisador “saber em que estado se encontra atualmente o problema,
que trabalhos ja foram realizados a respeito e quais sdo as opinides reinantes sobre
o assunto”. Além disso, propiciara o estabelecimento de um modelo tedrico inicial

de referéncia, auxiliando na elaboragdo do plano geral da pesquisa.

Cervo e Bervian (2002, p. 66) complementam que o intuito da pesquisa
bibliografica é “recolher informagcbes e conhecimentos prévios acerca de um
problema para o qual se procura resposta ou acerca de uma hipbétese que se quer

experimentar”.

Neste trabalho, a pesquisa bibliografica tem como propésito desenvolver as
bases tedricas do estudo, envolvendo temas como Controladoria e gestao de riscos,

buscando identificar os pontos de integragao entre ambas as areas.

A pesquisa de campo consiste em outra etapa do trabalho, e sera realizada
com o objetivo de avaliar se os instrumentos de gestdo da Controladoria sao uteis no

processo de gestao de riscos, bem como identificar o perfil dos gestores de riscos.

Ainda Marconi e Lakatos (2003, p. 186) definem a pesquisa de campo da

seguinte forma:
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A pesquisa de campo € aquela utilizada com o objetivo de conseguir
informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se
procura uma resposta, ou de uma hipétese, que se queira comprovar, ou,
ainda, descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre eles.

Para Tripodi et. al (1975, p. 42-71, apud MARCONI; LAKATOS, 2003, p.
187), “as pesquisas de campo dividem-se em trés grandes grupos: quantitativo-

descritivos, exploratérios e experimentais”.

Por meio da observagdo nas pesquisas realizadas na area de gestdo de
riscos, verificaram-se que os estudos estdo mais concentrados nas instituicoes
financeiras. Partindo dessa caréncia bibliografica nas outras instituicbes e dos
atuais conceitos da Controladoria, bem como das fungbes do controller, surgiu a
idéia de explorar se a Controladoria, por meio do planejamento e controle, pode

oferecer apoio a gestdo de riscos nas empresas nao-financeiras.

Evidentemente, ndo se pode caracterizar este estudo como uma pesquisa
de campo exaustiva, mas sim, como um estudo inicial sobre o assunto, elaborado
com o propdsito de sondar a abrangéncia das informagdes obtidas na Controladoria

para a gestao de riscos, devendo esta dissertagao ter prosseguimento.

Dessa forma, adotou-se para esse estudo, a pesquisa de campo do tipo

exploratdria, que conforme Marconi e Lakatos (2003, p. 188) séo:

Investigagbes de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulagdo de
questdes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipéteses,
aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou
fendmeno, para a realizagdo de uma pesquisa futura mais precisa ou
modificar e clarificar conceitos.

Considerando as limitagdes atuais referentes a falta de pesquisas anteriores
da mesma natureza desta que se apresenta, decidiu-se por uma pesquisa
exploratéria com a formulacdo de um problema e de hipéteses mais amplos para

direcionar estudos futuros dos tipos quantitativo-descritivos e experimentais.

1.7.3 Técnica de pesquisa

A técnica utilizada neste trabalho é a observagao direta extensiva por meio

de questionario. Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 201) “o questionario € um
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instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas,

que devem ser respondidas por escrito e sem a presenga do entrevistador”.

Para aumentar sua eficacia e validade, a elaboragdo de um questionario
requer a observancia de normas especificas, considerando a sua importancia e

selecionando a ordem, os tipos e os grupos de perguntas a serem feitas.
1.8 Estrutura do trabalho

Visando conceituar adequadamente os aspectos abordados no estudo sobre

a Controladoria e a gestao de riscos, este trabalho esta estruturado conforme mostra
a figura 1.

A

' : INTRODUGAO -
Contextualizagdo, Problema, Hipéteses, Objetivos, Aspectos Metodolégicos

A GESTAO DE A CONTROLADORIA
RISCOS : L -

' A CONTROLADORIA
REDIRECIONADA A
GESTAO DE RISCOS

 APESQUISA DE ANALISE DA
CAMPO PESQUISA

F

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Figura 1 — Estrutura do trabalho

Fonte: Elaborada pela autora
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Resumidamente, cada capitulo apresenta o seguinte contexto:
Capitulo 1 — Definicao geral do estudo e aspectos metodoldgicos;

Capitulo 2 — Abordagem sobre a gest&do de riscos: conceitos e classificagdo
dos riscos, processo de gestdo, objetivos e beneficios da gestdo de riscos em

empresas nao-financeiras.

Capitulo 3 — Conceituacado da Controladoria e seus instrumentos de gestao,
incluindo processo orgamentario e avaliagdo de desempenho, e analise conceitual

de pontos de integracao entre a Controladoria e a gestédo de riscos.
Capitulo 4 — Aspectos metodoldgicos da pesquisa realizada.
Capitulo 5 — Analise dos dados coletados na pesquisa.

Capitulo 6 — Conclusbdes e recomendacdes para novos estudos.
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2 A GESTAO DE RISCOS

As questdes voltadas a gestao de riscos tém ocupado posi¢cédo de destaque
nas discussdes empresariais. Muitas organiza¢des ja implementaram estruturas
para gerenciar seus riscos, enquanto outras se utilizam de suportes de consultorias
especializadas na area. O fato € que a preocupagdo em gerir os riscos esta cada

vez mais presente nas organizagdes.

Nao se trata de assunto totalmente novo para as empresas. Entretanto, as
rapidas mudancas ambientais ocorridas nas ultimas décadas vém expondo as
empresas a niveis de riscos maiores que em um passado recente. Esse capitulo

visa propiciar uma visao geral sobre o assunto.

2.1 Conceito geral de risco

Riscos podem possuir diferentes conotagdes, como as de ordem fisica,
estrutural, econdbmica, social e ambiental, desdobrando-se em diversos

componentes e em sucessivos niveis de detalhamento.

Dentre as definicdes de risco pesquisadas, percebe-se que ha contradicdes
relativas a definicdo de risco, embora a maioria estabeleca uma relagdo do risco
com indeterminacdo e perda. Se os resultados sao de natureza indeterminada,
existe o risco; por outro lado, quando se conhece os resultados, ndo ha risco.
Quando ha possibilidade de perda ou de ganho inferior em detrimento a escolha de

uma alternativa de agao, também caracteriza-se risco.

Vaughan (1997, p. 8) relaciona o risco a “uma condi¢do na qual existe uma
possibilidade de um desvio adverso de uma expectativa de resultado associado a
esperanca”. Os resultados esperados sdo sempre os melhores possiveis, e a
adversidade a eles geralmente é uma ocorréncia catastrofica que gera um dano ou
prejuizo.

Na obra de Bernstein (1997, p. 8), que narra a histéria do risco desde a
Grécia antiga até os dias atuais, o autor defende que “o risco € uma opcéao, e nao
um destino. E das acdes que ousamos tomar, que dependem de nosso grau de
liberdade de opgao [...]".

® Texto no original: Risk is a condition in which there is a possibility of an adverse deviation from a
desired outcome that is expected or hoped for.
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Outros pesquisadores observam o risco como uma possibilidade de perda.
Gitman (1997, p. 202) opina que “o risco, em seu sentido fundamental, pode ser
definido como a possibilidade de prejuizo financeiro [...]", e Hoji (2001, p. 223), nesta
mesma linha, manifesta que “geralmente, o risco esta associado a algum fator

negativo que possa impedir ou dificultar a realizagdo do que foi planejado”.

Para Jorion (2001, p. 3), risco refere-se a “volatilidade de resultados

inesperados, normalmente relacionada ao valor de ativos ou passivos de interesse”.

Pode-se inferir que as definicdes de risco tendem a enfocar as chances de
resultados sob uma ética apenas da ocorréncia de eventos prejudiciais aos
resultados ou patrimdénio da empresa. Entretanto, um resultado inesperado pode ter

impactos tanto negativos quanto positivos.

Goulart (2003, p. 74) reforca essa idéia dizendo que “o risco existe quando
ha probabilidade de experimentar retornos diferentes do que se espera. Nesse
sentido, ha ‘risco’ tanto de ocorréncia de resultados inferiores quanto de ocorréncia

de resultados superiores ao esperado”.

Em muitas definicbes, o risco é ainda associado indistintamente a condi¢cao
de incerteza. Embora a existéncia do risco seja em funcéo de ocorréncias futuras, e

o futuro ser incerto, os conceitos de risco e incerteza se diferenciam.

Assim sendo, Pindyck e Rubinfeld (1994) descreve que a incerteza refere-se
a situagdes em que uma decisdo pode gerar muitos resultados, porém cada um
deles apresenta possibilidades de ocorréncias desconhecidas, enquanto que o risco
refere-se a situagdes para as quais podem-se relacionar os possiveis resultados, e

conhecer a possibilidade de cada resultado vir a ocorrer.

Nesse sentido, Sanvincente (1997) salienta que uma situagao de incerteza
passa a ser uma situagcao de risco, quando é possivel fazer estimativas das
probabilidades de ocorréncia de determinados eventos. Duarte Jr. (2001, p. 103)
complementa que “qualquer medida numérica dessa incerteza pode ser chamada de

risco”.

Na concepgdo de Assaf Neto (2003), quando a incerteza associada a
determinado evento pode ser quantificavel por meio de probabilidades de resultados

previstos, entende-se que a decisao esta sendo tomada sob uma situacao de risco.



A figura 2 vislumbra a diferenca entre risco e incerteza.

Eventos

Pode ser mensurado e

controlado, ha probabilidade
de ocorréncia

Denota desconfianca, a
ocorréncia é desconhecida e
nao pode ser controlado

Figura 2 - Risco e incerteza

Fonte: Elaborada pela autora

O verdadeiro risco de qualquer investimento pode ainda ser definido
segundo Ross, Westerfield e Jaffe (2002, p. 241) como uma parcela que decorre de
surpresas, pois “se ja tivéssemos conseguido 0 que esperavamos, nao haveria risco

ou incerteza”.

Independentemente da atividade, as empresas, ou até mesmo as pessoas
fisicas, correm constantes riscos, sejam nos negdécios ou na prépria vida. Embora
se saiba que os resultados podem ser favoraveis ou desfavoraveis, é prudente que
0os riscos sejam controlados e, no ambito empresarial, precisam ter uma

administragao que propicie protecao aos ativos e patriménios.

2.2 Perspectivas dos riscos nas empresas

Os riscos s&o inerentes a todos os negdcios e, como se fossem duas faces
de uma moeda, é impossivel perseguir oportunidades de gerar lucros sem correr
riscos. Assim, cada organizagao apresenta um perfil especifico de riscos, seja pela
caracteristica do evento, ou pela politica de gestdo (conservadora ou agressiva).

Para identificar esse perfil, torna-se necessario reconhecer que os conceitos de
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riscos podem ser vistos sob perspectivas distintas. Para Padoveze (2003), essas

perspectivas resumem-se em: perigo ou ameagca, incerteza e oportunidade.
e Risco como fator de perigo ou ameaga

Conforme Padoveze (2003), sdao também conhecidos como riscos
“negativos” relacionados a perdas potenciais, e representam a perspectiva dos
gestores responsaveis pelas atividades de monitoramento de ameagas ou riscos
internos. E a visdo mais tradicional de risco, e corresponde a eventos como perdas
financeiras, fraudes, furtos ou roubos, prejuizos a imagem da empresa, falhas de
sistemas, quebra de sigilo ou demandas judiciais. A preocupacdo principal € o
estabelecimento de pontos de controle para reduzir a probabilidade de ocorréncia
dos eventos de impactos negativos, sem incorrer em gastos expressivos ou

excessos de burocracia.

Segundo Marshall, C. (2002), a avaliacdo do risco como fator negativo é
mais util quando € exigido da gestdo uma postura mais conservadora, o que requer

altos padrdes de cuidado na escolha das decisdes.
¢ Risco como fator de incerteza

De acordo com Padoveze (2003, p. 129), referem-se “a distribuicdo de todos
os resultados possiveis, sejam positivos ou negativos”. A ocorréncia do evento
gerador da perda € entendida como “ndo-certa”. Assim, a preocupagao da gestao
baseia-se em procurar reduzir a variancia entre os resultados planejados e os

resultados reais.

Nesse ponto, € importante distinguir o risco da incerteza, conforme foi
abordado no tépico sobre conceito de risco. Marshall, C. (2002, p. 37) reforca que
‘risco se aplica a resultados que, embora n&o-certos, tenham probabilidades que
possam ser estimadas pela experiéncia ou por dados estatisticos”. Embora a
incerteza esteja presente sob todas as visdes de riscos, s6 se caracteriza risco
quando é possivel estimar as probabilidades de ocorréncia e, dessa forma,

monitora-las por meio de controles que protejam a empresa de danos ou prejuizos.
¢ Risco como fator de oportunidade

Na busca de riscos que possam ameacgar a empresa, 0s gestores podem se

deparar com novas oportunidades de negdcios. Santos (2002, p. 17) comenta que
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“na maioria dos casos, o que significa risco para uma empresa pode caracterizar

uma oportunidade para outra”.

Para Marshall, C. (2002, p. 36), “frequentemente negligenciada é a visdo de
risco como oportunidade. [...] Os negdcios séo inerentemente arriscados; o0 sucesso
chega aqueles que assumem riscos que dao certo”. Ha uma preocupagao
demasiada com os fatores negativos de risco; isso pode implicar em perdas de
oportunidades ao arriscar em outros negdcios. A perspectiva voltada para o risco
como fator de oportunidade pode tornar a gestdo proativa e agressiva ao invés de

passiva e reativa.

Sob essa perspectiva, os riscos sao entendidos como riscos “positivos”,
relacionados a ganhos potenciais, e representam uma expectativa da alta
administragcdo e das areas de planejamento, preocupados com o desempenho
empresarial. Segundo Padoveze (2003), esses riscos estdo intrinsecamente
relacionados com retorno, sendo que quanto maior o risco, maior o potencial de
rentabilidade. A preocupacgdo principal € balancear entre o aproveitamento das
oportunidades de ganho (fatores externos) e minimizar os impactos adversos

(fatores internos), considerando as restricbes do ambiente operacional da empresa.

Esses conceitos constituem-se no risco continuo do negocio. Um mesmo
evento pode ser, a principio, uma ameaca. Na busca de administra-lo em funcao da
incerteza da ocorréncia de perdas, pode-se deparar com situagdes oportunas, que
podem ser transformadas em possiveis retornos positivos. As trés perspectivas

abordadas sao demonstradas na figura 3.

A
Perigo ou Ameaca

y 4
Oportunidade

* Focado no investimento
» Ofensivo por natureza
) Lo

- Visao tradicional
» Defensivo por natureza

* Protecao por natureza
* O objetivo é reduzir a
variancia entre resultados
planejados e resultados
reais.

Figura 3 — Perspectivas dos riscos

Fonte: Padoveze (2003, p. 130), adaptado
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2.3 Classificagao dos riscos empresariais

Empresas se expdem a uma grande diversidade de riscos na condugao de
seus negocios. Assim, torna-se indispensavel a sua categorizagéo por natureza, de
forma que possa conduzir um mapeamento, priorizagao e alocagao de recursos para
seu monitoramento. Para Martin, Santos e Dias Filho (2004, p. 10), conhecer os
riscos é fundamental para a empresa, “ja que aqueles aos quais esta exposta e que

nao sabe reconhecer sdo 0s que se revelam mais contundentes”.

Para melhor compreensao das categorias de riscos nas empresas,
organizou-se um esquema geral abrangendo os diversos riscos a fim de apresenta-

los de forma segmentada, conforme mostra a figura 4.
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Figura 4 — Classificacdo dos riscos empresariais

Fonte: Elaborada pela autora

Essa classificagao originou-se da pesquisa em obras de diversos estudiosos

sobre o assunto, buscando agrupar aqueles mais citados. Essas categorias,
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evidentemente, ndo sao exclusivas e seus significados podem ser ajustados de

acordo com a especificidade do negdcio.

Ha varias tipologias para riscos que atendem a varios propdsitos, nao
havendo ainda uma padronizagao da classificagdo de riscos. A grande maioria dos
autores classifica os riscos de formas semelhantes, com foco principal nos riscos
financeiros. Para a consecucgao deste trabalho, estabeleceu-se a classificacdo dos
riscos a partir da percepgéo de Jorion (2001) que os agrupou em trés grandes areas:
estratégicos, financeiros e operacionais. Cada area abordada apresenta outras

subclassificagdes a fim de melhor discussao sobre seus aspectos.

Ressalta-se que as categorias de riscos listadas na figura 4 ndo abordam
todos os possiveis riscos existentes, pois, além de muitos deles serem especificos a
cada tipo de negdcio, ha uma evolugdo constante no ambiente em que a empresa

esta inserida e, consequentemente, o surgimento de novos riscos.

2.3.1 Riscos estratégicos

Os riscos estratégicos sao oriundos de ameacgas externas a organizagao.
Segundo Martin, Santos e Dias Filho (2004, p. 11), apesar de estarem fora do
controle da organizagao, “podem afetar o valor de ativos especificos ou a prépria

empresa como um todo”.

Considerando esse conceito, 0s riscos a seguir tipicamente se enquadram

na categoria de riscos estratégicos:

a) riscos de clientes - € o risco associado as necessidades e expectativas dos
clientes, bem como do potencial dos mesmos. Para Marshall, C. (2002, p.
417) “ainda que ter clientes seja uma parte necessaria de estar no negdcio,
eles (principalmente novos clientes) sdo, em si mesmos, a fonte de alguns

dos riscos mais intrataveis [...]”;

b) riscos de fornecedores — surgem quando ha desequilibrio de interesses entre
empresa e fornecedor, como aumento dos pregos ou quebra de fornecedor
exclusivo. Santos (2002, p. 48) alerta que “o gerenciamento das informacdes

sobre os fornecedores ndo pode se limitar a area de compras, a qual estara
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mais preocupada com negociagdes do que com a analise estratégica dos

mesmos”;

c) riscos de concorrentes — decorrem das perdas de clientes e de mercados
devido a estratégias bem-sucedidas como langamento de novos produtos ou
versdes mais atualizadas (SANTOS, 2002);

d) riscos de regulamentacdes — estdo associados as mudangas no ambiente
empresarial ou na regulamentagao da atividade, podendo provocar perdas de
protecdo do negocio. Conforme Marshall, C. (2002, p. 431), mudangas nas
regulamentag¢des governamentais nao implicam em perdas diretas, “mas pode
resultar em erros regulamentares, erros contabeis, falhas de conformidade ou

em litigio com clientes, caso ndo se cumpra a nova regulamentacgao”;

e) riscos politico-econdmicos - decorrem de mudangas politicas e econémicas

no pais ou no mundo que afetem o setor de atividade que a empresa opera;

f) riscos naturais — sdo possiveis fendmenos da natureza, tais como inundacgao,
incéndios, vendavais, terremotos, furacdes, que podem levar a perda de

ativos.

Destes conceitos, observa-se que o0s riscos estratégicos decorrem do
posicionamento da organizacdo no mercado. Mudangas no cenario politico e
econdmico, bem como de regulamentag¢des do negdcio, sao fatores que influenciam
constantemente as atividades da empresa, e que podem coloca-la em situacao de
risco. Diante disso, as variaveis envolvidas nos riscos estratégicos sao externas,
sendo condigdo minima para o monitoramento desses riscos, 0 acompanhamento

das alteragbes ambientais ligadas a atividade.

2.3.2 Riscos financeiros

Os riscos financeiros relacionam-se as possibilidades de perdas financeiras
no mercado em detrimento a oscilagdes de indices financeiros. Embora estejam
ligados diretamente as instituicées financeiras, Jorion (2001, p. 4) afirma que “[...] a
gestao de risco financeiro tornou-se instrumento essencial para que uma atividade

comercial possa existir”.
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Dentre a maioria dos autores pesquisados, os riscos financeiros subdividem-

se em: riscos de mercado, crédito, liquidez e legal. Alguns autores como Tostes

(1997), Brito, O. (2000) e Jorion (2001) incluem também os riscos operacionais

nessa subdivisdo. Neste estudo, optou-se por tratar os riscos operacionais

separadamente e os riscos financeiros foram classificados em:

a)

riscos de mercado — sao perdas originadas da movimentagdo em pregos de
mercado. Tratam-se de flutuagcdes desfavoraveis em variaveis econémicas e
financeiras como taxas de juros, taxas de cambio, pregos de agdes e de
commodities (GOULART, 2003) e (BRITO, O., 2000). Ha ainda outros indices
utilizados para reajustes de valor de contratos indexados a moedas

estrangeiras ou indices que refletem a inflagdo que podem gerar perdas;

riscos de crédito — relacionam-se a inadimpléncia. Conforme Securato
(2002), a falta de certeza do recebimento ou ndo de uma operacgao de crédito
no seu vencimento € a condi¢cado para gerar o risco de crédito. Chaia (2003,
p. 1) complementa esse raciocinio definindo o risco de crédito como “a perda
inesperada decorrente de erro no processo de avaliagao da probabilidade de
inadimpléncia do agente contratante do negdcio”. A inadimpléncia pode ser
caracterizada ainda por falhas no cumprimento de prazos celebrados

contratualmente por uma contraparte;

riscos de liquidez - no entendimento de Brito, O. (2000, p. 70), “este risco
decorre da falta de caixa (recursos) necessaria para honrar obrigacdes
assumidas nas transacgdes”. Relaciona-se também a realizacdo de ativos a
precos adversos no mercado implicando em perdas e, consequentemente, a

reducao na liquidez.

Dessas definigcdes, percebe-se que os riscos financeiros estdo vinculados

ao fluxo de caixa da empresa, abrangendo fatos desde a falta de liquidez para

honrar compromissos financeiros, até o impacto de oscilagbes em indexadores

financeiros.
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2.3.3 Riscos operacionais

Os riscos operacionais possuem diversas conceituagdes, tanto de autores
como Duarte Jr. (2001), Jorion (2001) e Marshall, C. (2002), como de entidades
reguladoras como BIS (2003a).

Segundo Duarte Jr. (2001, p. 105) “risco operacional esta relacionado a
possiveis perdas como resultado de sistemas e/ou controles inadequados, falhas de

gerenciamento e erros humanos”.

Para Jorion (2001, p. 15), “os riscos operacionais referem-se as perdas
potenciais resultantes de sistemas inadequados, ma administracdo, controles
defeituosos ou falha humana”. Jorion (2001) considera nessa categoria: os riscos da
nao-execucao de atividades que podem resultar em atrasos onerosos; os riscos de
fraude em detrimento a falsificacdo de informagdes; os riscos tecnoldgicos que
demandam necessidade de protecao dos sistemas contra acesso nao-autorizado ou

violacoes.

Na concepgéao de Marshall, C. (2002, p. 427), risco operacional “é o risco de
falha dentro dos varios processos operacionais internos”. Entretanto, Marshall, C.
(2002, p. 5) alerta que “riscos operacionais tendem a aumentar com a distancia do
escritorio-matriz”. Segundo o autor, isso ocorre porque, inevitavelmente, isso
distancia o controle de risco da iniciagao do risco, causando o perigo de que eventos

indesejaveis possam ocorrer.

Essas definicbes alinham-se com a elaborada pelo BIS (2003a, p. 120) para
risco operacional: "perdas resultantes de processos internos falhos ou inadequados,
pessoas e sistemas, ou eventos externos. Esta definigdo inclui risco legal, mas
exclui risco estratégico e reputacional™. De acordo com BIS (2003b, p. 2), “esta
definigdo foi adotada vinda da industria como parte do trabalho do Comité em

desenvolver uma alocagdo minima de capital regulatério para risco operacional™.

Ainda o documento do BIS (2003b) traz alguns exemplos de eventos que

refletem em riscos operacionais, dentre eles, sao citados: brechas fiduciarias, falhas

* Texto no original: Operational risk is defined as the risk of loss resulting from inadequate or failed
internal processes, people and systems or from external events. This definition includes legal risk, but
excludes strategic and reputational risk.

® Texto no original: This definition was adopted from the industry as part of the Committee’s work in
developing a minimum regulatory capital charge for operational risk.
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na gestao de colaterais, documentacéo legal incompleta, desempenho indevido da
contraparte nao-cliente, entre outros. Esses exemplos refletem a ocorréncia de

riscos legais.

Duarte Jr. (2001, p. 106) entende que “o risco legal esta relacionado a
possiveis perdas quando um contrato ndo pode ser legalmente amparado”. Nesse
contexto, incluem-se perdas por documentagao insuficiente, ilegalidade, falta de

representatividade e/ou autoridade por parte de um negociador.

Assim, embora alguns autores classifiquem os riscos legais como
financeiros, assume-se neste trabalho, o risco legal como subclassificacdo da
categoria de riscos operacionais, tendo como balizador as proposi¢coes do BIS, pois

mesmo que gere perdas financeiras, origina-se de transagdes operacionais.

Os riscos operacionais podem ocorrer devido a diversos eventos. A figura 5
exemplifica alguns tipos de eventos, relacionando-os com suas respectivas causas e

efeitos.

S R S R S R WSy

Causas Eventos Efeitos
- Processos internos
- Pessoas

- Sistemas

- Eventos externos

Figura 5 — Causas e efeitos dos riscos operacionais

- Fraude interna

- Fraude externa

- Praticas empregaticias
- Problemas com clientes
- Danos a ativos fisicos

- Perdas diretas
(acdes judiciais)

- Perdas indiretas
(imagem da empresa)

- Falhas de sistemas
- Falhas de Processos

Fonte: Guaitolli (2005, p. 2), adaptado

Observando os componentes da figura acima, pode-se inferir que os
elementos listados nas causas sao os norteadores a criacdo de controles para a
reducdo das possibilidades de ocorréncia de perdas operacionais. A identificacao
dos eventos permite 0 mapeamento de possiveis perdas originadas em um processo
de falhas. Os efeitos refletem as consequéncias das falhas e possibilitam a

implementacgéo de alternativas para minimizar ou evitar perdas operacionais.
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Pelo exposto, verifica-se que a analise de causa e efeito permite aos
gestores verificar os impactos da ndo-administracao de determinado risco, sugerindo

acdes que visem ao monitoramento dos mesmos.

2.4 Gestao de riscos

O grande narrador da histéria dos riscos, Bernstein (1997, p. 1), afirmou que
“a idéia revolucionaria que define a fronteira entre os tempos modernos e o passado

€ 0 dominio do risco [...]".

Em passado recente, a filosofia dos profissionais que lidavam com riscos
empresariais consideravam exclusivamente questdes operacionais, tratadas com
seguros e questdes financeiras, por meio de hedge. Novas metodologias de gestao

vém sendo implementadas no ambito empresarial.

Nas palavras de Brito, O. (2000, p. 24), “a gestdo do risco € o processo por
meio do qual as diversas exposicdes ao risco sdo identificadas, mensuradas e
controladas”. Além dessas fungdes, Brito, O. (2000, p. 117) acrescenta que a
“divulgagao dos riscos” € também fungdo a ser desempenhada no processo de

gestéo.

Essa gestao é fundamental para que a instituicdo financeira compreenda
0s riscos assumidos, dimensionando-os e adequando-os aos seus
objetivos relacionados ao risco-retorno. Sem a identificagdo, mensuragéo e
controle desses riscos, a instituicao financeira acaba colocando em duvida
sua propria continuidade, além de nao prover adequadamente seus
clientes com servigos financeiros (BRITO, O., 2000, p. 24).

Williams e Heinz (1964, p. 11 apud VAUGHAN, 1997, p. 91) corroboram
esse raciocinio ao entenderem a gestao de riscos como “a minimizagao dos efeitos
adversos do risco a um custo minimo por meio da identificagdo, mensuragao e
controle”™.

De acordo com Panhoca (2000, p. 23), “o objetivo da administragao do risco
€ eliminar ou mitigar a probabilidade de ocorréncia de um evento ndo-desejado ou
controlar suas consequéncias a um nivel aceitavel e, se possivel, conhecido e

mensuravel”.

® Texto no original: The minimization of the adverse effects of risk at minimum cost through its
identification, measurements, and control.
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Vaughan (1997, p. 30) assim define a administragao de risco:

Administracdo de risco € uma abordagem cientifica para lidar com riscos
puros antecipando-se a possiveis perdas acidentais e projetando e
implementando procedimentos que minimizam a ocorréncia de perda ou o
impacto financeiro das perdas que ocorrem.

Vaughan (1997) ainda manifesta que, normalmente, os negdcios possuem
varios objetivos; assim, seria inadequado dizer que a gestdo de riscos possui um
unico objetivo. Dentre os seus multiplos objetivos, a maioria dos autores entende
como os dois objetivos principais: a mitigagao dos efeitos dos riscos e a minimizagéo

dos custos.

De acordo com Fama, Cardoso e Mendonga Neto (2001, p. 1), a gestao de
riscos em negocios “procura identificar eventos que possam ter consequéncias
financeiras adversas e, entdo, imaginar salvaguardas para prevenir e/ou minimizar o

perigo causado por tais eventos”.

Estendendo essas definicbes para o ambiente das empresas nao-
financeiras, entende-se que a gestao de riscos ndo consiste em atividade voltada a
eliminagao dos riscos, mas, sim, a sua identificagdo, mensuragao e controle. E que

dessa gestao, pode depender a continuidade dos negocios.

Administracdo do risco empresarial € o processo de planejar, organizar,
conduzir, e controlar as atividades de uma organizagdo para minimizar os
efeitos de risco no capital e lucros (retornos) de uma organizagao.
Admiministragdo do risco empresarial também amplia o processo para nao
abranger somente riscos associados com perdas acidentais mas também
risc7os financeiros, estratégicos, operacionais, e outros (CASSIDY, 2005, p.
29)".

A administragcdo de risco é assunto crescente na vida empresarial. Nos
ultimos anos, pode ser vista como parte do processo de planejamento da
administracdo. Essa importancia de crescimento foi dirigida por um desejo para altos
padrdes de governanca corporativa e, mais recentemente, a necessidade para

conformidade com exigéncias de reguladores como Sarbanes-Oxley (SOX). SOX

” Texto no original: ERM is the processo of planning, organizing, leading, and controlling the activities
of an organization to minimize the effects of risk on organization’s capital and earnings. ERM also
expands the process to embrace not just risks associated with accidental losses but also financial,
strategic, operational, and other risks.
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ocorreu como o resultado de uma série de perfil de altos fracassos incorporados,
incluindo Enron e Worlcom (MARSHALL, S., 2005).

2.5 O papel do gestor de riscos

Com o crescimento dos negdcios, tornou-se impraticavel a gestdo centrada
somente nos proprietarios ou em um unico administrador. A figura do gestor na
empresa é imprescindivel para a boa condugao dos negécios, preferencialmente que
cada segmento possua um gestor responsavel e com autonomia suficiente para

delegar fungdes e tomar decisodes.

Conforme Martin, Santos e Dias Filho (2004, p. 9), “se cada decisdo de uma
empresa tivesse que ser submetida a uma assembléia de acionistas, as empresas,
como é bbvio, ficariam paralisadas”. E necessario que haja uma transicdo de poder
aos administradores, a fim de que estes possam ter independéncia suficiente para

tomar decisdes tempestivas e, em algumas situagdes, assumir razoaveis riscos.

Varios titulos vém surgindo no mercado para designar o profissional que
atua na area de riscos: Gestor de Riscos (e por gestor encontram-se denominagdes
como gerente, analista, consultor etc.), Chief Risk Officer (CRO), Chief Compliance
Officer (CCOQ), e outros.

Mashall (2005) comenta que muitas companhias do Reino Unido possuem
comités de administracdo de risco que informam prontamente a alta administracao.
Assim, a tomada de decisdo em alto padrdo ao risco € de responsabilidade coletiva.
Dessa forma, as companhias que alcancam e mantém exceléncia na administracao
de riscos proporcionam uma efetiva governanga corporativa, o que representa fluxo

de caixa futuro e rentabilidade da companhia.

Sobre a questao de comités, Liebenberg e Hoyt (2003) ressaltam que muitos
estudiosos do assunto favorecem o uso de comités de riscos ao invés de serem
administrados por uma unica pessoa. Outros discutem que os riscos poderiam ser
melhor administrados se conduzidos por uma unica unidade da organizacdo que
assuma a responsabilidade de supervisionar o processo inteiro, em lugar de formar

um comité ou grupos de comités.
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Nesse mesmo contexto, Marshall, C. (2002) entende que “cada risco deve
ter um proprietario — alguém que seja responsavel pela aceitagdo, prevencao,

mitigacdo, transferéncia ou geréncia das contingéncias associadas aquele risco”.

A escolha do proprietario do risco ou do gestor de determinado risco,
depende do segmento do negdécio e da natureza da exposicdo da empresa.
Marshall, C. (2002) comenta que o negdcio pode ter focos diferentes, resultando,
dessa forma, em produzir solugbes centralizadas e apropriadas em detrimento ao
foco. Assim, a coordenagcdo dos negocios pode ser centralizada se o foco for
controle interno, ou descentralizada, se o foco for eficiéncia, por exemplo. Ha uma
necessidade de compartilhamento dos conhecimentos entre os gestores de riscos e

linhas de negdcios para uma alocagao de riscos com maior propriedade.

Os gestores de riscos tém uma série de fungbes, das quais Marshall, C.
(2002, p. 108) lista algumas delas. Entretanto, essas fungdes néo sao limitadas, pois
apesar de ser uma nova figura dentro das empresas, surgem novas necessidades a
todo momento, as quais deverdo integrar as suas responsabilidades. Algumas
dessas fungdes sdo (nesse caso, um exemplo das fungbes do gestor de riscos

operacionais):

e realizar a coleta de dados, a medicdo e a andlise de riscos
operacionais;

e manter ligagbes com uma série de partes internas e externas
relativamente as praticas de geréncia de risco da empresa, por
exemplo, com gerentes de linha, gerentes seniores, reguladores e
auditoria (interna e externa);

o oferecer aconselhamento sobre politicas e lideranga em questdes
relacionadas a geréncia de risco como, por exemplo, planejamento de
contingéncia, geréncia de reputacdo, reengenharia, RH, treinamento
etc.;

e manter ligagdes com a geréncia do risco financeiro e de seguros para
fornecer transferéncia de riscos para riscos residuais;

e desenvolver praticas, normas, tecnologias e politicas de risco;

e participar no apoio a geréncia de projetos, produtos ou mercados
estratégicos de alto risco.

Os principais compromissos do gestor de riscos sdo destacados por

Liebenberg e Hoyt (2003) como sendo:

a) identificar e avaliar os riscos, informando e apoiando a alta administragcao

sobre riscos mundiais e oportunidades;
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b) reconhecer e avaliar o risco total incorporado a companhia;

c) identificar e avaliar os riscos presentes na organizacdo e sugerir a melhor

forma para administra-los.

A interagdo do gestor de riscos com o ambiente organizacional e 0s riscos
totais envolvidos a organizagéo se faz mister devido ao crescimento, complexidade e
inovagdo nas areas operacionais, aumentando potencialmente os riscos de

maneiras, muitas vezes, inesperadas.

Segundo Vaughan (1997), em grandes organizagbes que possuem um
gestor de riscos em tempo integral, identificacdo e mensuragcdo de riscos sao
fungdes primarias. Entretanto, em pequenas companhias que nao possuem um
profissional de staff torna-se mais dificil delegar essa responsabilidade. Algumas
organizagdes realizam auditorias periddicas de administragcdo de risco para ver se o
trabalho esta sendo executado corretamente, outras confiam esse trabalho a

consultores.

Percebe-se a necessidade de informagbes gerenciais para identificagao,
avaliagdo e mensuracao de riscos. Cabe deduzir se os sistemas de informacdes
gerenciais produzidos e gerenciados pela Controladoria representam contribui¢cdes
ao processo de gestdo de riscos por meio de suas informagdes relacionadas a:
apuracao de resultados e patrimbénios (passados, presentes e futuros), a base de
dados de informagbes sobre variaveis ambientais (juros, inflacdo, precos etc.) e
sobre avaliagbes de desempenho e de resultados (variagbes orcamentarias e

variagcdes de padrao).

2.6 O controle do risco

Administracdo significa gerenciar e controlar, e em administragdo de risco, o
foco ndo é diferente. Assim, o controle do risco € que assegura uma geréncia de

risco eficaz.

Controlabilidade denota a capacidade de determinada unidade
organizacional de prevenir (ou seja, reduzir a freqiiéncia) ou mitigar a perda
(ou seja, reduzir o impacto) associada ao evento ou fator especifico
durante um dado periodo de tempo. E claro que sé porque um risco pode
ser controlado nao significa que seja eficaz em termos de custo fazé-lo
(MARSHALL, C., 2002, p. 62).
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A falta de controle sobre um evento ndo implica quanto a capacidade de
gerenciar o risco associado. Se possivel, pode ser feito transferéncia ou
financiamento do risco a fim de limitar seus efeitos. Ha ainda outras técnicas para

gerencia-los, as quais sdo listadas e comentadas mais adiante.

2.6.1 Os controles internos na gestao de riscos

Varios autores conceituam os controles internos no ambiente empresarial.

Peleias (2002b, p. 1) definiu que os controles internos podem ser entendidos como:

Um conjunto de normas, procedimentos, instrumentos e agdes adotados de
forma sistematica pelas empresas, que devem estar em constante
evolugao, assegurando o atingimento de resultados conforme objetivos
preestabelecidos, protegendo o patrimdnio e garantindo transparéncia as
operagoes.

Os controles internos constituem-se em partes integrantes do modelo de
gestao e se referem aos procedimentos que orientam a realizagdo das atividades e
seus propésitos. Para que a organizagao alcance seus objetivos, ha a necessidade
de planejamento, execucéo e controle das atividades empresariais, € um sistema de

informacgdes que contemple a forma de agrupamento das suas diversas atividades.

De maneira geral, as organizagdes adotam sistemas de controles internos

para ajuda-las a atingir seus objetivos, dando-lhes uma razoavel seguranga de:
a) proteger o patriménio empresarial,
b) gerar informacdes financeiras confiaveis e oportunas;
c) promover e avaliar a eficiéncia operacional das atividades empresariais;
d) prevenir e detectar fraudes, erros e desperdicios.

Os objetivos dos controles internos abrangem os riscos com pessoas,
quando visa a prevencao e deteccao de fraudes e erros. Para tanto, a empresa
devera implementar agbes que visem ao alcance dos mesmos, observando alguns

principios fundamentais como: segregacdo de fungdes, execucdo de transacdes
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mediante autorizagao, rotatividade de funcionarios, treinamento adequado de acordo

com a funcéao, entre outros.

De acordo com Moscove, Simkin e Bagranoff (2002, p. 198), a estrutura do
Committee of Sponsoring Organizations (COSO - Comissdo de Organizacdes
Patrocinadoras) publicou, em 1992, o trabalho Internal Control — Integrated
Framework (Controles Internos — Estrutura Integrada), posteriormente atualizado em
1994, com o objetivo de desenvolver uma definigdo comum de controle interno e as

diretrizes para julgar a sua eficacia.

A estrutura do COSO divide os controles internos em cinco componentes
inter-relacionados: ambiente de controle, avaliagao de risco, atividades de controle,

informag&o e comunicagao e monitoramento.

A avaliacdo de riscos, de acordo com a estrutura do COSO, envolve a
identificacdo e a andlise dos riscos mais relevantes para o alcance dos objetivos do
negocio. No decorrer de uma avaliagdo de riscos, cada objetivo operacional, do
nivel mais alto (como dirigir uma companhia lucrativa) ao mais baixo (como
salvaguardar o caixa), € documentado e, entdo, cada risco que possa prejudicar ou

impedir o alcance do objetivo é identificado e priorizado.

Em setembro de 2004, o COSO divulgou um documento denominado
Enterprise Risk Management — Integrated Framework (Gestdo de Riscos
Empresariais — Estrutura Integrada), que ficou conhecido como COSO 2, a fim de

diferencia-lo do primeiro que passou a ser conhecido como COSO 1.

O COSO 2 estabelece uma estrutura de gestdo de riscos da empresa e
evidencia a sua relacdo com o COSO 1. Apresenta, na sua estrutura, oito
componentes para determinar a eficacia da gestéo de riscos da entidade, os quais
complementam o modelo de gestdao existente, a saber: ambiente interno,
estabelecimento de objetivos, identificacdo de eventos, avaliacdo de riscos, resposta

aos riscos, atividades de controle, informag&o e comunicagao e monitoramento.

A estrutura do COSO 2 mantém todos os componentes do COSO 1,
redirecionando seus objetivos a gestdo de riscos e interligando-os aos controles
internos. Inseriu-se, ainda, no COSO 2, um componente que trata especificamente
da resposta aos riscos. A resposta aos riscos refere-se a uma visdo geral da

avaliacdo dos riscos, considerando-se a relacdo custo versus beneficios e as
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tolerancias desejadas. S&o recomendadas algumas acgbes para administrar os
riscos, incluindo a rejeicdo, a minimizagao, o compartilhamento e a aceitacdo do

risco.

Percebe-se que os controles internos relacionam-se diretamente com os
riscos. Os riscos podem impedir o alcance das metas e objetivos de uma
organizacao, e devem ser identificados, analisados e enfrentados, mediante o
desenvolvimento de agbes para a gestdo dos mesmos. A inexisténcia de controles
internos rigorosos pode aumentar as probabilidades de ocorréncia de fatos adversos

aos planos da organizagao.

Independentemente do segmento, dada a complexidade das relagdes de
negocios no atual contexto de globalizacdo das economias, empresas devem estar
atentas a necessidade de controles internos, de forma a obter a maxima eficiéncia

dos recursos, com 0 minimo de riscos possiveis.

Entretanto, sobre esse assunto, Nascimento (2005, p. 5) manifesta que a
existéncia de controles internos € um pré-requisito para reduzir as chances de
ocorréncia de fatos indesejaveis no contexto operacional, mas que “se o modelo
estrutural ndo apreciar outros fatores, talvez esses controles, ainda que excelentes,

nao sejam suficientes”.

Os riscos relacionados as pessoas na empresa, como falta de treinamento
que pode gerar incapacidade produtiva, € exemplo de situacdo em que 0s riscos néo

podem ser gerenciados somente via controles internos.

2.6.1.1 Procedimentos de controles internos

A analise de procedimentos de controles pode ser classificada em trés tipos
principais:

a) controles preventivos — sdo os procedimentos de controles internos criados e

implementados na organizagdo com o objetivo de evitar a ocorréncia de um

problema durante a execucdo de uma atividade, e entram em acao antes da

realizagao desta;
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b) controles detectivos - referem-se a procedimentos adicionais que informam a
administracdo se a eficiéncia operacional e o cumprimento das diretrizes

prescritas estdo sendo alcancadas;

c) controles corretivos - incluem procedimentos que identifiquem a causa dos
problemas, corrigem as dificuldades ou falhas apontadas pelos controles
detectivos, bem como atualizam o sistema de controles visando que

ocorréncias futuras do problema sejam eliminadas ou minimizadas.

Conforme Moscove, Simkin e Bagranoff (2002, p. 200) “os procedimentos de
controle preventivo e os procedimentos de controle detectivo ndo devem ser tratados

como mutuamente exclusivos”.

Os procedimentos de controle devem ser inter-relacionados. Assim, os
controles preventivos devem ser estabelecidos antes da execucéo das atividades da
empresa, seja no ambito operacional ou contabil, a fim de evitar que ocorram erros
ou irregularidades que possam causar danos a empresa. Entretanto, sugere-se que
as atividades executadas sejam conferidas, preferencialmente por outra pessoa ou
departamento, a fim de confirmar a veracidade das operacdes realizadas, ocorrendo
assim os controles detectivos. Uma vez detectadas falhas ou irregularidades, devem

ser tomadas medidas de correg¢ao para que estas nao ocorram novamente.

Conforme Guimarédes, |. (2004a, p. 7) “essas medidas, quando
implementadas, sdo a base para uma readequacdo dos controles, e passam a

integrar os controles preventivos”. A figura 6 demonstra esse raciocinio.

-

Controles Controles
Corretivos Preventivos
Ny -
Controles
Detectivos

Figura 6 — Inter-relagao entre os procedimentos de controle

Fonte: Elaborada pela autora
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2.7 Objetivos e beneficios da gestao de riscos em empresas nao-financeiras

Partindo do velho provérbio empresarial de Peter Drucker, “vocé ndo pode
administrar o que vocé ndo mede”, e sabendo-se que o0s riscos sao medidos
mediante probabilidades, a gestdo de riscos inclui a possibilidade de enfrentar

perdas.

Nas considera¢cdes de Nascimento (2005, p. 1) “o que antes parecia ser
exclusividade das instituicbes financeiras, hoje € um conceito que vem sendo
adotado também por diversas empresas nao-financeiras, em especial, aquelas

lideres em seus respectivos segmentos de atuagao”.

Essa postura pode significar, a principio, uma questdo de manutencdo de
lideranca; mas o mercado esta sinalizando novas mudancas, e essa postura pode

ser a sua efetiva permanéncia no mercado.

Trata-se, pois, de um desafio colocado aos gestores, pois Marshall, C.
(2002) ressalta que o risco tende a reduzir o valor das empresas e limitar a
capacidade dos gestores de atingir seus objetivos. Quando se administra esses
riscos, € no sentido de recuperar essa limitagdo, assim, aumentando o valor da

empresa.

Pelos conceitos expostos, a gestdo de riscos em uma empresa deve
objetivar a identificacdo de fatores de riscos que possam afetar os resultados
planejados, buscando estabelecer as providéncias necessarias para coibir efeitos de

eventos que possam causar impactos negativos.

A concepcéao de que a gestdo de riscos em empresas nao-financeiras seja
aumentar o valor da empresa, especificamente pelo valor esperado dos fluxos de
caixa, € consolidada entre varios autores como Barbosa (2003), Cassidy (2005),
Ferraz (2003) e Smith e Stulz (1985 apud SAITO; SCHIOZER, 2005).

Nesta mesma linha, Smithson e Smith (1999) e Kaen (2000), apud Perobelli
(2004, p. 12), defendem que “gestores e seus investimentos de controle podem criar
valor aos investidores, se forem capazes de aumentar o valor presente dos fluxos de
caixa pos-impostos gerados pela firma, de uma forma que seja inviavel para os

investidores via mercado”.
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Ferraz (2003) argumenta que o foco do gerenciamento do risco nas
empresas nao-financeiras deve ser o controle da volatilidade dos fluxos de caixa
futuros. Para o autor, a melhor utilidade da gestédo de riscos € o valor da empresa,
que pode ser modelado como o valor esperado de seus fluxos de caixa futuros,
traduzidos a valor presente por seu custo médio de capital. Mais adiante, Ferraz
(2003, p. 787) complementa que “o gerenciamento de risco também pode agregar

valor para uma empresa por meio da reducio de seu custo médio de capital’.

Para Cassidy (2005), a gestao de riscos no ambito empresarial vai além das
normas de contabilidade para evidenciar os ativos e passivos da companhia, mas

busca mostrar o real valor desses itens associados aos riscos que incorrem.

Barbosa (2003, p. 819) destaca que entre os potenciais beneficios
decorrentes da gestdo de riscos, inclui-se a redu¢do dos custos de dificuldades
financeiras, a redugcdo de assimetrias de informacdo e a redugdo da carga de
impostos. Segundo o autor, “uma politica de riscos ira criar valor se reduzir os
mencionados custos, aumentando consequentemente o valor presente do fluxo de
caixa esperado da empresa’. Esse posicionamento leva em conta as imperfeicoes

do mundo real.

Nesse sentido, Perobelli (2004) ressalta que o gerenciamento de riscos
torna-se relevante e vai além do controle da volatilidade dos fluxos de caixa, quando
as imperfeicbes dos mercados se fazem presentes. Segundo a autora, as
imperfeicdes dos mercados sao capazes de alterar o fluxo de caixa das empresas
apdés os impostos, e sao representadas, principalmente, por custos de agéncia,
custos de faléncia, beneficios advindos da alavancagem, existéncia de
progressividade tributaria e incapacidade dos investidores de diversificar seus riscos

a um custo baixo.

Também Smith e Stulz (1985, apud SAITO; SCHIOZER, 2005) defendem
que a reducdo na volatilidade dos lucros e fluxos de caixa pode aumentar o valor da
empresa na presenca de imperfeicdes de mercado, como custos de faléncia e

aliquota crescente de Imposto de Renda.

Stulz (1996, apud SAITO; SCHIOZER, 2005, p. 6) argumenta que o objetivo
principal do gerenciamento de risco € “eliminar a probabilidade de grandes prejuizos,

que poderiam levar a faléncia”.
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Sobre a eliminacao de riscos Ferraz (2003, p. 792) complementa que:

O gerenciamento de risco nunca deve objetivar a eliminagdo de todos os
riscos a que uma empresa esta exposta. O papel de uma empresa é
investir seus recursos em projetos com expectativa (e ndo certeza) de
geracao de valor. Caso todos os riscos de uma empresa sejam anulados,
0 maximo que se pode esperar de seus retornos € a taxa livre de risco,
que, por sua vez, esta ao alcance dos investidores de forma muito mais
eficiente por meio dos instrumentos de renda fixa. O que o gerenciamento
de risco deve objetivar é a reducéo de exposicdes que estejam subtraindo
valor da empresa. Para poder realizar tal objetivo, cabe ao gerenciamento
de risco determinar os fatores de risco de uma empresa, dimensionar as
exposicdes a cada fator e perseguir niveis de exposi¢do que otimizem o

valor dessa empresa.

A continuidade dos negdécios das empresas pode ficar comprometida se ndo
houver conhecimento e monitoramento dos riscos inerentes. A gestdo de riscos
pode trazer para o0 negocio real vantagem competitiva e maior flexibilidade
estratégica. Considerando esses fatores, o tépico 2.9 trata especificamente dos

procedimentos para a gestao de riscos.

2.8 Avaliacao de empresas

Neste topico, sera feita uma abordagem sobre o gerenciamento do valor das
empresas, a fim de melhor esclarecer a importancia desse tema, baseando-se,
principalmente, nos fluxos de caixa futuros. Essa abordagem tera, como suporte, 0s

ensinamentos de Copeland, Koller e Murrin (2002).

A realidade empresarial configura um grande desafio aos gestores das
empresas: a necessidade de gerenciar o valor das empresas. A crescente
importancia dos acionistas no contexto corporativo vem exigindo concentragdo na
maximizacao do valor para o acionista e, consequientemente, para todas as partes

interessadas da empresa.

A crenga basica esta no fato de que os administradores que se concentram
na construcdo de valor para o acionista criardo empresas mais saudaveis, e por
conseguinte, proporcionardo economias mais sélidas, padrées de vida mais

elevados e maiores oportunidades de carreira e de negdcios para os individuos.
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Conforme Copeland, Koller e Murrin (2002), a capacidade de gerenciamento
de valor constitui-se em parte essencial do desenvolvimento de estratégias
corporativas e empresariais solidas, as quais mantém vantagem competitiva no

mercado.

Para os autores, a criagdo de valor no mercado real fundamenta-se
principalmente na obtenc&o de retorno sobre o capital investido superior ao custo de
oportunidade do capital. Quanto mais retornos superiores ao custo de capital obter,
maior valor se cria @ empresa. Para tanto, devem-se escolher estratégias que visem

a maximizacgao do valor presente dos fluxos de caixa previstos.

Sob esse prisma, o valor da empresa pode ser movido pela capacidade da
empresa para geragao de fluxo de caixa descontado, o qual pode ser usado para

avaliar oportunidades especificas de investimentos ou estratégias na empresa.

As empresas podem ser avaliadas por duas abordagens segundo Copeland,
Koller e Murrin (2002, p. 66-67): pelos multiplos ganhos e pelo fluxo de caixa

descontado.

A abordagem pelos multiplos ganhos refere-se a avaliagdo das empresas
em detrimento aos lucros contabeis apresentados, que abrangem, muitas vezes,

somente os lucros do exercicio atual ou do préximo.

A abordagem pelo fluxo de caixa descontado tem o propdsito de avaliar a
empresa pelo seu fluxo de caixa previsto descontado a uma taxa que reflita o grau
de risco do fluxo. O fluxo de caixa gerado pela empresa € o que mais interessa aos
acionistas, uma vez que pode ser usado para consumo ou outros investimentos.
Assim, essa abordagem pode ser usada pelas empresas também para avaliar

propostas de novos investimentos.

Nas consideragbes de Copeland, Koller e Murrin (2002, p. 69), o fluxo de

caixa descontado tem o seguinte conceito:

A abordagem DCF? se baseia no conceito simples de que um investimento
agrega valor se gerar retorno sobre o investimento superior ao retorno que
se poderia obter em investimentos de nivel de risco semelhante. Em
outras palavras, para um dado nivel de ganhos, a empresa com maior
retorno sobre o investimento tera de investir menos capital e, com isso,
gerara fluxos de caixa e valor mais elevados.

8 DCF — Discounted Cash Flow - Fluxo de Caixa Descontado
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O modelo propée uma forma de incorporar a qualidade dos ganhos da
empresa na razao Patriménio/Lucro (P/L), possibilitando a distingéo entre empresas

com ganhos idénticos e fluxos de caixa ou riscos diferentes.

A tabela 1 evidencia uma situacdo entre duas empresas que apresentam
ganhos idénticos, mas possuem fluxos de caixa distintos. Admitindo-se que as
empresas estejam expostas a niveis de risco semelhantes, pode-se descontar seus

fluxos de caixa a mesma taxa, de 10%, por exemplo.

Tabela 1 — Comparagao de fluxos de caixa

Empresa X Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Receita liquida 100 105 110 116 122
Investimento liquido (25,00) (26,00) (27,00) (29,00) (31,00)
Caixa para os acionistas 75 79 83 87 91
Empresa Y Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Receita liquida 100 105 110 116 122
Investimento liquido (50,00) (52,00) (55,00) (58,00) (61,00)
Caixa para os acionistas 50 53 55 58 61

Fonte: Copeland, Koller e Murrin (2002, p. 70)

Analisando os fluxos de caixa das empresas, percebe-se que a Empresa X
apresenta fluxo de caixa mais elevado e, ao mesmo, tempo precisa investir menos
capital que a Empresa Y para gerar maiores ganhos. Ao observar os investimentos
do primeiro ano, por exemplo, a Empresa X investe $ 25 para gerar $ 5 em ganhos
adicionais no ano seguinte, enquanto que a empresa Empresa Y investe $ 50 para
gerar o mesmo ganho. Além disso, a Empresa X obtém retorno de 20% sobre o

novo capital investido, enquanto a Empresa Y s6 obtém 10% de retorno.

Os autores sugerem uma férmula simples que permitira prever as razdes

P/L das duas empresas:

PIL=1—g/
K-g
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Onde: g = taxa de crescimento de longo prazo em ganhos e fluxo de caixa
r = taxa de retorno sobre o novo capital investido
k = taxa de desconto

Considerando-se o exemplo acima tem-se:

Paraa Empresa X=P/L=1-5%/20% =15
10% - 5%

ParaaEmpresaY=P/L=1-5%/10% =10
10% - 5%

A férmula apresentada incorpora parametros de avaliacdo importantes como
o investimento e o risco. Assim, infere-se que a o valor da empresa € movido pelos

retornos obtidos pela empresa em comparagéo ao custo de capital investido.

Dessa forma, o controle da volatilidade dos fluxos de caixa da empresa esta
relacionado ao risco que, se gerido coerentemente, pode implicar em alteracdo no

valor da empresa.

2.9 Processo de gestao de riscos

Os conceitos de mensuragao do valor da empresa por meio da projegéao de
fluxos de caixa futuros parecem ser os mais adequados modelos de gestdo nas

empresas, ou a0 menos, sao 0s mais aceitaveis pelos estudiosos no assunto.

Sobre essa assertiva, Padoveze (2003, p. 127) comenta que:

O foco da gestédo do risco é manter um processo sustentavel de criagéo de
valor para os acionistas, uma vez que qualquer negdcio sempre esta
exposto a um conjunto de riscos. Para tanto, é necessério criar uma

arquitetura informacional para monitorar a exposicdo da empresa ao risco.

A figura 7 demonstra esses aspectos.
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Crescimento

Estratégias e atividades da empresa

Retorno
Resposta ou

arquitetura do
risco

Risco continuo

do negocio
Desempenho Atendimento
operacional (submissao) e
prevencao
Risco

Figura 7 - Visdo integrada — criagao de valor/risco continuo/responsabilidade

Fonte: Padoveze (2003, p. 127)

Segundo Padoveze (2003, p. 131) a gestdo de riscos na empresa envolve

quatro elementos:

e politica de gerenciamento do risco — define o enfoque da gestao do
risco e sua atitude, ou apetite, em relagdo ao risco, e também as
responsabilidades gerais sobre a politica, para a revisdo do risco e
relatérios de acompanhamento necessarios;

e recursos — envolvem a identificagdo dos recursos necessarios para
implementar, monitorar e coordenar o processo de gestdo do risco,
incluindo o processo de obtengao dos relatérios;

e implementagao - implica na formalizagdo dos processos, abrangendo
a identificacdo e definicdo dos riscos, sua avaliagdo em termos,
probabilidades e impactos, além dos aspectos-chave para os processos de
negocios para responder ao risco;

e revisao e relatérios — incluem a revisdo do risco e os relatérios
necessarios para monitorar todo o processo de gerenciamento do risco.

No entanto, para gerenciar os riscos, primeiramente, faz-se necessario
conhecé-los, para, em seguida, analisa-los, efetuando uma avaliagdo dos seus

impactos e probabilidades, estabelecer um método para mensura-los e, em seguida,
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efetuar o tratamento mais adequado. Nesse sentido, reproduz-se abaixo um
fluxograma de informagdes (figura 8) para melhor clareza dos passos a serem
seguidos para a gestdo de riscos. Logo apos, passa-se a analisar cada uma das

etapas.

S

(analise do ambiente interno e externo)

Determinar as Determinar as
probabilidades consequéncias

Estimar o nivel de riscos

Aceitar os Analise
riscos? critica

l Nao

Tratamento de riscos

&

Figura 8 — Etapas da gestédo de riscos
Fonte: De Cicco (2004a), adaptado
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2.9.1 Identificagao e analise dos riscos

Para Vaughan (1997), é fundamental que antes de um risco ser tratado, seja
reconhecido. Geralmente, técnicas de identificagdo de riscos foram desenvolvidas

como parte de prevencgao de perdas e fortes controles.

Na concepcdo de Panhoca (2000), a gestdo de riscos engloba trés
atividades de gestdo, a saber: planejamento de riscos, selegdo dos parceiros e
fornecedores e eliminagdo ou mitigacdo do risco. A atividade de planejamento
envolve, por sua vez, trés processos: identificacdo dos riscos, analise da
probabilidade de sua ocorréncia e priorizagao dos possiveis impactos nos resultados

esperados.

A identificagdo dos riscos € uma das etapas cruciais no processo de gestao
de riscos, tem como premissa a analise do ambiente interno e externo em que a
empresa esta inserida, considerando as variagdes que afetem o sistema da

empresa.

Para cada risco identificado deve haver uma avaliacdo do seu possivel
impacto e correspondente probabilidade de ocorréncia, usando parametros
consistentes que deverao possibilitar o desenvolvimento de um mapa de
risco priorizado (PADOVEZE, 2003, p. 130).

Antes de tomar qualquer medida preventiva, € fundamental que se conheca
cada risco e como ele pode evoluir, para que, na etapa seguinte, possa efetuar a

correta avaliacdo de seu impacto e probabilidade de ocorréncia.

Na opinido de Krishan e Pauperas (1991 apud PANHOCA, 2000, p.25), apds
a identificacdo de cada risco deve ser enfocado o seu grau de importancia e, assim,
estudar as possiveis alternativas de decisdo e escolher a que melhor atenda aos

objetivos propostos:

Durante a atividade de planejamento, trabalham-se as medidas de
identificagdo antecipada de eventos ndo desejados. Somente durante a
execucdo €& que deverdo ser tomadas medidas que, por alguma
circunstancia, ndo foram consideradas, ou que surjam no decorrer da
execugao do programa.
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Sob esse enfoque, comecga-se a perceber uma estreita relacdo das fases da
Controladoria com as fases da gestao de riscos, que serao abordadas com mais

profundidade mais adiante nesta dissertagao.

A andlise dos riscos, segundo Panhoca (2000, p.39), engloba dois

componentes basicos:

e gravidade dos seus danos;

e probabilidade de que nido sao excludentes e podem ser simultdneos
ao longo do programa.

Para Panhoca (2000), a analise dos riscos pela gravidade do seu dano deve
ser executada paralelamente a identificacdo do risco, sendo necessario estabelecer
critérios de gravidade em relagdo a ocorréncia dos eventos, que podem ser
classificados em cinco niveis:

a) critico: inviabilizara o programa;
b) grave: causara um acréscimo significativo no custo ou no desempenho do

cronograma do programa,

c¢) moderado: causara um acréscimo moderado no custo ou no desempenho do

cronograma do programa;

d) pequeno: causara um pequeno acréscimo no custo e/ou desempenho do

cronograma do programa;
e) desprezivel: ndo causara impacto significativo no programa.

Na opinido de Panhoca (2000), mesmo que haja facilidade na identificacao
dos riscos, a determinagao da probabilidade de ocorréncia de um evento indesejavel

nao é tarefa facil.

Sobre esse assunto, Padoveze (2003) entende que a probabilidade de cada

risco pode ser classificada conforme os seguintes critérios:
a) impacto: alto, moderado ou baixo;

b) probabilidade de ocorréncia: alta (provavel), moderada (possivel) ou baixa

(remota).
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Ressalta-se que, embora a ocorréncia dos eventos possa ser classificada em
diferentes niveis de impacto e probabilidade, ndo ha paradmetros suficientes para
estabelecer a dimensao dos conceitos alto, moderado ou baixo, o que requer

profundidade na analise de situag¢des especificas em cada atividade empresarial.

Para Padoveze (2003), a teoria do risco preocupa-se com a rentabilidade da
empresa, relacionando-se com medidas em termos de probabilidades de ocorréncia,
cenarios e variancia ou desvio padrao. Entretanto, pode-se efetuar um mapeamento
mais especifico dos riscos na empresa, classificando os riscos possiveis em dois

grupos:
a) planos de curto prazo e em andamento (riscos do que existe e em operagao);
b) fluxos futuros de longo prazo (riscos do que vai existir).

Padoveze (2003, p. 132) explica que os riscos do que vai existir, por
estarem relacionados ao longo prazo, estdo intimamente ligados ao planejamento
estratégico. Os pontos fracos da empresa e ameacas do ambiente externo seriam
as fontes de identificagdo desses riscos. Entre os exemplos de tais riscos,

sobressaem:

e manutencéo, criacdo ou perda de clientes;
e 0s mercados interno e externo;

e a manutengéo, perda ou criagao de tecnologia produtiva, comercial e
administrativa;

e 0s concorrentes atuais e potenciais;

e a manutengéo, perda ou criagdo de fornecedores estratégicos etc.

Ainda Padoveze (2003, p. 133) explica que os riscos do que existe e em
operagdo sdo mais facilmente identificaveis, e grande parte deles pode estar
evidenciada em demonstrativos contabeis como Balango Patrimonial e

Demonstracado de Resultados. Como exemplo, pode-se citar os riscos:

. associados aos valores em moeda estrangeira e sua exposi¢cao a
volatilidade das taxas de cambio;

. perdas com inadimpléncia;

. obsolescéncia de estoques;
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. perda de controle interno;

. fraudes etc.;

. [...]

Varios sao os exemplos de métodos e técnicas que podem ser utilizados na
atual gestdo de riscos, como meios de identificacdo e analise dos riscos. E
necessario conhecer o potencial de cada ferramenta a fim de melhor utiliza-las. A

figura 9 apresenta algumas dessas ferramentas, entretanto ndo é objetivo desta

dissertagao discorrer sobre o funcionamento e utilizagdo das mesmas.

c¢ao de riscos
de mercado

e marketing

uisa & Desenvolvimento

alise de impactos do

negocio

* Analise de ameacas

» Analise de arvores de falhas

* Analise de arvores de eve

* Planejamento da continui
do negdcio

* Inferéncias estatisti

rainstorming
» Mapeamento de processos
* Analise de cenarios

» Controle orcamentario

» Control Self Assessment
* Benchmarking

* Questionarios

* Auditoria e inspe

Figura 9 - Ferramentas para identificagado e analise de riscos

Fonte: De Cicco (2004b), adaptado

2.9.2 Avaliacao de riscos

Este topico visa apresentar algumas técnicas e/ou metodologias aplicadas a
gestdo de riscos nas empresas nao-financeiras incluindo a administragdo de riscos

em projetos.

Bernstein (1997, p. 23) declara em sua obra que “sem numeros, 0O risco €
uma questao de pura coragem”. Assim, as probabilidades dos riscos ocorrerem sao

conhecidas com o auxilio dos nimeros.
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Segundo La Rocque e Lowenkron (2004), a aplicagao pratica de métodos
de mensuragido de riscos no ambiente corporativo ainda é incipiente, devido,
principalmente, a dificuldade de adaptagdo dos modelos originarios do ambiente

financeiro para a realidade das empresas.

Os autores esclarecem que, no final dos anos 90, surgiram criticas quanto
ao uso do conceito do Value-at-Risk (VaR) para controle de riscos em empresas
nao-financeiras e grandes corporagdes. Desta forma, comegaram a surgir propostas
de outras métricas de risco de mercado como: Valuation Probabilistico, Cash-Flow-
at-Risk (CFaR), Earnings-at-Risk (EaR) e outros.

A discussdo desses métodos ocorrera no sentido de introduzi-los no
contexto da gestédo de riscos e abordar sobre seu funcionamento como ferramentas
de mensuracao e compreensdo dos riscos envolvidos, porém a exploragao de

aspectos matematicos ndo € aqui objeto de estudo.

Apresenta-se, a seguir, as definicbes de alguns modelos conforme La

Rocque e Lowenkron (2004, p. 4-14):

a) Value-at-Risk (VaR) — perda potencial do valor de uma carteira num
determinado horizonte de tempo a um nivel de significancia de a % (confianga
de 1 - a %). Refere-se a expectativa de variagéo do valor de mercado de uma

data para outra;

b) Value-at-Risk Corporativo (VaR Corporativo) — perda potencial de “valor
econdmico” num determinado horizonte de tempo a um nivel de significancia
de a % (confianga de 1 - a %) quando se leva em consideragao todos os
fluxos da empresa. Ou seja, € o numero tradicional do VaR quando se faz
uma abordagem integrada, levando em consideragdo o valor presente do

caixa, da divida, do hedge e dos fluxos operacionais;

c) Valuation Probabilistico — € a distribuicdo de probabilidade dos fluxos de caixa
trazidos a valor presente pela taxa livre de risco. Ele se refere a incerteza
quanto ao valor do projeto/empresa hoje e ndo quanto a variagdo de valor
econdmico de uma data para outra, capturado pelo VaR. E uma ferramenta

muito util para avaliagédo de projetos;

d) Cash-Flow-at-Risk (CFaR) — valor minimo de um fluxo de caixa numa

determinada data (T) no futuro, a um nivel de significancia de a % avaliado
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com as informagdes disponiveis hoje (t). Equivale ao a-ésimo percentil da
distribuicdo de probabilidade do fluxo em questdao numa determinada data no
futuro. Tem-se um enfoque de médio/longo prazo e de fluxo de caixa ao

invés de valor;

e) Earnings-at-Risk (EaR) — valor minimo de uma conta de balango ou conta de
resultado (como por exemplo EBITIDA®, endividamento liquido etc.) ou
mesmo de um indice derivado destas (margem EBITIDA) numa determinada
data (T) no futuro, a um nivel de significAncia de a % avaliado com as
informagdes disponiveis hoje (t). Equivale ao a-ésimo percentil da
distribuicdo de probabilidade da conta, resultado ou derivado em questao

numa determinada data no futuro.

Dada a indiscutivel diferenca entre instituicdes financeiras e nao-financeiras,
houve diversas adaptacbes ao levar o conceito do VaR para as empresas. As
definicbes apresentadas acima oferecem apenas uma nocdo da aplicagao das
técnicas, destacando-se que ndo é objetivo deste estudo o aprofundamento sobre a

mensuracao de riscos.

2.9.2.1 Avaliacao de riscos de projetos

Na administragdo de projetos, a gestdo de riscos constitui-se em uma das
atividades mais importantes. Um risco de projeto pode afetar significativamente o
objetivo proposto, pois relaciona-se a incertezas quanto a execugao do projeto, aos

custos ou a qualidade do produto final.

Em se tratando de incertezas, estas podem ou ndo ocorrerem. E assim, um
risco pode ter efeito positivo ou negativo, traduzindo-se assim em oportunidades ou
ameacgas. Nestas circunstancias, os riscos podem ser ameacgas para os objetivos do

projeto ou oportunidades para aprimora-los.

Conforme Roehl-Anderson e Bragg (2000), a Controladoria ndo esta imune
das pressdes empresariais causadas as organizagdes em implementar projetos de

melhoria de desempenho. A Controladoria contribui, frequentemente, com

’ EBTIDA — Lucros antes de juros, impostos, depreciagdo e amortizagéo.
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empréstimo de papéis a outros projetos dentro da empresa, provenientes de analise
financeira e participacdo em outros projetos. Em muitas companhias, entretanto, os
resultados dos projetos ficam muito abaixo das expectativas normais. Razdes para
esses fracassos variam, mas pode-se determinar um denominador comum a todos:

antecipar a vida de um projeto, sdo razbes para prever 0s riscos ao projeto.

Segundo Roehl-Anderson e Bragg (2000), antes de iniciar o processo de
administragcdo de risco de um projeto, é imprescindivel entender a distingdo entre

ameacas e riscos:

a) ameaca — refere-se a um problema atual que estd impactando um projeto

negativamente;

b) risco — trata-se de uma possivel ocorréncia que exporia um projeto a um

potencial fracasso em alguns ou todos os aspectos.

Em algumas circunstancias, um risco € uma ameaga que podera ocorrer no
futuro. Porém, nem todos os riscos de projetos tornam-se ameacas. Além de
compreender a distingdo entre ameacgas e riscos, conhecer a categoria dos riscos
potenciais que o projeto pode enfrentar pode ser valioso no sentido de auxiliar a

identificacao desses riscos.

Assim, para Roehl-Anderson e Bragg (2000), os riscos mais comuns
encontrados em um projeto sdo: risco de administragdo, riscos técnicos, riscos
humanos e riscos empresariais. Essas categorias consistem somente em uma
ilustragao dos varios tipos de riscos, ndo se limitando a estes. A implementagcao da
administracao de riscos em projetos pode ser valida para desenvolver categorias,

descrigdes e exemplos de riscos especificamente aplicaveis ao projeto.

A administragédo de risco do projeto € um processo que possibilita localizar
ameacgas ao longo da vida do projeto. Para tanto, envolve algumas etapas, que

segundo Roehl-Anderson e Bragg (2000, p. 371) séo:

identificar os riscos que sao pertinentes ao projeto;
avaliar os riscos para determinar quais riscos merecem maior atengao;

nomear pessoas para serem proprietarias de riscos-chave;

0N~

dirigir os riscos-chave por meio de planos de retengédo ou contingéncia
(preparar antes que o risco se torne uma ameaga para o projeto;
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5. revisar o plano de projeto para ajustamentos ou aprimoramentos se os
planos ja estiverem preparados;

6. administrar e localizar os riscos ao longo da execu¢ao do projetom.

A figura 10 mostra um resumo dessas etapas:

Identificar
oS riscos

Administar Avaliar os
riscos ) riscos

Revisar Nomear
planos ' proprietarios ,

Dirigir
Riscos-chave

Figura 10 — Etapas para administragao de riscos de projetos

Fonte: Roehl-Anderson e Bragg (2000, p. 371), adaptado

Embora tenham sido apresentadas as etapas fundamentais na fase inicial de
um projeto, € salutar comentar que se devem considerar riscos de projeto em outros
momentos como apds o estabelecimento do caminho ideal ao projeto, antes de
comecgar uma nova fase deste, ou quando se conhece alguma informagao pertinente

a ele, e que envolva mudangas nas condigdes do negdcio.

% Texto no original: 1. Identify the risks that are relevant to the project; 2. Evaluate the risks to
determine which risks deserve the most attention; 3. Assign people to “own” the key risks; 4. Address
the key risks through containment or contingency plans (prepared before the risk becomes an issue to
the project); 5. Reuvisit the project plan for adjustment or enhancement if the plan has already been
prepared; 6. Manage and track the risks throughout the life of the project.
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2.10 Tratamento dos riscos

Uma vez identificados e analisados os riscos, deve-se tomar a decisao de
como trata-lo, ou seja, qual a medida preventiva para monitora-lo ou aceita-lo como

risco inerente ao negdcio.

O monitoramento continuo € um aspecto especialmente importante de
qualquer processo de geréncia de risco porque a natureza das atividades é
passivel de sofrer mudancgas rapidas devido a inovagdes de produto e de
mercado e a dependéncia de alguns produtos em redes abertas como a
Internet (MARSHALL, C., 2002, p.94).

Algumas técnicas gerenciais sdo usadas para evitar, controlar ou reduzir os
riscos. Conforme o perfil do risco na organizagéo, este pode vir a ser uma ameaga,

sendo, nesse caso, indesejavel; havendo uma tendéncia natural de evita-los.

Eventos e fatos diferentes exigirdo focos diferentes e, nesse contexto,
Marshall, C. (2002) os classifica em eventos controlaveis e incontrolaveis. O autor
argumenta que, mesmo que nem todos 0s riscos possam ser controlaveis, alguém
deve assumir a responsabilidade por gerenciar cada risco, e essa responsabilidade

deve ser a de focalizar em controle, seja no ambiente interno ou externo a empresa.

Eventos controlaveis geralmente envolvem riscos também controlaveis. Sao
oriundos de problemas com processos ou recursos internos. Esses eventos
geralmente estdo centrados nos riscos operacionais, e de acordo com suas
caracteristicas, deve ser dado prioridade a reprojetos, manutengdo continua de
sistemas e agdes corretivas de falhas que, por vezes, sao originadas das pessoas

envolvidas no processo.

Por outro lado, os eventos incontrolaveis sao oriundos de processos e
recursos externos, incluindo os atos de Deus, mudancas politicas, riscos financeiros
e outros. Segundo Marshall, C. (2002, p. 64), “eventos incontrolaveis nao podem ser
controlados por qualquer unidade de negdcios através da prevengdo ou mitigagéo

de perdas”.

Para Marshall, S. (2005), no plano estratégico das empresas devem constar

registros como os objetivos do negdcio, o ambiente em que o negdcio opera, 0s
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riscos que enfrenta, quanto de risco aceitara e qual o tratamento que sera dado aos
riscos. Esses elementos devem ser entendidos como vitais as estratégias das

empresas, que devem ser tdo concisas quanto possivel.

Nesse contexto, encontra-se em Vaughan (1997), Vicente (2001) e Marshall,
S. (2005) algumas formas gerenciais pelas quais 0s riscos podem ser controlados e
gerenciados. A figura 11 ilustra algumas técnicas para lidar com os riscos e, a

seguir é feita uma abordagem sobre cada uma delas.

Figura 11 — Técnicas para lidar com riscos

Fonte: Elaborada pela autora

e Risco evitavel

O risco é evitavel quando a organizagao se recusa a aceita-lo. A
organizagédo pode escolher entre as alternativas de negocios, aquela que a expdem

€m menores riscos.

Essa forma de lidar com os riscos tem caracteristica conservadora, e se for
extremamente utilizada, o negoécio pode ser privado de muitas oportunidades de
lucro e, consequentemente, do alcance dos seus objetivos. Ademais, segundo
Vicente (2001, p. 28), “a operagdo de qualquer organizagdo ja incorpora um

componente intrinseco de risco operacional’. De acordo com os ensinamentos de
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Assaf Neto (2002, p. 118), “empresas com estrutura de custos (despesas) fixos
assumem também maiores riscos em raziao da maior variabilidade de seus

resultados operacionais”.

Essa técnica implica em limitar as atividades arriscadas, ou em casos mais

extremos, abandonar o negécio que da margem ao risco.
e Reducgao de riscos

A prevencao e o controle € uma das formas de reduzir riscos. Alguns pontos
de controle s&o estabelecidos para prevenir a ocorréncia de perdas. A prevencgao €,
talvez, uma das formas mais conhecidas para reducéo de riscos. No entanto, essa
técnica nao elimina totalmente a possibilidade da ocorréncia de perdas, pois se

assim ocorrer, o risco também seria eliminado".

A implantacéo de técnicas de prevengao e controle deve ser feita mediante
analise de custo versus beneficio, pois, em alguns casos, o custo da prevengéo

pode ser superior ao da propria perda.
e Retencao de riscos

Segundo Marshall, S. (2005, p. 44), “a quantidade de riscos a ser retida

devera ter sido definida na estratégia”.

Organizagdes enfrentam constantemente um numero ilimitado de riscos que,
as vezes, nao € identificado e nem tampouco mensurado. De acordo com Vicente
(2001, p. 30), “quando nenhuma acao pro-ativa é tomada no sentido de se evitar,

reduzir ou transferir o risco, este € retido ou assumido pela organizagéo”.

Marshall, S. (2005) ressalta que a quantidade de riscos a ser retida deve ser
prevista na estratégia da empresa. Entretanto, cabe aos gestores a decisdo de
assumir ou evitar os riscos. Normalmente, devem-se assumir riscos que apresentem

uma oportunidade de ganhos ou pequenas possibilidades de perdas.
e Transferéncia de riscos

O risco pode ser transferido a outros individuos ou organizagdes que
possuam maiores habilidades para reté-los. A forma mais comum é a transferéncia

por meio de compra e venda de contratos futuros, conhecida como hedge.

" Texto no original: If the possibility of loss could be completely eliminated, then risk would also be
eliminated.
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A transferéncia de riscos pode ainda envolver a contratacdo de seguros
mediante 0 pagamento de um prémio a outra parte que, por sua vez, garante a

indenizagao de perdas ocorridas até certo limite.
e Compartilhamento de riscos

Além das técnicas apresentadas, a estrutura do COSO 2, divulgada em
setembro de 2004, inseriu como um dos componentes para a gestdo de riscos, a

resposta aos riscos.

De acordo com esse componente, recomenda-se que, apos a avaliagéo dos
riscos, seja fornecida uma resposta, como forma de administra-los. A decisdo deve
considerar a relagdo custo versus beneficios e as tolerancias de risco desejadas.
Assim, a resposta inclui as agdes anteriormente descritas, como evitar, minimizar e

aceitar, e incorpora a possibilidade de compartilhamento dos riscos.

Pelas técnicas apresentadas, infere-se que, quando os riscos estiverem fora
da estratégia da empresa, e os retornos ndo compensarem OS riscos, a agao

aplicada deve ser evitar ou rejeitar os riscos.

Por outro lado, se os riscos forem inerentes ao negdécio ou as operacgdes
normais da atividade, pode-se aplicar agcdes como: reducgao, retencao, transferéncia
ou compartilhamento dos riscos.

A decisdo sobre a escolha do tratamento dos riscos inclui também o apetite

e cultura de risco da empresa.

2.11 Filosofia de riscos em empresas nao-financeiras

A gestéo de riscos em empresas financeiras encontra-se bastante avangada.
No entanto, em instituigcdes financeiras sdo pré-estabelecidos limites aceitaveis de
risco. Os ativos das empresas nao apresentam a mesma liquidez de uma carteira

de um banco, havendo muitos empreendimentos de longo prazo.

Nas corporagdes nao-financeiras, como as manufaturas, ha a produgao de
um bem intangivel. Os riscos, entdo, ganham importancia no sentido de
prote¢do da atividade, que € a producdo de bens. Buscam-se hedges
financeiros para nao prejudicar a atividade operacional, como, por exemplo,
conseguir ter o contas a receber corrigido por indices e moedas de risco,
semelhante aos empréstimos obtidos e contas a pagar para fornecedores
(BRITO, O., 2000, p. 17).
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Uma vez conhecidos os riscos, as empresas precisam escolher entre as

alternativas disponiveis para gerencia-los. Barbosa (2003, p. 817) enumera algumas

filosofias de atuacdo das empresas nao-financeiras em relagcéo aos riscos:

empresas reativas — tentam agir apenas perto da hora do terremoto;

empresas que restringem sua atuagdo a tesouraria, visando a
garantir os custos de carregamento de suas dividas;

algumas organizagdes ja se utilizam de gestéo integrada dos riscos
financeiros. A maioria de suas filosofias esta voltada para a
minimizacdo de varidncia. Trabalham no sentido de garantir
resultados, fluxo de caixa e nivel de dividendos orgcados. Com
resultados garantidos, algumas visam, dessa forma, a aumentar sua
capacidade de endividamento ou manutengao de seu rating;

L.

A filosofia adotada pelas empresas para gerir os seus riscos depende de

cada estrutura organizacional, bem como a postura dos gestores e estratégias

estabelecidas. No entanto, algumas empresas que ja possuem a gestao de riscos

apresentam caracteristicas comuns que, na concepg¢ao de Barbosa (2003), s&o

consideradas como fatores criticos de sucesso na implantagcdo de uma gestdo de

riscos. Sao eles:

a) forte patrocinio da alta administracao — é fundamental a presenga do chefe

de risco;

nos departamentos, de forma que todos os segmentos de negdcios da

organizagao estejam envolvidos;

empresas com uma idéia clara de diregao — ter um plano estratégico definido
€ fundamental, uma vez que a gestdo integrada vai muito além das fronteiras
do grupo de risco. Envolve acdes de natureza estratégica que deverao estar

alinhadas com o posicionamento da empresa;

portfolio sempre atualizado, com foco em materialidade e flexibilidade — uma

infra-estrutura fundamental para o desenvolvimento de um sistema integrado

equipe multidisciplinar de alto nivel — gerenciar risco envolve conhecimentos

em diversas areas: finangas, contabilidade, estatistica, estratégia.
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2.12 Gestao de riscos no Brasil

Em maio de 2005, a Fundacdo Getulio Vargas — EAESP/GVPesquisa
divulgou uma pesquisa realizada por Saito e Schiozer em 50 empresas brasileiras

nao-financeiras, sendo que a grande maioria sdo empresas listadas na Bovespa.

O objetivo da pesquisa foi o de analisar o motivo que as empresas usam
derivativos, tracando comparagdes com os resultados consolidados obtidos por
pesquisas semelhantes realizadas em outros paises, em especial nos Estados

Unidos da América (EUA) e na Alemanha.

Percebeu-se que a proporcdo de empresas brasileiras que utilizam
derivativos nao é estatisticamente diferente de nenhum dos outros paises
pesquisados, com excecgao dos EUA, em que a proporcédo de usuarias € menor. Um
dos motivos atribuidos a essa menor propor¢cao nos EUA é o fato de empresas
americanas terem acesso a um mercado doméstico maior que o mercado externo,

ao contrario dos paises europeus e asiaticos pesquisados.

Em linha com a grande maioria das pesquisas semelhantes ja realizadas, as
classes de reposicao mais gerenciadas com derivativos no Brasil sdo a cambial,

seguida pelo risco de taxas de juros, de commodities e de patrimdnio, nessa ordem.

A pesquisa revelou que os gestores brasileiros mostram-se mais
preocupados com aspectos institucionais e legais do que com questées econdmico-
financeiras, ao contrario do que se observa nos EUA e na Alemanha. A tributagao
sobre derivativos foi o item citado como de maior preocupagao pelos gestores

brasileiros, seguido pelo item “tratamento contabil”.

Segundo Saito e Schiozer (2005, p. 16), “a despeito da elevada volatilidade
dos mercados brasileiros, os dois maiores fatores de preocupagédo para gestores
brasileiros estdao ligados aos aspectos institucionais e legais (‘tributacdo’ e

‘tratamento contabil’)”.

Mais adiante, Saito e Schiozer (2005, p. 18) concluem que “as empresas que
usam derivativos sdo justamente aquelas com maiores exposicbes em moeda
estrangeira, sugerindo mais uma vez que a utilizagdo de derivativos se faz,

principalmente, com o propdsito de gerenciar riscos e ndo com fins especulativos”.
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Verificou-se também que os gestores brasileiros utilizam derivativos
principalmente com o propdsito de proteger a empresa de riscos, € ndo com fins

especulativos.

Os resultados ainda sugerem que a propor¢ao de empresas brasileiras que
utilizam derivativos para especulacdo € menor do que a verificada nos EUA e na

Alemanha, embora isso ndo possa ser afirmado de forma conclusiva.

Com o proposito de visualizar aspectos pertinentes a realidade brasileira
sobre os riscos nas empresas nao-financeiras e, considerando que o assunto tratado
nesta dissertacdo apresenta material bibliografico bastante restrito, buscou-se
material de fonte primaria divulgado em paginas da internet, a fim de ilustrar sobre
como esta sendo realizado o gerenciamento de riscos em algumas empresas nao-

financeiras e quais suas principais preocupacdes sobre o0 assunto.

Empresas de setores distintos vém incorporando instrumentos de
planejamento sobre incertezas e riscos a sua administracdo. Serao citadas, a titulo

de exemplos, a empresa Aracruz e a Petrobras.

A empresa Aracruz, em seu site <http://www.aracruz.com.br>, disponibiliza
no corpo das informagdes financeiras, as principais medidas preventivas para
minimizar os riscos da empresa. A empresa avalia os riscos do ponto de vista

estratégico, operacional e financeiro.

De acordo com informagdes divulgadas no site, a empresa tem dado
crescente atencdo as questdes estratégicas e aos riscos estratégicos face ao
acelerado processo de globalizacdo e evolugao da tecnologia. O planejamento
estratégico da empresa envolve a participagcédo da direcdo e dos principais gestores,
o qual é submetido a aprovagao do Conselho que, por sua vez, mantém um Comité
Estratégico que se reune periodicamente com a administragcdo da empresa e

promove, a0 menos uma vez ao ano, uma reuniao focada em assuntos estratégicos.

Com referéncia aos riscos operacionais, a empresa 0s monitora com o
objetivo de proteger seu patrimdnio e seus resultados financeiros. Em 2002, iniciou
a implementagao de um projeto chamado HPR (Risco Altamente Protegido), focado
na protegcdo dos negocios da empresa, por meio da prevengcdo do potencial de
perdas. O programa consiste, basicamente, de quatro elementos: analise de riscos,

controle de perdas, transferéncia de riscos e monitoramento de riscos.
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Os riscos financeiros estdo relacionados a crédito, flutuagbes cambiais,
taxas de juros e variagdes de precos. Para o gerenciamento dos riscos de cambio e
de juros, a empresa vem recorrendo a instrumentos de derivativos financeiros como

os mercados futuros.

A Petrobras também apresenta em seu site <http://www.petrobras.com.br>,
a sua politica de gerenciamento de riscos, a qual vem se desenvolvendo sob a

diregao dos diretores da companhia.

Para implementar sua estratégia global de gerenciamento de riscos, a
companhia pode utilizar-se de instrumentos derivativos e n&o-derivativos. No
entanto, essas medidas expdem a companhia a riscos de crédito e de mercado.
Assim, monitora os riscos de crédito, limitando as contrapartes e instrumentos
financeiros derivativos de instituicbes financeiras, e os riscos de mercado sao
gerenciados pelos diretores da companhia. O patriménio da empresa é protegido
utilizando o sistema misto de seguro, conforme caracteristicas dos bens e natureza

dos riscos cobertos.

A companhia relata, ainda, que ha inicio de estudos para monitoramento de
outros riscos como demanda e riscos operacionais, na avaliacdo de riscos de

projetos de investimento e dos ativos existentes.

Além de exemplos especificos como esses, pode-se citar ainda a existéncia
de consultorias focadas no gerenciamento de riscos em empresas nao-financeiras,
que se utilizam da informagao e de modelos matematicos, aliados a tecnologia de

sistemas para fornecer meios de monitoramento de riscos.

Outro importante aspecto que deve ser observado é a integracdo dos
responsaveis pelos riscos nas empresas, aqui englobando as instituicoes
financeiras, seguradoras, fundos de pensdo e outras, para tratar de assuntos
relacionados aos riscos mediante a troca de informagcées em féruns como a

Comunidade da Lista de Riscos'? e outros.

2 Comunidade virtual de profissionais da area de administragdo de riscos no Brasil, que se
comunicam por meio de féruns diarios na internet.
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2.13 Sintese do capitulo

Os riscos s&o originados da idéia de um futuro incerto, entretanto, riscos e
incertezas possuem definigdes distintas no meio empresarial. Enquanto a incerteza
apresenta possibilidades de ocorréncias desconhecidas, o risco pode ser mensurado
e controlado mediante a analise das probabilidades de ocorréncia, podendo causar

impactos negativos (perdas) ou positivos (oportunidades).

Pesquisas e estudos vém sendo desenvolvidos nos ultimos anos sobre os
riscos, mas nao se chegou ainda a uma classificagdo padrdo dos riscos
empresariais. Neste estudo, os riscos foram classificados em estratégicos,
financeiros e operacionais. Também o papel do gestor de riscos ainda n&o foi
plenamente definido. Pois, além de ser uma nova funcdo dentro das empresas,
novas necessidades de controles surgem constantemente, as quais devem integrar

as suas responsabilidades.

A gestédo de riscos € um processo que busca a mitigagdo dos riscos nas
empresas. Para tanto, o processo inclui a identificacdo, analise, avaliacdo e
tratamento dos riscos. Nas empresas nao-financeiras, essa gestdo ainda é
incipiente, mas diversos autores entendem que seu objetivo principal € aumentar o
valor das empresas, principalmente mediante o controle da volatilidade dos fluxos de
caixa futuros. No Brasil, pode-se observar, em algumas empresas brasileiras, que a

gestao de riscos ja tem seu espago conquistado na estrutura organizacional.
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3 A CONTROLADORIA

Empresas vivem em um mundo moderno e competitivo, demandando a
presenca de gestores que atuem de forma dindmica e que sejam flexiveis as

mudancgas.

Em sua tese de doutorado, Nakagawa (1987) ja relatava sobre a
necessidade do gestor dominar e conhecer a estrutura organizacional das
empresas. O autor destaca que as mudangas podem acontecer até mesmo no seio

das empresas, em funcao das suas formas e caracteristicas.

Entretanto, Bio (1985 apud NAKAGAWA, 1987) aponta que o entendimento
do processo de mudanga nas empresas, seja em nivel interno ou externo é o que
propicia aos gestores saltarem de uma postura passiva e conservadora para uma

postura ativa de agente de mudancga.

Ainda conforme Nakagawa (1987, p. 43), ‘0 ambiente externo esta em
constante mutacgao. [...] Ameacas externas precisam ser superadas: oportunidades

estratégicas devem ser aproveitadas”.

Essas transformacbes ocorrem em diversos campos, dentre eles, o
empresarial, incluindo a gestdo das empresas e dos negdcios. Portanto, é
fundamental situar a empresa no contexto da atividade econdémica. A crescente
competitividade é um dos fatores com o qual a empresa se defronta, e para garantir
0 seu market-share e a sua continuidade, precisa criar condi¢coes suficientes para

iSSO.

Sob esse aspecto, Peleias (2002a, p. 4) afirma que “ao realizar a gestéo
eficaz de seus resultados de forma continua, a empresa assegura sua sobrevivéncia

como sistema econdmico, além de garantir sua continuidade e crescimento”.

Peleias (2002a, p. 4) ainda define que “a sobrevivéncia de uma empresa é a
capacidade de a organizagcdo adaptar-se ao meio ambiente em que atua”, e mais
adiante, ressalta que “continuidade é a habilidade de a empresa manter-se operando

ininterruptamente pela adequada utilizagao dos recursos de que dispde”.

Tem-se, entdo, que para a empresa manter-se no sistema econdmico,

devera considerar como minimas condi¢cdes para tal, a eficacia da gestdo de seus
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resultados. A continuidade da empresa é fundamental para a sociedade, nao
somente pelos seus objetivos intrinsecos, mas porque agrega interesses sociais

mutuos no ambiente em que atua.

Para tanto, Peleias (2002a, p. 13) assegura que os gestores necessitam
cada vez mais apostar no futuro, isto €, “identificar alternativas de acao, quantifica-

las e escolher aquela que permita o alcance dos objetivos da organizagao”.

E nesse contexto que se insere os conceitos da Controladoria no ambito
empresarial, entendendo como d&rgdo imprescindivel para o fornecimento de

informagdes que propiciem uma gestao eficaz.

3.1 Conceitos e caracteristicas da Controladoria

A Controladoria € abordada por varios autores sob dois vértices: como area

do conhecimento humano e como 6rgao administrativo.

Como area do conhecimento humano, entrelaca-se com outras teorias
indispensaveis a construcdo de um modelo de gestdo eficaz. Nesse sentido,

Mosimann e Fisch (1999, p. 99) conceituam a Controladoria 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 econbmica das empresas, com a
finalidade de orienta-las para a eficacia.

Como unidade administrativa, Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 345)

consideram que a Controladoria,

E responsavel pela coordenagdo e disseminagdo desta Tecnologia de
Gestao — quanto ao conjunto teoria, conceitos, sistemas de informagbes —
e também, como 6rgao aglutinador e direcionador de esforgos dos demais

gestores que conduzam a otimizagéo do resultado global da organizagéo.

Alguns autores classificam a Controladoria como o6rgédo de staff,

influenciando nas decisbes e controlando todas as areas por meio do monitoramento
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do desempenho alcangado, prestando, assim, assessoria no controle e informando a

alta administragao sobre os resultados obtidos por cada area de responsabilidade.

E vélido ressaltar que o érgdo administrativo Controladoria ndo substitui as
responsabilidades dos gestores por seus resultados obtidos, sendo que cada gestor
controla sua respectiva area e se responsabiliza por seus resultados. Mas a
Controladoria propicia informagdes adequadas ao processo decisoério, colaborando

para que os gestores obtenham eficacia nas suas areas de negocios.

3.2 Missao e objetivos da Controladoria

A Controladoria, assim como outras areas de responsabilidades, deve

esforgar-se para garantir o cumprimento da misséo e a continuidade da organizagao.

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 346) assumem que a missdo da
Controladoria ¢é “assegurar a otimizagao do resultado econémico da
organizagao”. Nesse sentido, cabe a Controladoria coordenar esfor¢cos para
conseguir um resultado global sinérgico, mediante o controle das operagdes e seus

resultados planejados.

Acrescenta-se que para o cumprimento dessa missao, face ao atual contexto
empresarial, € imprescindivel agregar o fator “risco” as informag¢des consolidadas
pela Controladoria. Assim sendo, a missdo da Controladoria deve ser assegurar a

otimizagao do resultado global visando menores riscos a organizagao.

Contribuindo com esses conceitos, Padoveze (2003, p. 36) complementa
que cabe a Controladoria “o processo de assegurar a eficacia da empresa, mediante

o controle das operagdes e seus resultados planejados”.

Ao executar o planejamento das atividades, a empresa espera alcangar
determinados objetivos econbmicos, e esse € o ponto central da atencdo da
Controladoria. Para que a missdo assumida seja cumprida, € necessario que se
estabeleca os objetivos da Controladoria. Conforme Almeida, Parisi e Pereira (2001,

p. 347), esses objetivos sao:
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. promogéao da eficacia organizacional;
. viabilizagdo da gestdo econbmica;

. promocéao da integracao das areas de responsabilidade.

A integracdo da missdo e objetivos estabelecidos resultam na
implementagdo de um conjunto de agdes que disponibilizem aos gestores das outras

areas de responsabilidade, instrumentos de apoio, conforme mostra o quadro 1.

o Acao r Instrumento disponibilizado
B |

Clarificar como as decisdes sédo ou deveriam ser tomadas | Modelo de decisédo

Mensurar corretamente o resultado dos eventos, Modelo de mensuragao
produtos, atividades e areas

Informar adequadamente os gestores Modelo de informagao

Quadro 1 — Ac¢ao e instrumento disponibilizado

Fonte: Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 348)

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 347) ainda ensinam que “a Controladoria,
como qualquer area de responsabilidade de uma organizagdo, tem sua
responsabilidade definida claramente, respondendo pelas gestbes operacional,

financeira, econémica e patrimonial de suas atividades”.

3.3 Fungoes da Controladoria

Kanitz (1976), um dos precursores da Controladoria, estabeleceu que as
funcdes da Controladoria consistem em um conjunto de sistemas que fornecem aos
gestores os elementos necessarios para sugerir a alta administragcdo as medidas

corretivas para melhorar o desempenho empresarial.

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p.27), a Controladoria “tem por finalidade
garantir informacdes adequadas ao processo decisorio, colaborando com os

gestores na busca da eficacia gerencial’.
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As atividades da Controladoria visam propiciar aos gestores instrumentos
que permitem uma visdo global das aplicagbes e recursos que estdo sendo
empregados na empresa, a fim de verificar como suas metas poderdo ser

alcancadas e, dessa forma, tomar as melhores decisoes.

As fungdes basicas da Controladoria, segundo Wilson, Roehl-Anderson e
Bragg (1995, p. 22-23 apud BRITO, O., 2000, p. 25-26), sao:

1- Planejamento: Estabelecimento e manutengdo de um plano integrado
de operagbes de curto e longo prazos, consistente com as metas e
objetivos da companhia, analisado e revisado quando necessario,
comunicado a todos os niveis da geréncia, utilizando sistemas e processos
instalados adequadamente;

2- Controle: Desenvolvimento e revisdo de padrées para avaliagdo da
performance e para prover linhas gerais e suporte aos membros da
geréncia afim de assegurar comparagdo dos resultados realizados com
estes padrbes, considerando informagdes financeiras e informagdes nao-
financeiras;

3- Relatérios: Preparacdo, analise e interpretacdo dos resultados
financeiros para utilizagdo da geréncia no processo decisorio,
proporcionando analise das informagdes com referéncia aos objetivos da
companhia. Preparagdo de relatérios para autoridades reguladoras,
acionistas, instituicdes financeiras, clientes e para o publico geral;

4- Contabilidade: Desenho, estabelecimento e manutengdo da
Contabilidade geral e de custos para toda a companhia, registrando
adequadamente todas as transagdes financeiras nos Livros, de acordo com
os principios contabeis e controles internos, com flexibilidade suficiente
para prover informagdes essenciais requeridas pela geréncia para planejar
e controlar adequadamente os negdcios da companhia;

5- Outras responsabilidades: Relacionamento com Auditores externos,
investidores, o6rgdos reguladores; responsavel pela area tributéria e
programas de seguranga, entre outros.

Na concepcéao de Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 349-351), as atividades
da Controladoria estao interligadas aos objetivos — decorrentes da missao da
empresa —, e quando desempenhadas, viabilizam o processo de gestao, tendo como

principais fungdes:

a) subsidiar o processo de gestdo — oferecendo suporte a estruturagdo do
processo de gestdo bem como as fases envolvidas no processo, por meio de
um sistema que permita simulagdes e proje¢des sobre o impacto dos eventos
econdbmicos na tomada de decisdo. Devera suprir os gestores de

informagdes gerenciais sobre os desempenhos e resultados econdmicos,
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além de monitorar a elaboragdo do orcamento das diversas areas de

responsabilidade da empresa;

apoiar a avaliacado de desempenho — analisando o desempenho da empresa
e das areas de responsabilidade, incluindo sua prépria area de atuacao, pois
a Controladoria também é uma das areas de responsabilidade, e como tal

contribui para o cumprimento da missdo da empresa;

apoiar a avaliacdo de resultado — realizando a analise do resultado gerado
pelos produtos e servigos, monitorando e orientando o processo de
estabelecimento de padrbes, e avaliando o resultado de seus préprios

servigos;

gerir os sistemas de informagdes - padronizando e harmonizando o conjunto
de informacgdes econbmicas, por meio da definicdo de uma base de dados
que propiciem a empresa informacgdes suficientes a gestao, e da elaboragao
de modelos de decisdo para os diversos eventos econdmicos, considerando

as caracteristicas inerentes a cada area;

atender aos agentes do mercado - considerando o ambiente externo em que
a empresa esta inserida, a Controladoria, seja como representante legal ou
apoio ao gestor responsavel, deve atender aos diversos agentes de mercado,
e ainda, analisar e mensurar o impacto das legislagbes no resultado

econdmico da empresa.

Ressalta-se que as atribuicdes assumidas pela Controladoria podem variar

de uma empresa para outra, em detrimento ao seu porte, a sua cultura, o mercado

de atuagado, o ramo de atividade, entre outras, sendo dificil defini-las com preciséo.

Para Anderson (2004, p. 57), € impraticavel definir o trabalho do controller

de forma a abranger todos os tamanhos e tipos de negécio e todas as organizagdes.
Porém os objetivos de suas fungdes, quanto aos registros e informacdes, podem ser
definidos de forma clara. Em termos de risco, de maneira geral e simplificada, o

autor aponta trés objetivos como subfungdes da Controladoria:

1. proteger os recursos do negécio;

2. manter conformidade com informacdo legal e registros contabeis
exigidos;
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3. auxiliar a administracdo na formulagdo de politicas e controles
operacionais.13

Convém adicionar as subfungbes acima, que a Controladoria deve se
incumbir em promover a otimizacdo do valor da empresa disponibilizando

informagdes que suportem a gestéo de riscos.

3.4 Fungoes do controller

Sobre as fungdes do controller, Nakagawa (1987, p. 2) salienta que cabe a
ele “a tarefa de projetar, implementar, coordenar e manter um sistema de
informacdes capaz de atender adequadamente as necessidades informativas do
processo de planejamento e controle da empresa”. Esse sistema capacita os
gestores a utilizarem com eficiéncia e eficacia' os recursos que Ihes sdo colocados

a sua disposicao.

Segundo Padoveze (2003, p. 36), “o papel do controller é o de
monitoramento do plano de agdo da empresa, fazendo avaliagdo coordenada da
atuagao de todos os gestores, sempre com foco no desempenho e resultados global

e setorial”.

Entretanto, o controller ndo deve ser responsavel pela geragcdo dos
resultados planejados, mas um colaborador aos gestores responsaveis pelo

resultado das suas respectivas areas.

Na visdo de Roehl-Anderson e Bragg (2000), o controller tem varias fungdes
distintas, destacando ao longo dos anos as responsabilidades de planejar, organizar,
dirigir e avaliar, que sao também designadas aos gestores de qualquer area.
Entretanto, com a recente expansao do trabalho do controller, sdo exigidas outras

habilidades mais especificas como a analise financeira e analise de processos.

'3 1. Protection of the assets of the business; 2. Compliance with legal reporting and record-keeping
requirements; 3. Assistance to management in formulating policies and controlling operations.
' Eficiéncia — € um conceito relacionado a método, processo, operagao, enfim, ao modo certo de se
fazer as coisas e pode ser definida pela relagao entre quantidade produzida e recurso(s).

Eficacia — esta associada diretamente com a idéia de “resultados” e “produtos” decorrentes da
atividade principal de uma empresa, a realizacdo de suas metas e objetivos com vistas ao
atendimento do que ela considera sua misséo e propésitos basicos.
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Roehl-Anderson e Bragg (2000) destacam ainda que as fungbes do
controller envolvem a criagcdo e manutencao de um sistema de controle integrado.
Isto envolve a documentagdo de controles ja existentes, visando a eliminagdo de
controles redundantes e adicdo de novos controles para cobrir riscos potenciais
advindos de novas situacdes empresariais. Para tanto, o controller deve ter firmeza
para identificar os tipos gerais de fraudes e saber como preveni-las'.

O controller detém um amplo conjunto de informagdes acerca das atividades
da empresa e situagdes internas ou externas. Assim, seu sistema de informacdes
deve estar alinhado com as estratégias do negdcio, sendo imperioso que faga parte

da estratégia administrativa.

3.5 Estrutura da Controladoria no contexto organizacional

by

Para cumprir o seu papel, assegurando resultados 6timos a empresa, a
Controladoria deve participar ativamente em todas as etapas do processo de gestao
da empresa, a fim de exercer corretamente suas fungdes de controle e corregao de
planejamento. Nesse sentido, além de suas fungdes gerenciais, ndo pode se furtar

das suas responsabilidades no que tange a legislagao societaria e fiscal.

Segundo Padoveze (2003, p. 36), a Controladoria pode ser estruturada em

duas grandes areas:

. A area contabil e fiscal — que é responsavel pelas informacdes
societarias, fiscais e fungbes de guarda de ativos, tais como:
demonstrativos a serem publicados, controle patrimonial e seguros, gestao
de impostos, controle de inventarios etc.

. A area de planejamento e controle — que incorpora a questédo
orcamentaria, proje¢coes e simulagdes, custos, e a contabilidade por
responsabilidade. Dentro da Controladoria, € imprescindivel um setor que
se responsabilize pelo que denominamos de acompanhamento de negdcio.
Este setor & responsavel pelos dados estatisticos para andlise de
mercado, analise ambiental, analise conjuntural e projegao de cenarios,
elaboragao e acompanhamento de projetos, analise de investimentos etc.
(grifo nosso).

'® Texto no original: Perhaps the most important function of the controller is to create and maintain the
corporate financial control system. This involves documenting the existing control structure,
eliminating redundant controls, and adding new control to cover potential risks arising out of new
business situations. In order to properly assess risks, the controller must have a firm grasp of the
general types of fraud and how to prevent them.
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Por essa o6tica, o0 moderno profissional de Controladoria, no exercicio de
suas atribui¢des, tera que dominar conhecimentos de administragcédo geral, finangas,

marketing, estatistica, além, evidentemente, de contabilidade, custos e tributos.

Na tentativa de encontrar os pontos de integragdo entre as areas de
Controladoria e gestdo de riscos, pode-se atentar para o fato de que, ao aplicar
métodos de mensuragao de riscos, a ferramenta mais comumente utilizada é a

estatistica.

A figura 12 apresenta o campo de atuagdo da Controladoria proposto por

Padoveze:

S s s s s s sy

TROLADC
uditoria Intern

Figura 12 — Estrutura da Controladoria

Fonte: Padoveze (2003, p. 37)

Observa-se na figura acima, o vasto campo de atuacdo da Controladoria,
abrangendo conhecimentos desde a contabilidade societaria e tributaria até a area
gerencial, que envolve projecbes, analises de custos e investimentos,

acompanhamento dos negocios e avaliagdo de desempenho.
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Entretanto, cabe destacar que o organograma proposto apresenta conflito
quanto ao posicionamento hierarquico da auditoria interna como area da
Controladoria na estrutura organizacional, face as atribuigcdes da auditoria interna no

que tange a sua independéncia na organizagao.

Nas palavras de Attie (1986), por ser a auditoria interna uma atividade cujo
propoésito € o de fazer julgamentos profissionais, ela necessita de alto grau de
imparcialidade, integridade e objetividade, o que requer independéncia pratica no

exercicio das suas fungoes.

O autor supracitado esclarece ainda que os auditores internos somente sao
independentes quando podem exercer suas funcdes de forma livre e objetiva. Para
isso, precisam contar com o apoio da alta administracdo e seus executivos, para que
possam executar seus trabalhos livres de interferéncia e com a colaboragdo dos

outros setores submetidos a exame.

Sobre esse enfoque, Audibra (1995 apud PAULA, 1999) ressalta que a
independéncia do auditor interno ndo se restringe ao livre acesso as informacgdes e
dependéncias da organizagédo, mas inclui a liberdade de programar seus trabalhos,

executa-los e reportar os resultados consoante sua livre iniciativa sem interferéncias.

Também Franco e Marra (2001) comentam que o vinculo empregaticio do
auditor interno com a empresa deve ser meramente circunstancial, em virtude de
seus servigos serem prestados com exclusividade e em tempo integral. A
subordinacdo da auditoria interna na empresa deve ser somente sob o aspecto

funcional, exercendo suas fungdes com absoluta independéncia profissional.

Sob esse prisma, entende-se que o apoio da alta administragdo, bem como
0 posicionamento do auditor interno com autonomia na organizagdo, sdo fatores
preponderantes para sua independéncia. Para tanto, € aconselhavel que se reporte
a um orgao com autoridade suficiente para lhe designar tal independéncia e oferecer

suporte as suas recomendacdes.

3.6 Instrumentos da Controladoria

A Controladoria esta profundamente envolvida na busca da eficacia

organizacional. Para alcancga-la, € necessaria a utilizagcdo de instrumentos que
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possibilitem o cumprimento do seu papel. Assim, pode-se utilizar dois instrumentos

fundamentais: o processo de gestao e sistemas de informacoes.

Os sistemas de informagdes estdo integrados ao processo de gestéo,
apoiando-o nas suas fases, conforme é demonstrado no quadro 2. Na sequéncia,

aborda-se detalhadamente sobre conceitos e fungcdes de cada um dos instrumentos.

| Processo de Ge- Sistemas de Infor-

Planejamento estratégico Sistema de informagdes sobre variaveis ambientais

Planejamento operacional:

Pré-planejamento Sistema de simulacgées de resultados econdmicos (pré-
orgamentario)

Planejamento de longo, médio e curto prazos Sistema de orcamentos (gerenciais)

Execucao Sistema de padroes

Sistema de informagdes de resultados realizados
(integrado ao sistema de orgamentos)

Controle Sistema de informagdes para avaliagdo de desempenhos
e de resultados

Quadro 2 - Processo de gestao e sistemas de informagoes

Fonte: Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 353)

3.7 Processo de gestao

Mediante a missao e objetivos estabelecidos pela empresa, os gestores
devem adequar-se a realidade imposta no dia-a-dia, analisando o cenario em que a
empresa esta inserida, planejar criteriosamente seus planos de agao e implementa-

los a fim de assegurar que as metas tragadas sejam alcangadas.

Antes de abordar o processo de gestdo, convém definir o que seja gestao.
Nakagawa (1987, p. 50) definiu gestdo como “a atividade de se conduzir uma
empresa ao atingimento do resultado desejado (planejado) por ela, apesar das
dificuldades”. Para Cruz (1991, p. 38 apud PARISI; NOBRE, 2001, p. 118), “gestao
€ o0 processo de decisdo, baseado em um conjunto de conceitos e principios

coerentes entre si, que visa garantir a consecugao da missdo da empresa”.

Os autores Parisi e Nobre (2001) denominam esse conjunto de conceitos e
principios de “Modelo de Gestdo”, cujo escopo €& promover condicdes de

potencializar a atuagcdo dos gestores, com base nas crengas e valores dos
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acionistas, que acabam por refletir em principios permanentes no modelo e

condicionantes a atuagao dos gestores.

Segundo Guerreiro (1989, p. 229), os objetivos do modelo de gestéo, entre
outros, é “assegurar a redugédo de risco do empreendimento no cumprimento da
missao e a garantia de que a empresa estara sempre buscando o melhor em todos

os sentidos”.

No entendimento de Menezes (2001), embora o modelo de gestdo nao
esteja diretamente vinculado a atividade da Controladoria, sempre ha um grande
impacto sobre ela. A influéncia que a Controladoria exerce sobre os gestores é
mediante o processo de disseminagao de conceitos, modelos e padrées que se
relacionam com os gestores no processo de gestdo. Dessa forma, conclui-se que
ha uma grande interagdo entre a Controladoria, o modelo de gestdo e os proprios

gestores.

Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 138) destacam ainda que “o simples
agrupamento de recursos n&o garante a eficacia e eficiéncia do processo produtivo.

Faz-se necessario um processo estruturado de gestao”.

O processo de gestdo é, portanto, um processo de controle que busca
assegurar que as metas estabelecidas sejam cumpridas, sendo considerado um
processo continuo de tomada de decisdo. Sob esse aspecto, para o melhor
desempenho das suas fungdes, as atividades dos gestores devem estar ligadas a
um processo de gestao, que se constitui basicamente do planejamento, execucéo e

controle, cujas etapas serao apresentadas a seguir.

3.7.1 Planejamento estratégico

Na fase de planejamento, a empresa empenha esfor¢os em prever o futuro a
fim de tracar metas e diretrizes em detrimento a sua missao. Assim, necessita

antecipar cenarios futuros e, para isso, precisa de um planejamento estratégico.

Tomando como referencial a definicdo de Padoveze (2003, p. 96) sobre
planejamento: “planejar € uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de
uma empresa em um mundo de negoécios que muda constantemente”, e também a

sua visao sobre estratégia como sendo:
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os meios para fins, e estes fins relacionam-se com os propédsitos e
objetivos da organizagdo. Elas s&do as coisas que os negdcios fazem e os
caminhos a seguir, e as decisbes que elas tomam é para alcangar
determinados pontos e niveis de sucesso (PADOVEZE, 2003, p. 94),

pode-se compreender que o planejamento estratégico € uma visdo especifica do
futuro da empresa, determinando os objetivos e propdsitos da organizagdo em um
ambiente de constantes mudangas e, como tal, considerando os riscos envolvidos
nas metas estabelecidas, de forma a garantir a sobrevivéncia e continuidade da

empresa no mundo dos negocios.

Outro fator a ser considerado é a competitividade, que esta presente no
mundo dos negodcios, com maior ou menor grau de evidéncia. A globalizagdo dos
mercados colocou o enfoque da concorréncia e da competitividade em um elevado
nivel de importancia, impactando ndo sé os mercados, mas as relacdes econémica e
politica entre as nagdes (PADOVEZE, 2003).

Por competitividade, assume-se, neste trabalho, a definigdo de Oliveira,
Peres Jr. e Silva (2004, p. 28): “Competitividade é a capacidade de a empresa
formular, implementar e divulgar estratégias concorrenciais que lhe permitam manter

ou ampliar, de forma duradoura, uma posig¢ao sustentavel no mercado”.

Assim, a estratégia competitiva deve estar em nivel preciso do planejamento
estratégico, haja vista englobar a¢des especificas para criar vantagens competitivas
capazes de sustentar produtos ou mercados na persecug¢ao de objetivos propostos,
e a partir dai, serem implementadas a fim de estabelecer os objetivos nos niveis

menores da organizagao.

O planejamento estratégico € abordado por Catelli, Pereira e Vasconcelos
(2001, p. 138) como “a andlise das variaveis do ambiente externo (identificacdo das
oportunidades e ameacgas) e do ambiente interno da empresa (identificagao de seus

pontos fortes e fracos)”.

Nakagawa (1987, p. 70) assim define planejamento estratégico:

E um processo ldgico e sistematico que se preocupa com os efeitos futuros
das decisdes tomadas no presente e se inicia, muitas vezes, com a
avaliagao da situagdo atual da empresa comparada com desempenhos
passados, fazendo-se a partir dai projegdes que levam em conta cenarios
alternativos mais provaveis no futuro.
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Para Nakagawa (1987) esta avaliacdo é que possibilita identificar e
dimensionar os pontos fortes e fracos, assim como as oportunidades e ameacgas do
mercado. O conjunto dessas atividades se constitui na fase inicial do processo de

planejamento estratégico.

Na fase de planejamento estratégico, a empresa determina as diretrizes
estratégicas que possibilitem aproveitar as oportunidades, evitar as ameacas,
elencar os pontos fortes e deles tirar proveito e neutralizar os pontos fracos, ou

supera-los.

Conforme foi abordado em topico especifico neste trabalho, o perfil dos
riscos nas empresas esta intrinsecamente relacionado aos fatores de ameacas e
oportunidades. E, dessa forma, pode-se depreender sobre a contribuicdo do

planejamento estratégico na identificagéo e prevencgéo de riscos.

O método SWOT™ ¢ recomendado por Padoveze (2003) como um
procedimento adequado para analise dos pontos fortes e fracos, ameagas e
oportunidades. Essa anadlise em relacdo aos ambientes externos e internos da

empresa pode ser vislumbrada na figura 13.

S R O e e O e O O e O S R B e S S e O e B e B

Analise SWOT
Interna

2
Capitaliza

Oportunidades

Externa

4
Monitora

Riscos

Pontos Fortes Pontos Fracos

Figura 13 — Analise SWOT

Fonte: Padoveze (2003, p. 97)

'* swoT (S — Strenghts — Forgas — Pontos Fortes; W — Weaknesses — Fraquezas — Pontos Fracos; O
— Opportunities — Oportunidades; T — Threats — Ameagas).



91

Num primeiro momento, para o estabelecimento do planejamento
estratégico, deve-se ter clara a definicao da missao da empresa, a fim de formular

as diretrizes estratégicas que venham ao encontro daquela.

Baseando-se nas consideragdes de Padoveze (2003), os pontos fortes e
fracos sdo conhecidos a partir da comparagao dos aspectos internos da organizagao
com a competitividade e expectativas do mercado que, confrontada com os objetivos
da empresa, indicara quais areas que apresentam forgcas ou fraquezas que serao

relevantes no futuro.

Brito, O. (2000) ensina que os pontos fortes € o que a empresa tem de vital,
sdo os pontos que realcam o seu desempenho. Conhecer os pontos fortes é
conhecer as vantagens que a empresa possui sobre seus competidores e, assim,
tirar proveito dessa informacdo como, por exemplo, o desenvolvimento de novos
produtos. Ja os pontos fracos, consistem nas areas que precisam de melhorias ou
reestruturagcdo. A empresa deve voltar-se para estes pontos a fim de torna-los no

minimo neutros, por meio de rearranjos de pessoas e responsabilidades.

Para Padoveze (2003), as ameacgas e oportunidades serdo conhecidas
mediante analise do ambiente externo da empresa, identificando potenciais
problemas que os fatores ambientais poderao trazer no futuro. O resultado dessa
analise podera implicar em acertos e ajustes no plano de determinadas areas a fim
de adequar-se a realidade estudada, bem como podera induzir a mudangas nos

objetivos da empresa.

Sobre oportunidades externas, Brito, O. (2000) considera que a empresa
deve se inteirar das oportunidades existentes e analisar como aproveita-las para
obter vantagem competitiva, pois, muitas vezes, a empresa nao aproveita uma
oportunidade pelo fato de ndo a conhecer, e a informagao sobre os concorrentes é o
minimo para se tornar competidor no mercado. A empresa também deve estar
atenta as ameagas como novos competidores no mercado, novas medidas
econdmicas e a capacidade dinamica dos competidores em disponibilizar produtos e

servigos.

Apos a interpretacdo do ambiente em que a empresa esta inserida, bem
como de todos os aspectos envolvidos a ela, o passo seguinte € a elaboragao da

estratégia, formalizando-a em um plano que, nesse sentido, é o planejamento
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estratégico. Padoveze (2003, p. 98) lembra que “a estratégia a ser adotada deve

estar em consonancia com a missao da empresa, suas metas e objetivos”.

Na figura 14, consta alguns exemplos de oportunidades e ameacgas que
podem surgir nas empresas, € que devem ser controlados e aproveitados
adequadamente quando da analise de um projeto ou investimento. Cada fator deve
ser minuciosamente estudado em consonancia aos riscos existentes, observando as

variaveis inerentes, a fim de otimizar as acdes a serem implementadas.

A R R A A A R A A R R AR

0] 3{07.] OPORTUNIDADES

) Alavancagem
Protecao por patente Novos mercados

Instalagdes modernas Aliangas estratégicas
Vantagens de custo Acesso a novas tecnologias
Recursos financeiros Novos produtos e servigos

Vulnerabilidade

Limitagoes

FRAQUEZAS AMEACAS

Distribuigao falha Problemas Regulacao governamental
Altos custos de produgao Novos concorrentes

Gerenciamento inadequado Mudangas na preferéncia
Limitagoes financeiras dos consumidores

Figura 14 — Controlando oportunidades e ameacgas

Fonte: Guimaraes, L. (2004b, p. 42)

Nessas circunstancias, planejar estrategicamente exige que o controller
detenha informagdes globais da empresa e alta dose de sensibilidade para a correta
identificacdo das ameacas e oportunidades que surgem a todo momento no universo
empresarial, levando em consideragao tudo o que for vital para a sobrevivéncia e o

aumento da capacidade competitiva.
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3.7.2 Planejamento operacional

Nesta fase, sdo definidos os planos, politicas e objetivos operacionais da
empresa. Segundo Nakagawa (1987, p. 72), normalmente o planejamento

operacional é realizado mediante duas etapas:

e processo de elaboracdo de planos alternativos de acdo, capazes de
implementar as politicas, diretrizes e objetivos estratégicos da empresa;

e processo de avaliagdo e aprovagao dos planos alternativos de acgao
elaborados na etapa anterior.

Sobre a primeira etapa, Brito, O., (2000, p. 43) enfatiza que um plano de
acao “deve ser objetivo, dentro dos padrdes de riscos aceitaveis e de facil

interpretacéo por parte dos gestores”.

Nesta ultima etapa, Nakagawa (1987, p. 73) explica que “a avaliagcéo e
aprovacao de planos, usualmente, conta com o suporte e apoio do sistema de

informacgdes do orgado acompanhado de um modelo de preorgamentagao”.

No ambito da Controladoria, por politica entende-se a forma com que os
gestores tomam suas proprias decisdes, incluindo o bom senso, a criatividade e a
discricdo inerente a cada um. Na concepc¢ao de Nakagawa (1987), as politicas
funcionam nas empresas como guias de raciocinio que direcionam o processo de
tomada de decis&o, e sdo planejadas para assegurar a congruéncia dos objetivos

empresariais.

Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 143) abordam que “a Controladoria
atua no sentido de disponibilizar sistemas de informacdes que contemplem os
modelos de decisdo e de mensuragcdo adequados, tendo em vista a realidade

operacional da empresa”.

Assim, o produto da fase de planejamento operacional consiste no conjunto
de alternativas de agao selecionadas, quando se deve fixar os objetivos e escolher
as melhores alternativas selecionadas. Normalmente, é feito planejamento dentro

de uma perspectiva de médio e longo prazos. Ao aproximar a realizacdo dos
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eventos, mediante uma visdo mais segura das variaveis envolvidas, faz-se um

replanejamento.

A Controladoria atua na area operacional por meio do planejamento e
controle orgamentario, interligando com as diretrizes e metas estabelecidas no plano
estratégico. Para a consecugao do plano orgamentario, inicia-se fazendo uma
leitura do ambiente em que a empresa esta inserida; a etapa seguinte é a

construcao de cenarios.

A figura 15 reflete a interligacdo entre o planejamento estratégico e o
planejamento operacional, incluindo o plano orgamentario. Neste trabalho, assume-
se o0 orgamento como sistema de informagbes gerenciais, e sera tratado em tépico

especifico.

Planejamento Planejamento
Estratégico Operacional

Leitura e
Analise
do
Ambiente

Construgao Premissas Sistemas
de Orcamen- Orcamento de
Cenarios tarias nformacoes

Figura 15 — Estratégia, plano orgamentario e sistema de informagoes

Fonte: Padoveze (2003, p. 202)

3.7.3 Execucgao

A execugao é assim definida por Peleias (2002a, p. 25): “a execugao é a
etapa do processo de gestdo na qual as coisas acontecem, em que as agdes
emergem por meio do consumo de recursos e sua transformacdo em bens e

servicos”.
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Idéias semelhantes séo colocadas por Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001,
p. 146), quando afirmam que “a fase de execugao é exatamente aquela em que as
acdes sao implementadas e surgem as transagdes realizadas”. Os autores ainda
complementam que, além do consumo dos recursos e geragao dos produtos, pode
haver, nesta fase, a implementacdo de ajustes nos planos, mediante selecdo de

alternativas operacionais mais apropriadas.

Na concepc¢ao de Padoveze (2003, p. 279), “a atuagdo da Controladoria na
fase de execucao consiste, basicamente, em providenciar modelos de decisao para
os eventos econbmicos, para subsidiar os gestores no processo de tomada de
decisdo das transacbes que estdo sendo efetivadas”. Para o autor, também faz
parte, da fase de execugédo, a gestdo dos ciclos operacional e financeiro, do capital

de giro, da necessidade do capital de giro e do imobilizado.

3.7.4 Controle

De nada adianta planejar se ndo houver controle para compreender se as
metas tracadas estdo sendo alcangadas. O controle deve ser implementado em
todas as areas operacionais, bem como na empresa em sua totalidade. Essa é a
ultima fase do processo de gestéo, entretanto, ndo é a menos importante. O controle
€ o final do processo, mas durante todo o processo ha que se ter controle, desde o

planejamento estratégico, sob pena do processo nao ter a repercussao desejada.

O controle é a etapa do processo de gestdo, continua e recorrente, que
avalia o grau de aderéncia entre os planos e sua execugdo; analisa os
desvios ocorridos, procurando identificar suas causas, sejam elas internas
ou externas; direciona as agdes corretivas, observando a ocorréncia de
variaveis no cenario futuro, visando alcancar os objetivos propostos
(PELEIAS, 20023, p. 26).

Para que as agbes sejam implementadas com sucesso, o controle envolve
quatro etapas fundamentais, que segundo Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p.
146) sao:

1. prever os resultados das decisbes na forma de medidas de
desempenho;
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reunir informacgodes sobre o desempenho real;
comparar o desempenho real com o previsto; e

verificar quando uma decis&o foi deficiente e corrigir o procedimento
que a produziu e suas conseqiiéncias, quando possivel.

Ainda na visao de Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 146), “a fase do
controle corresponde a implementagcéo de agdes corretivas, quando os resultados
realizados sao diferentes dos planejados, no sentido de assegurar que os objetivos
planejados sejam atingidos”. Dessa forma, entende-se que o controle esta
diretamente vinculado as fases de planejamento e execug¢ao; quanto mais claros e
completos tenham sido os planos, e melhor tenham sido as execugdes dos planos,

havera melhores condi¢des de controles.

Peleias (2002a, p. 26) ainda ressalta que “o controle é exercido por todos os
gestores da empresa, com o apoio fornecido pela controladoria, € é suportado por
relatérios obtidos do sistema de informacgao, voltados para avaliagdo de resultados e
de desempenhos”. O autor entende que o controle é exercido com maior eficacia na

medida em que os gestores participam ativamente do planejamento.

Nas consideragdes de Brito, O. (2000, p. 43), o acompanhamento do plano
de acao torna-se importante para “avaliar como os resultados e retornos sob riscos
obtidos se comparam com os orgados. Sao, portanto, informagdes para tomada de

decisao visando a correcao de rumos, quando necessario”.

Passa-se agora a discutir sobre o sistema de informagdes.

3.8 Sistema de informacgoes

Sistema pode ser definido em diversos ambientes em que se aglutinam

pessoas com objetivos comuns.

De acordo com Gil (1999), um sistema de informagdes consiste em
transformar dados para produzir informagdes. Assim, a matéria-prima do sistema
de informacdes é o dado, enquanto que o produto final € a informacao, a qual deve

ser apresentada em forma, prazo e conteudo adequados ao usuario.

Sob essa visao, Gil (1999, p. 14) assim define sistema de informacdes:
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os sistemas de informagbes compreendem um conjunto de recursos
humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros agregados segundo uma
sequéncia logica para o processamento dos dados e a correspondente
tradugdo em informacdes.

Sobre a importancia da Contabilidade no processo de sistemas de

informagdes, Padoveze (2003, p. 96) pondera que:

desde a etapa do Planejamento Estratégico até o processo final de
controle, passando pela programacao, o sistema contabil deve estar apto
para municiar e receber informagdes operacionais e financeiras. [...] Como
a continuidade da empresa é decorrente do acerto das decisdes
estratégicas, a Contabilidade tem se desenvolvido continuadamente no
sentido de estar em linha com as estratégias de negécios e da
organizagao.

Os gestores sempre se defrontam com a responsabilidade pela solugéo dos
problemas da empresa, tomando decisbes por meio da escolha entre solucdes

alternativas, baseadas em um sistema de informacgoes.

Na visdo de Nakagawa (1987, p. 84), o tratamento dado as informacgdes
contribuiu para o aperfeicoamento do processo de gestdo nas empresas. Isso
ocorreu principalmente porque: (1) as técnicas gerenciais obtiveram um avango
consideravel; (2) a informacdo passou a ser compilada de forma a atender as
necessidades gerenciais e; (3) foram desenvolvidos sistemas de informacdes que
suportam os processos de planejamento e controle, bem como das operagdes de

producao da empresa.

Pronunciando-se a esse respeito, Almeida, Parisi e Pereira (2001)
consideram que a Controladoria disponibiliza um sistema de informacgdes gerenciais
para suportar o processo de gestdo, nas suas diversas etapas. As informagdes sao
modeladas e construidas em subsistemas que se baseiam em conceitos

econdmicos, compreendendo: simulagdes, orcamentos, padroes e realizado.

O sistema de informacdes gerenciais deve servir de balizador para tomada
de decisdo em todos os niveis gerenciais, contendo informagdes que sirvam de

subsidios ao conhecimento dos riscos inerentes as areas de responsabilidade.
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3.8.1 Sistema orgcamentario

O orcamento pode ser considerado uma ferramenta de controle por
exceléncia em todo o processo operacional, haja vista abranger todos os setores da
empresa, e ser passivel de acompanhamento dos negécios envolvidos no decorrer

da realizagao do que foi planejado e orgado.

O sistema de orgamentos é descrito por Nakagawa (1987, p. 94) como
sendo um “modelo de mensuragao que avalia e demonstra, sob um formato contabil,
as projecbes de desempenhos econdmicos e financeiros peridédicos de uma

empresa, que deverao resultar da execucao dos planos de agao por ela aprovados”.

Em linhas gerais, trata-se de uma ferramenta de planejamento que tem
como base o sistema de informagdes contabeis da empresa. A partir dessas
informacbes, e das metas estabelecidas a empresa para o0s exercicios
subsequentes, sdo elaborados relatérios gerenciais, incluindo os dados previstos.
Essa ferramenta é monitorada ao longo da realizagdo dos fatos, por meio da
comparagao da realidade com a previsao feita anteriormente, objetivando ajustes e

controles tempestivos, na busca do cumprimento das metas.

Entretanto, Padoveze (2003, p. 189) ressalta que:

O plano orcamentario nao é apenas prever o que vai acontecer e seu
posterior controle. O ponto fundamental é o processo de estabelecer e
coordenar objetivos para todas as areas da empresa, de forma tal que
todos trabalhem sinergicamente em busca dos planos de lucros.

Padoveze (2003) lista ainda alguns quesitos para a estruturagdo do plano

orcamentario:
a) orientagao para objetivos — buscando alcangar os objetivos com eficiéncia e
eficacia;
b) envolvimento dos gestores — obtendo o comprometimento dos gestores

empresariais por meio da participagdo ativa nos processos de planejamento

e controle;
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d)

f)
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comunicacao integral — fazendo com que os sistemas de informacdes, o
processo de tomada de decisdo e a estrutura organizacional sejam

compativeis;

expectativas realisticas — apresentando objetivos gerais e especificos,

mesmo que desafiadores, mas possiveis de serem cumpridos;

aplicacao flexivel — permitindo corregdes, ajustes, revisdes de valores e

planos no orgamento, tornando-o flexivel,

reconhecimento dos esforgos individuais e de grupos — utilizando-o como

instrumento de avaliagao de desempenho etc.

O processo orgamentario deve estar em consonancia com os objetivos da

empresa, considerando o conjunto de valores, principios e missao por ela

estabelecidos. A integracédo de todos os gestores no desenvolvimento do processo

€ de suma importancia, pois permite uma gestdo participativa, o que, além de

promover efeito de sinergia, possibilitara a avaliagcdo de desempenho dos gestores

nas suas respectivas areas.

A estruturagcdo do orgamento consiste, basicamente, de trés etapas, que de

acordo com Padoveze (2003) sao:

a)

b)

previsao — Esta fase compreende todo o trabalho de calculo necessario para
demonstrar o que a empresa espera e prevé que va acontecer no periodo
orcado, compreendendo a elaboracdo dos quadros orcamentarios. Nesta
fase, sdo projetados todos os cenarios econdmicos possiveis ou imaginaveis,

considerados dentro de condigdes probabilisticas;

reprojecdo — Fase em que os dados orgados sao submetidos aos gestores
setoriais para analise e criticas. De posse das sugestdes apresentadas, é

feito um acerto das previsdes iniciais;

controle — E a fase em que se verifica se os objetivos previstos foram
atingidos. Por meio da analise das variagdes ocorridas, serdo analisados o
desempenho das areas de responsabilidade e eventuais correcbes que

devam ser efetuadas.

Considerando a missao, objetivos, estratégias e politicas da empresa, sao

estabelecidos os planos de acédo de médio e longo prazos. A etapa seguinte € a
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incorporacao dos levantamentos realizados ao sistema de informacdes contabeis
gerando projecoes em forma de demonstrativos contabeis, as quais devem ser
passiveis de analise que, na visdo de Padoveze (2003, p. 262), compreende a

analise:

e de balango patrimonial;

e da margem de seguranca;

e da geracéo de lucros;

e de retorno do investimento;

e da criacao de valor da empresa;
e da variagao do risco empresarial;

e do valor da empresa.

As projegdes contabeis permitem o controle mediante a comparagdo com
dados reais. A essa comparacgao e controle, denomina-se de acompanhamento dos

negocios ou controle orgamentario.

A Controladoria deve monitorar o orgamento e orientar os gestores
individualmente sobre os seus planos, bem como a empresa como um todo.
Também é papel da Controladoria propostas de ag¢des corretivas decorrentes do
controle orgamentario que, de acordo com Padoveze (2003, p. 273), visa

principalmente a:

e identificar e analisar as variagdes ocorridas;
e corrigir erros detectados;

e ajustar o plano orcamentario, se for o caso, para garantir o processo de
otimizacao do resultado e eficacia empresarial.

O controle é aqui realizado na busca de otimizacdo do plano proposto,
incluindo apoio aos gestores, corre¢cdes e ajustes, para que 0 mesmo esteja em

consonancia com os objetivos da empresa.

Outras correntes, como a de Frezatti (2000) e Moreira (2002), sustentam que
a base de dados do desempenho passado da empresa € o suporte para inicio da
elaboragdo do orgamento, mas por si sO, ndo permite atingir os objetivos do negocio.

Adiciona-se a esses dados, as expectativas dos agentes internos e externos a
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A figura 16

demonstra o relacionamento entre os elementos do plano orgamentario.

e e e e e e e e e e e ]

Base de dados
do desempenho
passado

Expectativas
dos interesses
internos

Expectativas
dos interesses
externos

Avaliagao:

riscos, forgas,
oportunidades
e ameagas

F—————————

7
|
g
Sistema de |
informagées E
gerenciais g

]E

Missao, Planos de
objetivos, médio e
estratégias longo
e politicas prazos

Controle

Orcamento .
orcamentario

Realizado

Figura 16 — Relacionamento entre os elementos no plano or¢gamentario

Fonte: Frezatti (2000, p. 23)

Para Moreira (2002, p. 14), “o sistema orcamentario implica a utilizagao de

técnicas e procedimentos contabeis aplicados antecipadamente aos fatos

decorrentes de planos, politicas e metas para a consecu¢cdao de um resultado

desejado”.

Sob essa otica, o orgamento constitui-se em uma fase do processo de

planejamento, representando, quantitativamente, os planos elaborados para o ano

fiscal seguinte.

Nas consideragbes de Barbosa Filho (2004), o or¢camento normalmente

comega seis meses antes do ultimo més do ano, com o objetivo de estabelecer uma

visdo da empresa, na qual fixa metas do negdcio. O autor enfatiza que € impossivel
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ao orgcamento tradicional prever mudangas e variagdes, quando do momento de sua

confecgao, seis meses ou até um ano antes.

Nesse ponto, cabe comentar sobre uma nova alternativa de modelo de
gestdo que vem sendo discutida no Brasil recentemente: o Beyond Budgeting.
Trata-se de um novo modelo de gestdo composto por principios, que séao
estabelecidos para a gestdo de processos flexiveis, e para uma descentralizagcao

radical de poderes.

Conforme Pflaeging (2003, p. 63, apud BARBOSA FILHO, 2004, p. 99), “o
Beyond Budgeting vai além do planejamento orgamentario e gestdo de desempenho

— é uma filosofia de gerenciamento”.

O Beyond Budgeting Round Table (BBRT) tem a visdo de que o processo
orcamentario faz parte do calendario da maioria das empresas no mundo todo,
tratando-se de um ritual anual. Esse processo absorve um tempo de preparo muito

longo e, em contrapartida, torna-se caro para as organizagdes.

Além dessas criticas, segundo Barbosa Filho (2004, p. 59-61), o BBRT lista
algumas barreiras que podem gerar problemas para as empresas que utilizam um
modelo de gestédo centralizado e o orgamento como uma ferramenta operacional e

de desempenho, tais como:

a) o orcamento pode ser uma barreira para respostas rapidas — se a empresa
estiver restrita as estratégias fixadas anualmente e aos ciclos orgamentarios,

torna-se dificil adequar-se as mudancas do ambiente;

b) o orcamento pode ser uma barreira para encontrar e manter pessoas
talentosas — planos rigidos e or¢camentos inflexiveis oferecem aos gestores
oportunidades limitadas para desafios, riscos, recompensas e

desenvolvimento pessoal;

c) o orcamento pode ser uma barreira para a inovagao — excesso de burocracia

e controle orgamentario rigido obstruem a criagédo e a inovagéo;

d) O orcamento pode ser uma barreira para a exceléncia operacional — os
recursos e os custos sao dificeis de serem repassados dentro da fabrica,
impossibilitando que os gestores olhem para a redugdo de custos

continuamente;
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e) o orgamento pode ser uma barreira para aproximar relacionamentos com 0s
clientes — os objetivos sado fixados para receitas, volume de produtos, ou
margem bruta, havendo pouco incentivo em conhecer a satisfagcdo dos

clientes;

f) o orcamento pode ser uma barreira para uma realizagdo sustentavel e
resultados corporativos competitivos — as previsdes de lucros estabelecidas
no orgamento podem causar problemas em longo prazo junto as expectativas

dos acionistas.

Destaque-se que, o momento atual das pesquisas sobre praticas de gestao
tem apontado a existéncia de instrumentos de gestdo como Balanced Scorecard e
Rolling Forecast, tratados pelas pesquisas do BBRT. Cabe pesquisar sobre as
fungdes atuais do orgamento nas organizagbes para averiguagao da sua utilidade,
bem como obter uma visdao mais ampla de como as organizagdes devem ser

gerenciadas.

Neste trabalho, o orcamento € considerado como um sistema de
informagdes gerenciais para apoio a decisdo do planejamento operacional (longo,

médio e curto prazos) e para avaliagédo de desempenho.

3.8.2 Integracao entre o processo de gestao e o sistema de informagoes

O sistema de informagdes é formado por subsistemas que interagem dentro
da empresa a fim de consolidar informagbes uteis ao processo decisoério, nos

diversos niveis hierarquico e funcional da empresa.

Sobre o sistema de informagdes, Peleias (2002a, p.15) afirma que:

A informagao é a base e o resultado da agao executiva. A partir dessa
constatagéo, é preciso empreender esforgos para suprir os gestores com
ferramentas de informatica que permitam o planejamento, o registro e o
controle das decisdes tomadas em cada fase do processo de gestéo.

Almeida, Parisi e Pereira (2001) ressaltam que o dinamismo dos dias atuais

reflete em alteragbes que inovam as atividades empresariais. O sistema de
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informacdes capta essas alteragbes, as quais refletem nos orgamentos, a fim de
ajustar, identificar e evidenciar as causas das variacbes entre os desempenhos

planejados e realizados.

Ainda segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 351), ao desempenhar a

funcao de gerir os sistemas de informagdes, a Controladoria estara:

e definindo a base de dados que permita a organizacdo da informagao
necessaria a gestéao;

¢ elaborando modelos de decisdo para os diversos eventos econémicos,
considerando as caracteristicas fisico-operacionais préoprias das areas,
para os gestores;

e padronizando e harmonizando o conjunto de informagdes econdmicas
(Modelo de Informagéo).

Sob esse aspecto, cabe a Controladoria a funcédo de otimizar os sistemas de
informacdes, mediante o desenvolvimento de conceitos, a implantacido e
monitoramento das informagdes necessarias ao processo de gestdo, por meio de
sistemas adequados e consistentes. A integracdo entre o processo de gestdo e o

sistema de informagdes pode ser visualizada na figura 17.

MISSAO / CRENCAS E VALORES

MODELO DE GESTAO

SITUACAO ATUAL

v ! v v v

PLANO PLANO PROGBAMA- EXECUCAO CONTROLE
ESTRATEGICO OPERACIONAL CAO

Realizacao Comparacdes
Diretrizes Politicas Procedimentos do
Estratégicas Objetivos Acdes an

SISTEMA DE INFORMACOES
Economicas e Financeiras

SITUACAO DESEJADA

Figura 17 — O processo decisério e a integragao com o sistema de informagdes

Fonte: Mosimann e Fisch (1999, p. 120), adaptado
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Assim, a Controladoria, como as demais areas da empresa, deve ter
sensores para captar do ambiente externo, informagdes com o intuito de projetar
cenarios paralelamente ao estudo dos pontos fortes e fracos da empresa, para que

diretrizes estratégicas sejam alcangadas.

3.9 A Controladoria na avaliagao de desempenhos

Na fase de planejamento, sdo estabelecidos padrbes que devem estar em
consonancia com as metas estratégicas em cada area de responsabilidade. A
avaliacado de desempenho consiste na comparagcdo do que foi realizado com os

padrdes pré-estabelecidos.

Sobre os padrbes e avaliacdo de desempenho, Araujo (2001, p. 101),

considera que:

o momento de estabelecer padrées no processo de planejamento, é o
mesmo em que devem ser encontrados e definidos parametros para
avaliagdo do desempenho dos métodos competitivos, os quais sao
escolhidos para que se realize a estratégia da empresa.

Nesse sentido, a avaliacdo de desempenhos na empresa € uma forma de
exercitar o controle, interagindo com as fases de planejamento e execug¢do das
atividades. Por meio da avaliacdo de desempenhos €& possivel detalhar as

expectativas dos gestores sobre 0 que se pode esperar das operagdes.

A avaliagao de resultados e desempenhos € uma forma complementar de
controle e tomada de decisdo e, como tal, a Controladoria ndo pode se furtar da

responsabilidade de atuacéo nesse aspecto.

Nas consideragbes de Padoveze (2003), cabe a Controladoria o
desenvolvimento de modelos de decisdo, mensuracdo e informacdo para a
avaliacdo de qualquer investimento da empresa, bem como do valor da propria
empresa. Também é papel da Controladoria um modelo de gerenciamento de risco,
0 mais abrangente possivel, identificando os elementos patrimoniais sujeitos a risco,

de forma a permitir um monitoramento constante das variaveis envolvidas.
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A medida que os planos decorrentes do planejamento vdo sendo
concretizados, as expectativas confirmam-se ou n&o. De acordo com Pereira (2001),
o planejamento lida com o futuro, e por isso € caracterizado pela incerteza e pelo
risco. Assim, a avaliacdo de desempenhos consiste em um feedback que pode
minimizar as incertezas inerentes ao processo de planejamento, avaliando a

ocorréncia ou nao-ocorréncia dos eventos planejados.

As expectativas de desempenho formuladas na fase do planejamento devem
ser as mais realistas quanto possivel. Entretanto, a avaliagdo do desempenho
realizado € que evidencia se essas expectativas se realizaram e qual o real potencial
de desempenho, bem como eventuais desvios e suas causas. Nessas
circunstancias, ha necessidade de se adequarem ao planejamento, formulando
novas alternativas de acado ou solucéo de problemas identificados face a realidade

estudada.

Dessa forma, entende-se que, na avaliagcdo de desempenho, deve ser
considerados indicadores de risco em detrimento aos resultados esperados e/ou

alcancados ou néo.

O desempenho voltado para o ambiente interno da empresa pode ser
entendido a partir de sua estrutura hierarquica, comumente denominada
estrutura organizacional, que parte de um modelo de gestao, formado pelas
crencgas, valores e expectativas dos gestores relacionados a todo o
empreendimento (mercado, produtos, propensdo ao risco etc.) (PEREIRA,
2001, p. 203).

Quando se encerra o processo de avaliagdo de desempenhos, inicia-se o
processo de controles. As conclusbdes oriundas da avaliacdo de desempenhos
consistem na base para escolher agbes corretivas, uma vez identificadas as falhas

ou desvios do curso do plano ocorridos.

3.10 A Controladoria redirecionada a gestao de riscos

De forma direta ou indireta, as empresas ja gerenciam 0 seu risco
localmente fragmentado em diversas areas. Cada gestor deve ser responsavel pela

exposicao de riscos da sua area, contando com uma area de apoio central, o que
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deixa a organizagao mais segura e estruturada para acompanhar 0s seus processos

e ambientes criticos do ponto de vista do risco para a companhia.

Ameacas e oportunidades estdo presentes no processo de tomada de
decisdo em condi¢des de incerteza. A decisdo tem que estar embasada em um
processo de analise qualitativa e quantitativa do risco, que ira levar a sua aceitacao,

transferéncia, mitigagao ou rejeicao.

Embora se saiba que o futuro sera sempre inexoravelmente incerto, isto
nao quer dizer que nao deva ser entendido e explorado, o que pode ser
feito incorporando ao modelo contabil uma outra dimensao: o da incerteza
ou risco (DANIEL, 2000; PICKFORD, 2001; GEORGE, 1996 apud MARTIN,
2002, p. 17)

Neste sentido, partindo da premissa citada no inicio desse estudo, de que a
missdo da Controladoria € otimizar resultados e que fatores de riscos podem estar
correlacionados com as oportunidades futuras, para cumprir a sua missao de
maneira efetiva, a Controladoria ndo pode ficar alheia ao processo de gestdo de

riscos.

Nakagawa (1987) ressalta que é atribuigcdo do controller a tarefa de projetar,
implementar e coordenar um sistema de informacdes que propicie informacdes

adequadas ao processo de planejamento estratégico.

Brito, O. (2003) complementa que, dentre as suas fungdes, procura analisar
o resultado obtido na ocorréncia de determinada transacdo. Ora, se a transacao é
passiva da existéncia de riscos, entdo a Controladoria pode atuar contribuindo para
identificar e controlar os riscos, a fim de elimina-los ou reduzi-los, tornando possivel

a maximizagao dos resultados.

Atualmente, encontra-se nas empresas a figura do Chief Risk Officer que,
além de conhecer os métodos, técnicas e ferramentas de gestdo de riscos, deve
conhecer também os negdcios da empresa, suas politicas, estrutura organizacional,
processos e modelo de gestdo. E importante que a empresa tenha uma base de
dados para avaliar e acompanhar corretamente os negocios da organizagédo e é
neste ponto que se considera a Controladoria como grande 6rgao gestor do

processo.
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Segundo Brito, O. (2000), as fungdes classicas de Controladoria registram e
analisam informagdes econémico-financeiras relativamente a eventos ja ocorridos,
incluindo a elaboragdo do orgamento, que se baseia, geralmente, em eventos

passados como fonte de projecéo de valores.

Sob esse prisma, Brito, O. (2000, p. 27) defende, em sua tese de doutorado,
a mudancga desse conceito: “A Controladoria deve migrar da analise do retorno

obtido para a analise do retorno em condi¢des de risco e alocagéo de capital”.

Brito, O. (2000, p. 29) consolida a idéia da incorporagao da gestao de riscos
a Controladoria nas instituicbes financeiras, especificamente nos Bancos de

Atacado:

A Controladoria é aqui concebida como a area mais adequada e oportuna
para ser a responsavel pelo sistema de controle de riscos, porque € um
orgao neutro o suficiente para julgar com independéncia e porque, tendo
acesso as informagbes gerais, a consolidagdo e validacdo dessas
informacgdes sao facilitadas.

Para o autor, essa reorientacdo da Controladoria procura melhor posicionar
a instituicdo no tempo, por meio de informagcbées com melhor qualidade, e
contribuindo para uma instituicAio melhor orientada e mais competitiva,

consequentemente, visando a continuidade da mesma.

Também Brito, C. (2004, p. 110), em sua dissertacdo de mestrado,

manifestou-se que:

A Controladoria tem a responsabilidade de assegurar, juntamente com os
gestores, os resultados necessarios a continuidade da empresa, por meio
de uma atuagédo pré-ativa no fornecimento de informag¢des necessarias
para as decisbes de conceder crédito ou ndo a determinados clientes. O
gerenciamento eficiente dos riscos serd determinante na obtencdo de
resultados positivos, como também para a melhoria do prestigio do
controller na empresa.

Partindo desses conceitos, a hipétese orientadora desta dissertagao € a de
que a Controladoria, como 6rgado que possui acesso as informagdes gerenciais, e
mediante sua missdo de otimizar os resultados globais da empresa por meio dos

seus instrumentos de gestdo, tem condigdes para coordenar processos que
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permitam identificar, mensurar e divulgar informacdes referentes aos riscos nas

empresas nao-financeiras.

Fama, Cardoso e Mendonga Neto (2001, p. 7) acreditam que para as
organizagbes maiores o acompanhamento do fator risco deva ser feito por um
executivo designado para tal processo. No entanto, nas empresas de menor porte,
que nao dispdéem ainda de adequada estrutura, esse papel pode ser desempenhado
pelos controllers, uma vez que esse profissional ja detém boa parte das
caracteristicas necessarias, e assume muitas vezes uma grande dose de

independéncia dentro da organizagao.

A figura 18 apresenta, de forma esquematica, a integracdo da Controladoria

com outras areas que devem participar de maneira ativa na gestao de riscos.
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Planejamento Humanos 4
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Operacoes 4 “Controladoria”
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P el i
g

Alta Administragéo %

Figura 18 - Areas envolvidas na gestio de riscos

Fonte: Fama, Cardoso e Mendonga Neto (2001, p.7)

Conforme os autores supracitados, o modelo de gestao integrada de risco
tem uma estrutura gerencial baseada numa visao global dos riscos onde as pessoas
envolvidas no processo podem se basear para analisar as questdes pertinentes. A

gestao integrada de riscos deve ocorrer em trés etapas:
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a) visao integrada de riscos — consiste em identificar os mais variados tipos de
riscos existentes em uma organizagdo e analisar as variaveis internas e
externas que influenciam os riscos da empresa. Riscos gerados por fatores
externos representam riscos com maior dificuldade de gerenciamento, pois
dependem de terceiros. Riscos gerados por fatores internos sao aqueles que

a empresa detém maior controle;

b) gerenciamento do risco — deve-se organizar e identificar os riscos conforme
probabilidades de ocorréncia e possiveis solugdes. As probabilidades a serem
estabelecidas para cada um dos eventos devem ser consideradas mesmo
que subjetivamente e, portanto, passiveis de erros. Nessa etapa, é
fundamental o estabelecimento de causa e efeito nos negdcios. Deve
verificar, por exemplo, o impacto de certa medida nos lucros, imagem da
empresa, participacdo no mercado, mensuracao de custos e beneficios para

administrar o risco;

C) processo decisorio sobre risco — consiste em sistematizar, organizar e definir
quais riscos sao prioritarios para a organizagdo. Apos a definicdo das
prioridades, € fundamental o estabelecimento das ferramentas necessarias
para o gerenciamento e controle a serem utilizadas na reducédo dos riscos.
Esse processo pode se constituir na contratacdo de um seguro patrimonial,

na montagem de uma operagao de hedge, entre outros.

A Controladoria, mediante sua missao e instrumentos de gestdo, deve
redirecionar sua atividade a fim de fornecer informagdes uteis que facilitem a
compreensao dos riscos envolvidos e seus possiveis efeitos. compreensdo dos
riscos envolvidos e seus possiveis efeitos. A integragcédo dos riscos e do processo de

gestdo da Controladoria é demonstrada na figura 19, na proxima pagina.

Para dar suporte as tomadas de decisbes empresariais, 0 atual modelo de
Controladoria é estruturado mediante as fases de gestdo de planejamento, execugao
e controle. Em fungdo do contexto ambiental, cada vez mais, exigem-se dos
gestores tomadas de decisbes acertadas, assegurando agdes com redugao de

riscos.

Nesse contexto, a Controladoria, visando a otimizacdo dos resultados

globais da empresa, ndo pode se eximir dessas mudangas ambientais, e suas
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fungcbes precisam ser acrescentadas de outras que visem ao monitoramento das

variaveis que impactam os negdcios empresariais.

Modelos de Decisao

Painel de Controle
Sistema € riscos

Informagéo Simulador Simulador S|s(:2ma Banco

Ambiental de de de

Plano Transagéo chtablllqade Dados
erencial

Figura 19 — Integracdo dos riscos e do processo de gestdo da Controladoria

Fonte: Anotagdes de aula da disciplina Controladoria (2004)

Sob esse prisma, a Controladoria passa a incorporar novas dimensdes ao
universo do controle do risco. Para tanto, deve-se preparar para compreender os
riscos oriundos das transagdes e seus efeitos e, assim, propiciar a condicao de
coordenar os processos de gestdo. Para dar suporte ao processo de gestdo, deve
definir uma base de dados que permita informag¢des oportunas, e direcione a gestéao

com relac&o aos riscos a que a empresa se expoe.

3.11 Sintese do capitulo

A Controladoria € um 6rgao cujas atribuigbes sdo concernentes a gestao dos

negocios, envolvendo o planejamento, orgamento e avaliagdo de desempenho da
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empresa, consolidando e reportando informacdes a todos os niveis gerenciais da
empresa. Sua missdo € assegurar a otimizacdo do resultado global da empresa a
menores riscos e, dessa forma, zelar pela continuidade do negadcio.

Para desenvolver suas atividades, a Controladoria utiliza-se de dois
instrumentos: o processo de gestédo e o sistema de informagdes. O controller tem a
funcao de preparar o sistema de informacdes disponibilizando-o aos outros gestores
como suporte para tomadas de decisdes e, entre outros objetivos, para que possam

administrar os riscos inerentes as suas areas.

Baseando-se nas informacdes que lhe sdo pertinentes, e por tratar-se de
o6rgao neutro nas organizagdes, alguns autores entendem que a Controladoria pode

manter um sistema que permita oferecer suporte a gestédo de riscos.
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4 A PESQUISA

4.1 Metodologia da pesquisa

Para atingir os objetivos estabelecidos, foi realizada uma pesquisa de campo
agregada a técnica de survey. Segundo Babbie (2001, p. 96), “surveys séao
frequentemente realizados para permitir enunciados descritivos sobre alguma

populagao”.

Conforme explica Babbie (2001, p. 97), métodos de survey podem fornecer
um “mecanismo de busca” quando se esta iniciando uma investigacdo sobre algum
tema, ou seja, quando se deseja explorar um assunto. Nesse caso, 0s
respondentes da pesquisa sao instigados a colocar os seus pontos de vista sobre o

assunto, sem a tentativa de selecionar uma amostra representativa.

Assim, esse estudo pode suscitar novas possibilidades de pesquisa que

poderdo ser investigadas em um survey mais especifico.

4.2 Desenvolvimento da pesquisa

Nesta secao, serao descritas as etapas da pesquisa, os procedimentos que

as constituem e as validacdes efetuadas.
A pesquisa realizada consiste nas seguintes etapas:
a) elaboracéao do instrumento de pesquisa;
b) pré-teste;
c) alteragdes no instrumento de pesquisa;
d) escolha da populagéo e amostra;

e) coleta de dados.
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4.3 Elaboracgao do instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa escolhido foi o questionario. Para a elaboragao de
um questionario, Martins (2002) estabelece que o investigador deve considerar os

seguintes aspectos:
a) identificar os dados e as variaveis fundamentais que irdo compor as questdes;

b) avaliar se as questdes formuladas possuem clareza na redagao e sequéncia

ordenada das perguntas;
c) avaliar a extensao do questionario;

d) verificar se as questdes sao pertinentes ao estudo, evitando perguntas que ja

existem respostas disponiveis;
e) cuidar da estética do questionario;

f) se necessario, elaborar instrugdes claras para facilitar o preenchimento do

questionario;

g) se necessario, pré-codificar as respostas para facilitar o processamento dos

dados.

A partir dos objetivos que delineiam esta pesquisa, e considerando a
necessidade de alcangar os objetivos propostos, buscou-se elaborar um

questionario que abrangesse todos os questionamentos levantados.

A elaboragcdo do questionario teve como suporte os levantamentos
bibliograficos, baseados em teses, dissertacdes, artigos e obras especializadas no

assunto desta pesquisa, que compuseram o referencial tedrico.

Observando os conceitos analisados, formulou-se as questbes do
instrumento de pesquisa com a identificacdo do autor da idéia apresentada.
Considerou-se ainda as recomendagdes de Hill e Hill (2002, p. 89) sobre a
elaboragao das questdes: “é preciso pensar cuidadosamente sobre o objetivo geral
(o tipo de informagdo que quer solicitar) de cada uma das perguntas que esta a

inserir no questionario”.

Assim, o instrumento de pesquisa foi composto de quatro vertentes:
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a) questao — a pergunta propriamente dita;
b) variavel-chave — o assunto principal a que a pergunta pretende se reportar;

c) objetivo — identificacdo e/ou esclarecimento do objetivo que se quer alcangar

com a resposta da pergunta;

d) fonte — referéncia do autor que citou a idéia por meio da qual surgiu a

pergunta.

Apos o estabelecimento dos pontos a serem trabalhados, analisou-se a
forma de estruturacdo do instrumento de pesquisa. Optou-se por questdes
fechadas, as quais fornecem as possiveis respostas, no intuito de que os

respondentes ndo despendessem de muito tempo para participarem da pesquisa.

Dessa forma, para a elaboracdo do questionario, foram utilizadas questbes

fechadas do tipo:

a) questbes de multipla escolha que, segundo Marconi e Lakatos (2003),
apresentam uma série de possiveis respostas, mas que abrangem o mesmo
assunto. Em alguns casos, houve a combinagdo de respostas de multipla
escolha com respostas abertas, possibilitando mais informacdes sobre o
assunto cujas respostas nao estivessem previstas nas alternativas pré-

definidas;

b) questdes matriciais, em escala do tipo Likert que, de acordo com Babbie
(2001), sao questdes onde o respondente € solicitado a escolher qual ponto
da escala de valores melhor corresponde a sua opiniao a respeito do que esta

sendo pesquisado.

Nesse contexto, as questdes em escala do tipo Likert objetivam avaliar o
grau de concordancia dos respondentes com os conceitos e posicionamentos dos

autores pesquisados sobre afirmagdes que norteiam o estudo ora explorado.

E valido comentar que o termo escala de Likert, conforme Babbie (2001), é
associado a um formato de pergunta comumente usado em pesquisas de survey.
Consiste em apresentar aos respondentes uma afirmagdo e perguntar se eles

” o« LE 11

“concordam fortemente”, “concordam”, “discordam” ou “discordam fortemente”.
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Nesta pesquisa, optou-se por inserir também uma opg¢ao do tipo “nem
concordo nem discordo”. Assim, os respondentes terdo cinco categorias de
respostas, atribuidas em escores de 1 a 5. Os escores sao atribuidos levando em

consideracgao o direcionamento do item.

Inicialmente, elaborou-se um questionario composto de 46 questdes, que foi
denominado nessa fase de Versdao 1.0. Em seguida, foi realizado um trabalho de
avaliacdo do mesmo, e tendo em vista a sua extensdo e os objetivos propostos, foi

realizada uma nova versao.

Na Versao 2.0, buscou-se subdividir as questdes em concordancia com os
objetivos propostos no trabalho. As questdes foram reduzidas para um numero de

30, e o questionario foi estruturado da seguinte forma:

18, etapa — Formulado com questdes do tipo classificatorias, que objetivam

entender o perfil dos respondentes e 0 ambiente empresarial em que atuam.

23 etapa — Formulado com questdes do tipo escala de Likert,

compreendendo trés grupos cujos objetivos sao:

Grupo 1 — Identificar o objetivo e importancia da gestdo de riscos em
empresas nao-financeiras, e quais os procedimentos utilizados para a busca de

informacdes que propiciem o gerenciamento de riscos nessas empresas.

Grupo 2 — Verificar se os procedimentos da Controladoria nas empresas
nao-financeiras sado condizentes com as abordagens conceituais, sob o aspecto do

controle de riscos.

Grupo 3 — Analisar se as informagdes gerenciais geradas pela Controladoria
contribuem para o gerenciamento de riscos nas empresas néo-financeiras, e quais

os pontos de integragédo entre ambas as areas.

Apds o agrupamento das questdes, a hipdtese basica da pesquisa foi
desmembrada, passando a ser estudada também em trés niveis a fim de confrontar
com os grupos de questdes, conforme exposto no capitulo de introdugdo deste

trabalho.
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4.4 Pré-teste

Uma vez concluida a revisdo do instrumento de pesquisa, este foi

considerado como pronto para ser testado antes da sua aplicacao definitiva.

A tabulagcdo dos dados do pré-teste propicia a identificagdo de falhas
existentes no questionario, que podem prejudicar o objetivo da pesquisa. O objetivo
do pré-teste € aprimorar e aumentar a validade do questionario. Conforme

entendimentos de Babbie (2001), consiste em verificar se:
a) os termos utilizados nas perguntas sdo de compreensao dos respondentes;
b) as perguntas estdo sendo entendidas como deveriam ser;
c) as opgdes de respostas nas perguntas fechadas estdo completas;
d) a sequUéncia das perguntas esta correta;
e) nao ha objec¢des na obtencao das respostas;
f) aforma de apresentar a pergunta ndo esta causando viés etc.

A fim de verificar pontos de melhoria no instrumento e de validar o
entendimento dos respondentes sobre os questionamentos pesquisados, foi
realizada uma pesquisa com dois possiveis respondentes, atuantes na area de
gestao de riscos, mas que nédo tiveram suas respostas tabuladas na coleta final de

dados.

O questionario foi enviado por e-mail a dois executivos da area de gestao de
riscos, 0os quais possuem também familiaridade com pesquisas académicas, 0 que
foi considerado fator preponderante na validagdo do instrumento. Juntamente ao
questionario, foi solicitado, além das respostas, criticas e sugestdes para o

aprimoramento do mesmo.

Como avaliagcdo geral do pré-teste, o instrumento de pesquisa foi
considerado pelos respondentes como adequado, tanto quanto a sua extensao
como em relacdo as questdes apresentadas, as quais direcionam os respondentes
aos aspectos mais interessantes para a discussdao do assunto ora tratado na

atualidade das empresas brasileiras.
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4.5 Alteragdoes no instrumento de pesquisa

Apesar de ter sido validado, a pesquisa de pré-teste apontou algumas falhas

que resultaram em alteracdes no questionario, cabendo destacar:
a) complementacéo de opcéo de respostas de questdes de multipla escolha;
b) alteragao de termos para maior clareza da pergunta;
c) observagao do posicionamento de perguntas;
d) apresentagéo de viés em perguntas;
e) layout do questionario.

De posse dos resultados do pré-teste, o questionario foi reformulado
modificando-se os pontos identificados como falhas, alterando ou excluindo
perguntas. Apesar do questionario n&do ter sido considerado extenso pelos
respondentes do pré-teste, apds analise criteriosa das questbes, o pesquisador
verificou que algumas questbes poderiam ser dispensadas por ja terem seus
objetivos inseridos em outras, reduzindo, assim, o numero de questdes, o que, de
alguma forma, estimula os respondentes a completarem todo o questionario.
Constituiu-se, entdo, a Versdo 3.0 do instrumento de pesquisa, composto por 22

questoes.

Além das modificagdes sugeridas, um dos respondentes do pré-teste
levantou duvidas quanto ao layout do instrumento. Assim, foi feito um novo
levantamento bibliografico e encontrou-se em Chagas (2000, p. 4) que os dados de
classificagao do respondente deverao estar no final do questionario, pois segundo o
autor, “pode ocorrer distorcdo se estiverem no inicio porque o entrevistado podera
distorcer as respostas, caso seus dados pessoais ja estejam revelados no inicio da

pesquisa”.

Dessa forma, decidiu-se por alterar a ordem das etapas do questionario,
passando as questdes que objetivam entender o perfil e 0 ambiente de atuagéo dos
respondentes para o final. Também houve o cuidado de esclarecer, na carta de
apresentagao da pesquisa, os objetivos e a 6tica requerida das respostas, conforme

Apéndice A no final deste trabalho.
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4.6 O instrumento de pesquisa

Apoés as revisdes sugeridas pelo resultado do pré-teste e aprovagado do
instrumento de pesquisa pelo orientador deste estudo, o instrumento de pesquisa,
na sua versao final, e de acordo com as vertentes contempladas para a elaboracao

do mesmo, ficou definido com o seguinte formato:

12. etapa - Formulada com questdes do tipo escala de Likert, apresentadas
na forma de assertivas, e do tipo classificatorias de multipla escolha. Referem-se as

questdes objeto da pesquisa, compreendendo trés grupos cujos objetivos sio:

Grupo 1 — Identificar o objetivo e importancia da gestdo de riscos em

empresas nao-financeiras e quais os procedimentos utilizados para a busca de

informagdes que propiciem o gerenciamento de riscos nessas empresas.

1 A gestao de riscos esta
presente nas empresas nao-
financeiras de mercado aberto
listadas em bolsa de valores,
porque € uma exigéncia

Necessidade e/ou
interesse na
gestéo de riscos

Analisar se a
pratica da gestao
de riscos é vista
Como necessaria

ou como

Formulario 20 -
SEC

regulatéria. imposi¢ao nas
empresas nao-
financeiras.
2 O conselho ou alta Alta administragéo | Avaliar o apoio da Barbosa (2003)

administragéo interessam-se
pela gestéo de riscos, e dela
orientam-se para tomada de

alta administragao
a gestao de riscos
e utilidade para

decisao. tomada de
deciséo.
3 Os controles internos sao Controles internos Analisar se os COSO apud

fundamentais na avaliagéo de

riscos, reduzindo os riscos que

possam impedir o alcance dos
objetivos da empresa.

controles internos
podem auxiliar na
identificacdo e/ou
avaliagao de
riscos.

Moscove, Simkin
e Bagranoff (2002)

4 A gestao de riscos nas
empresas nao-financeiras visa
aumentar o valor da empresa,
por meio do controle da
volatilidade dos fluxos de caixa
futuros.

Objetivo da gestao
de riscos

Analisar se os
controles dos
fluxos de caixa
futuros auxiliam
na gestao de
riscos.

Cassidy (2005)
Perobelli (2004)
Marshall,C. (2002)
Ferraz (2003)

5 | A gestdo de riscos em projetos
visa a identificagdo e avaliagao
dos riscos ao longo da
execugao do projeto,
contemplando planos de
retencéo ou contingéncias,
ajustamentos e
aprimoramentos.

Gestao de riscos
em projetos

Analisar se ha
preocupagao em
monitorar os
riscos em projetos
ao longo da sua
execugao (o
projeto pode tornar-
se obsoleto)

Roehl-Anderson e
Bragg (2000)
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Na sua percepgao, quais
dessas ferramentas séo
importantes para a
identificagdo dos riscos em
empresas nao-financeiras?
(pode escolher mais de uma
opgao)

() Entrevistas

() Workshops

() Brainstorming

() Mapeamento dos
processos

() Analise de cenarios

() Auditoria e inspegéo

() Controle orgamentario

() Control self assessement

() Outras. Especificar:

Procedimentos
para identificagdo
dos riscos

Identificar as
principais
ferramentas
utilizadas para
identificar os
riscos.

De Cicco (2004b),
adaptado

Indigue quais os tipos de
comités (ou érgdo com fungao
equivalente) existentes na sua

empresa para avaliar o0s
riscos: (pode escolher mais de
uma opgao)

( ) Riscos Estratégicos

() Riscos Financeiros

() Riscos Operacionais

( ) Somente um comité para
todos os tipos de riscos

( ) Nao existe comité para
avaliacao de riscos

() Outros. Especificar:

Comités de risco

Identificar a
existéncia de
comités de riscos,
e se sédo
especificos ou se
a abordagem é
Unica para todos
os tipos de riscos.

Petrobras (2005)
Jorion (2001)

Em que area na sua empresa
esta localizada a gestdo de
riscos?

) Area financeira

) Controladoria

) Presidéncia

) Auditoria interna

) Nao ha gestao de riscos

) Outras. Especificar:

I~~~ —~ —~

Area de
concentracao da
gestao de riscos

Identificar em que
area da estrutura
organizacional da
empresa esta
concentrada a
gestéo de riscos.

Petrobras (2005)
Padoveze (2003)

financeiras

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 3 — Questionamentos sobre os procedimentos da gestdo de riscos nas empresas nao-

Grupo 2 — Verificar se os procedimentos da Controladoria nas empresas

controle de riscos.

nao-financeiras sao condizentes com as abordagens conceituais, sob o aspecto do
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9 | As atribuigdes da Controladoria | Fungdes basicas Analisar se os Wilson, Roehl-
envolvem o planejamento e da Controladoria conceitos de Anderson e Bragg
controle das operacoes, — Planejamento e planejamento e (1995) apud Brito,
integrando e reportando controle controle da 0. (2000)
informagdes a todos os niveis Controladoria séo
da geréncia. praticados.

10 | O trabalho do controller envolve Papel do Avaliar se a Roehl-Anderson e
a implementagao de novos controller Controladoria Bragg (2000)
controles para cobrir riscos mantém controles | Menezes (2001)

potenciais advindos de que identificam os
alteragdes nos processos ou riscos.
negoécios da empresa.

11 | A analise das oportunidades e Planejamento Verificar se com Catelli, Pereira e

ameacas, quando da estratégico versus 0s objetivos do Vasconcelos
elaboracédo do planejamento risco planejamento é (2001)
estratégico, é fundamental para possivel Nakagawa (1987)
conhecer os riscos envolvidos. identificar e Brito, O. (2000)
prevenir riscos.

12 Os planos operacionais sao Planejamento Avaliar se o Brito, O. (2000)

feitos dentro de padrdes de operacional planejamento
riscos aceitaveis. Versus risco operacional
considera o fator
risco.

13 | A Controladoria é responsavel Controladoria Identificar se o Padoveze (2003)

pela elaboragao e versus Orcamento | orgamento é feito
acompanhamento do pela
orcamento do negdcio. Controladoria.

14 A avaliagdo de desempenho Avaliacao de Analisar se a Pereira (2001)

minimiza as incertezas desempenho avaliagao de
inerentes ao processo de desempenho
planejamento, por meio de auxilia na
indicadores de riscos em identificacdo da
fungdo dos resultados ocorréncia de
esperados e/ou alcangados. riscos, a medida
que os planos
venham se
concretizando.

Quadro 4 — Questionamentos sobre as praticas da Controladoria sob o aspecto do controle de

riscos

Fonte: Elaborado pela autora

Grupo 3 — Analisar se as informagdes gerenciais geradas pela Controladoria

contribuem para o gerenciamento de riscos em empresas nao-financeiras, e quais

os pontos de integragédo entre ambas as areas.
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15 | A Controladoria preocupa-se A Controladoria Avaliar se a Padoveze (2003)
com a identificagédo de na gestao de Controladoria
elementos patrimoniais sujeitos riscos inclui no seu
a risco, de forma a permitir um papel a
monitoramento constante das preocupagao com
variaveis envolvidas. riscos inerentes.
16 | A Controladoria possui acesso A Controladoria Analisar se a Brito, O. (2000)
as informagodes globais da na gestao de Controladoria é
empresa, o que facilita a riscos um 6rgao
consolidagao e validacao das indicado para o
informagdes. Sob esse prisma, controle dos
a Controladoria pode manter riscos, conforme
um sistema de controle de conceitos nas
riscos. instituicoes
financeiras.

17 | Nas empresas de menor porte, Controller na Avaliar se o Fama, Cardoso e
0 acompanhamento dos riscos gestéo de riscos controller tem as Mendonca Neto
pode ser feito pelos controllers, caracteristicas (2001)
uma vez que esse profissional necessarias para

ja detém boa parte das a gestao de
caracteristicas necessarias, e riscos.
assume muitas vezes uma
grande dose de independéncia
dentro da organizacéo.

18 Os gestores ou comités de Relatérios da Analisar se os Brito, C. (2004)
riscos utilizam-se de relatérios Controladoria relatérios gerados

gerenciais gerados pela pela Controladoria
Controladoria. séo uteis a gestao
de riscos

Quadro 5 — Questionamentos sobre a integracdo das areas de Controladoria e gestao de riscos

Fonte: Elaborado pela autora

2a. etapa - Formulada com questdes do tipo classificatorias que objetivam

entender o perfil dos respondentes e o ambiente empresarial em que atuam.

indicada acima?

( )de0a01ano

( )de 01 ano a02 anos
() de 02 anos a 05 anos
( )de 05 anos a 10 anos
() acima de 10 anos

19 | Indique a opcao que mais se Funcao do Identificar a Duarte Jr. (2003)
aproxima do cargo ou fungao respondente fungdo do
que vocé ocupa. respondente da
( ) Gestor de Riscos pesquisa e
() Analista de Riscos confronta-la com
() Controller suas opinides
( ) Diretor
() Consultor
() Outros. Especificar:

20 | Qual o tempo de experiéncia Tempo de Confrontar a
que vocé tem na fungao experiéncia fungéo e

experiéncia do
respondente com
suas opinides




123

21 | Indique o setor de atividade Atividade da Identificar o tipo Sebrae (2005)
que sua empresa atua: empresa em que de atividade da
() Empresa nao-financeira — o respondente empresa.
industria atua
( ) Empresa nao-financeira —
comeércio
( ) Empresa nao-financeira —
prestacao de servigcos
22 | De acordo com o numero de | Porte da empresa | Identificar o porte Sebrae (2005)

funcionarios, a sua empresa

da empresa

encontra-se na seguinte faixa:
()01a19

() 20a99

() 100 a 499

() Acima de 500

Quadro 6 — Questionamentos sobre o perfil e o ambiente empresarial dos respondentes a

pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

No final do questionario, efetuou-se uma pergunta sobre o interesse dos
respondentes em receber o resultado final da pesquisa, a qual ndo integra o objeto
de estudo, mas que serviu como parametro de analise sobre os interesses dos

respondentes sobre pesquisas académicas.

O questionario, no formato enviado aos pesquisados, encontra-se no final

deste trabalho, no Apéndice B.

4.7 Populagao e amostra

A pesquisa concentrou-se no municipio de Sao Paulo, por tratar-se do maior
polo de servicos, distribuicdo de mercadorias e producgao industrial do Brasil. Como
parametro, pode-se destacar o Produto Interno Bruto (PIB) per capita paulistano que

chega a ser superior a média nacional.

Enquanto o PIB bruto nacional chegou a US$ 493,348 milhdes em 2003,
com renda per capita de US$ 2.789 mil, em Sao Paulo, o PIB bruto foi de US$
38.128.830.069, e o PIB por habitante alcangou US$ 3.592 mil.

esses dados referem-se a 2003, ano em que o crescimento da economia brasileira

Ressalta-se que

foi baixo.
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Em 2004, houve maior expansdo econOmica, quando a industria de
transformacao brasileira teve expansao de 8,5% e a paulista cresceu 11,8%. Ha
registros também de grandes avangos no setor de servigos e do comeércio,

responsaveis por alto indice de empregabilidade no municipio.

Trata-se, pois, de grande destaque em termos econdémicos e,
evidentemente, grandes empresas se encontram instaladas no municipio de Séao
Paulo. Sobre o assunto tratado neste trabalho, entende-se que para manter pessoal
qualificado em gestdo de riscos e controladoria no ambito de gestdo, requer, a
principio, uma boa estrutura organizacional. Portanto, elegeu-se como populagao
para a pesquisa, as empresas nao-financeiras de capital aberto localizadas em Sao

Paulo.

Em detrimento ao grande numero de empresas encontradas, fez-se
necessario delimitar a populacdo. Assim, buscou-se as empresas listadas na Bolsa
de Valores de Sao Paulo (Bovespa), por tratar-se de empresas de capital aberto, e
que, provavelmente, preocupam-se com a gestdo e transparéncia dos negocios,

inclusive para informagdes aos investidores.

Inicialmente, encontrou-se no site da Bovespa, uma listagem de todas as
empresas listadas classificadas por setor (Anexo A). Essa listagem facilitou o
trabalho do pesquisador, a fim de selecionar as empresas que viessem de encontro

ao foco da pesquisa proposta.

Assim, excluiu-se da listagem as empresas financeiras, empresas de
telefonia e empresas com caracteristicas de utilidade publica (saneamento, energia
elétrica e gas), totalizando 238 empresas néo-financeiras em todo o territorio

nacional.

E oportuno esclarecer que, embora as empresas de telefonia e utilidade
publica, supracitadas, enquadrem-se em empresas nao-financeiras, prestam
servigos de necessidade basica e, assim, abrangem a populagdo como um todo. Os
riscos nessas empresas podem apresentar impactos e probabilidades de
ocorréncias em niveis diferentes das demais empresas, pois, dependendo da
gravidade, podem afetar grande parte da populagdo. Nesse contexto, entende-se
que esses segmentos de atividade merecem um estudo especifico sobre seus

riscos.
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Em seguida, realizou-se um trabalho de identificagdo da localizagdo de cada
empresa, a fim de selecionar somente aquelas localizadas em Sao Paulo. Nessa
etapa, delimitou-se a populacéo a ser pesquisada em 61 empresas nao-financeiras,
contemplando empresas nas areas industrial, comercial e de servico,
independentemente do porte ou atividade explorada, as quais estdo dispostas no

Apéndice D.

Para cada empresa, foi identificada uma pessoa a responder o questionario,
caracterizando-se como um elemento da populagdo. Detectou-se trés casos em que
o respondente era o responsavel pela gestdo em duas empresas da listagem, por
tratarem-se de empresas do mesmo grupo. Assim, a populagdo consiste em 58

elementos, representando as 61 empresas.

ey

429 empresas listadas na Bovespa

(-) 191 empresas (financeiras, telefonia e utilidade publica)

238 empresas nao-financeiras

61 empresas nao-financeiras localizadas em S&o Paulo

58 gestores (elementos da populagao)

Figura 20 — Delimitagédo da populagao

Fonte: Elaborada pela autora
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4.8 Coleta de dados

Apoés a definicdo da populagdo amostral, tornou-se mister a divulgagéo do

questionario redirecionando os possiveis respondentes para a pesquisa.

Inicialmente, efetuou-se uma coleta de informagdes sobre as empresas
componentes da populacéo eleita, como caracteristicas da atividade da empresa,
endereco postal e eletronico e telefone para contato, utilizando-se para isso o

endereco eletronico da Bovespa e das proprias empresas.

Em seguida, realizou-se um trabalho, contatando todas as empresas via
telefone. O objetivo dessa etapa foi identificar os setores existentes nas empresas
compativeis com a necessidade da pesquisa, e as pessoas responsaveis pelos
respectivos setores, bem como seus enderecos eletrénicos. A preocupacgao do
pesquisador, nesse momento, foi a de que os questionarios chegassem aos
pesquisados de forma rapida e direta, e com direcionamento personalizado e, dessa

forma, despertar a atencédo do pesquisado pela sua importancia na pesquisa.

Essa fase foi importante sob o aspecto da disponibilidade dos respondentes
em atender a pesquisa, pois, em alguns casos, nesse primeiro contato, o
pesquisador foi informado de que a empresa nao tinha as areas de gestao de riscos
ou Controladoria, tornando-se impossivel as respostas e, assim, o pesquisador ja

teve o retorno de que nao conseguiria respostas daquela empresa.

Em outros casos, foi possivel contato direto com a pessoa responsavel,
quando o pesquisador teve a oportunidade de conversar com o0 pesquisado,
informando-lhe detalhes sobre a pesquisa. Os enderegos eletrbnicos dos
pesquisados foram facilmente coletados, ndo havendo resisténcia por parte das

empresas ou dos préprios gestores em fornecé-los.

Uma vez coletados os enderegos eletronicos, providenciou-se o envio dos
qguestionarios aos respondentes via e-mail, informando-lhes que a forma de resposta
ao questionario seria tdo-somente por meio da resposta do e-mail. Esse método foi

escolhido a fim de economizar tempo por parte dos respondentes.

Para tanto, juntamente ao questionario proposto, foi enviada uma carta de

apresentacdo da pesquisa (Apéndice A), que teve o proposito de explicar os
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objetivos da pesquisa, bem como esclarecer sobre alguns conceitos existentes no

questionario.

O pesquisador teve o cuidado de personalizar cada carta ao respectivo
respondente, inserindo, no escopo da mesma, a forma que a empresa foi
selecionada e mencionando, inclusive, o nome da empresa, objetivando demonstrar
a relevancia da empresa na pesquisa. Foi informado, ainda, que os dados seriam

tratados, conjuntamente, preservando a identidade dos colaboradores.

A primeira parte das respostas foi recebida na segunda quinzena de agosto
de 2005, quando houve retorno de 11 empresas. Apods duas semanas do envio do
questionario aos pesquisados, o pesquisador realizou novo contato com as
empresas, buscando falar com os proprios pesquisados. Nessa fase, foi possivel

esclarecer mais detalhes sobre a pesquisa e motiva-los a participarem.

Assim, na primeira quinzena de setembro de 2005, houve retorno de mais 9

empresas, totalizando 20 respostas validas.

Para concluir a amostra, analisaram-se as disposi¢coes de Marconi e Lakatos
(2003, p. 201) sobre pesquisas por meio de questionarios: ‘em média, os
questionarios expedidos pelo pesquisador alcangam 25% de devolugdo”. Nessa
mesma linha, Hill e Hill (2002, p. 91) entendem como normal que as taxas de

respostas a um questionario ndo exceda a 30%.

Considerando essas colocagdes, e as tentativas realizadas para obtencao
das respostas, constituiu-se a amostra da pesquisa pelo conjunto dos elementos que
responderam ao questionario, totalizando 20 respostas validas, que correspondem a

34% da populacgao.

A tabela 2 e o grafico 1 retratam uma andlise do retorno do envio do

questionario e da coleta de dados da pesquisa.

Tabela 2 — Retorno dos questionarios enviados para pesquisa

Retorno do questionario Numero de empresas
n %
Respostas validas 20 34,0
N&o ha nenhuma das areas 3 50
Controlada por outra empresa 4 7,0
Justificaram a nao-resposta 4 7,0
Nao responderam 27 47,0
Total 58 100,0

Fonte: Elaborada pela autora
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O Respostas validas B Nao ha nenhuma das areas
O Controlada por outra empresa O Justificaram a ndo-resposta
B Nao responderam

Grafico 1 — Retorno dos questionarios enviados para pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

a)

A taxa de ndo-respostas deve-se a quatro motivos principais:

em 3 empresas, nao ha setor especifico para gestdo de riscos ou
Controladoria no ambito gerencial, mas somente Controladoria nas areas

contabil e fiscal (5% das nao-respostas);

b) em 4 empresas, o controle é feito por outra empresa e, assim, os gestores

c)

estdo concentrados na controladora (7% das nao-respostas);

retorno com justificativa por n&o responderem a pesquisa por 4 elementos da
populagado (7% das nao-respostas). Nesse item, cabe destacar os motivos

apontados pelos elementos como justificativas:

- dois elementos explicaram que a empresa ndo possui estrutura para
responderem as pesquisas de mestrado, mas que atendem as pesquisas

estudantis em nivel médio,

- um elemento esclareceu que a empresa encontra-se em processo interno de
revisdo de procedimentos e rotinas relativas ao tema da pesquisa, nao

sendo possivel atender com coeréncia,
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- outro elemento explicou que ndo poderiam atender no momento, alegando
que, mesmo que as informagdes sejam mantidas em sigilo, ndo podem ser

divulgadas,

d) os demais elementos da populagdo (47%) nao responderam a pesquisa, sem

nenhuma justificativa ou comentario.

No final do questionario, foi perguntado aos respondentes sobre o desejo de
receber o trabalho concluido com o resultado da pesquisa. Essa questdo nao faz
parte do objeto em estudo, mas serviu de parametro para identificar o interesse dos

respondentes as pesquisas académicas, especificamente sobre a que respondeu.

O gréfico 2 revela que 80% dos respondentes se interessam em receber
uma copia da dissertagdo, cuja pesquisa participou. De alguma forma, esses dados
sao importantes, pois entende-se que os participantes responderam a pesquisa

atentamente.

OSim B Nao

Grafico 2 — Interesse dos respondentes pelo resultado da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

As respostas foram tabuladas em uma planilha de Excel e, em seguida,

passou-se para a etapa da analise dos dados.
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4.9 Sintese do capitulo

A pesquisa de campo foi realizada por meio de questionario, o qual foi
construido com base no referencial tedrico levantado. Para responder a pesquisa,
foram selecionadas as empresas nao-financeiras listadas na Bovespa, localizadas
na cidade de Sao Paulo. Em cada empresa, foi identificado um gestor como
entrevistado, que recebeu a pesquisa via e-mail. Os dados foram reunidos e

tabulados em planilha Excell para analise.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Foram enviados 58 questionarios aos gestores identificados como elementos
da populagdo. Deste total, houve retorno com respostas por 20 gestores,
representando 34% da populagdo pesquisada e, assim, constituindo a amostra da

pesquisa.

Apos coletados os dados da pesquisa, efetuou-se uma tabulacdo dos
mesmos de forma a agrupa-los. A tabulagdo completa encontra-se no final deste

trabalho no Apéndice C.

Sendo esses dados uma amostra, torna-se necessario valida-los para a
populacdo analisada, de forma a transformar os dados obtidos em informacdes

sobre 0 assunto pesquisado, além de avaliar a sua significancia estatistica.

Ressalta-se que, devido ao meio disponibilizado para respostas (via e-mail),
o respondente teve liberdade de expressar sua opinido caso desejasse. Sendo
assim, alguns respondentes manifestaram comentarios complementares a algumas

questdes, que serdo explanados oportunamente no decorrer das analises.

Os dados coletados foram trabalhados de forma descritiva, apresentacéo de
tabelas e graficos, utilizando como auxilio os softwares SPSS (Statistical Package

for the Social Sciences), Microsoft Excel e Word.

5.1 Caracteristicas da amostra

O instrumento de pesquisa foi elaborado em duas etapas. A primeira etapa
trata das questbes objeto da pesquisa, e a segunda busca identificar as
caracteristicas dos respondentes. Primeiramente, serdo analisados os dados
obtidos na segunda etapa da pesquisa, a fim de estabelecer um conhecimento geral
sobre as caracteristicas dos respondentes, no que diz respeito ao cargo ocupado,

tempo de experiéncia, setor de atividade e tamanho da empresa.

As caracteristicas dos respondentes sao analisadas por meio das questdes

de nimero 19 a 22.
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Inicialmente, buscou-se identificar o cargo dos respondentes (Q19)"". O
publico alvo desta pesquisa foram os gestores de riscos, analistas de riscos,
controllers e outros gestores com fungdes semelhantes, que, de alguma forma,

estivessem ligados a area de gestao de riscos ou Controladoria.

Tabela 3 — Cargos ocupados pelos respondentes

Cargo ou fungéo Numero de respondentes
n %
Gestor de Riscos 6 30,0
Analista de Riscos 1 5,0
Controller 1 55,0
Diretor - 0,0
Consultor 1 5,0
Outros 1 5,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

0%

O Gestor de Riscos l Analista de Riscos O Controller
O Diretor M Consultor O Outros

Grafico 3 — Cargos ocupados pelos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme tabela 3 e grafico 3, a amostra revelou que 55% dos respondentes
sdo controllers e 30% sao gestores de riscos, revelando que os mesmos ocupam
cargos apropriados para a analise do estudo em questdo. Assim, 85% dos
respondentes sdo responsaveis por uma das duas areas centrais da pesquisa

(Controladoria e gestao de riscos) e, dessa forma, seus cargos sao compativeis para

7 Q = Questio
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as informagdes desejaveis no estudo. Os outros respondentes foram identificados
como analista de riscos, consultor e contador (outros), e que estdo, de alguma

forma, interligados ao assunto em questdo.

Para melhor associar os cargos ocupados pelos respondentes as areas
centrais da pesquisa, estabeleceu-se uma correlagdo entre os cargos, fazendo uma

analise dos cargos relativamente as fungdes exercidas:

a) analista de riscos — esse cargo esta diretamente ligado as questdes de riscos,

porém com responsabilidades mais limitadas que as de um gestor de riscos;

b) consultor — é entendido, nesse contexto, como profissional externo a
organizacao que oferece suporte a gestdo sobre questbes inerentes aos
riscos. Nesta pesquisa, o respondente que se identificou como consultor

informou que a gestao de riscos localiza-se na Controladoria;

c) contador — esse profissional esta mais proximo as questbes gerenciais da
Controladoria, uma vez que essa area utiliza-se de informagbes geradas

primariamente pela Contabilidade como suporte para suas analises.

Sob esse prisma, levando-se em consideragdo as areas afins, pbéde-se
estabelecer dois grupos de respondentes da pesquisa: 8 respondentes ligados a

area de gestao de riscos e 12 ligados a Controladoria.

Sendo um dos objetivos da pesquisa verificar se ha integragcado entre as
areas de gestao de riscos e Controladoria, a pesquisa tem a pretensao de analisar a

percepgao tanto de gestores de riscos como de controllers acerca do assunto.

A distribuicdo dos respondentes apresentada nos cargos possibilita analisar
e comparar as opinides dos profissionais, baseando-se nos cargos que ocupam, e,
assim, verificar se ha divergéncias de opinides sobre determinado assunto, ou ainda,
verificar qual a linha de gestdo que os profissionais tendem a trabalhar, havendo a
possibilidade de cruzar opinides dos dois grupos, e inferir conclusdes mais precisas.
Desse modo, essa caracteristica dos respondentes satisfaz a necessidade da

pesquisa e a analise dos dados pretendida.

Outra importante variavel pesquisada foi o tempo de experiéncia que o0s

respondentes atuam nos cargos ocupados (Q20). Esses dados permitem analisar
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se o tempo de experiéncia no cargo interfere na opinidao sobre o assunto, e se ha

coeréncia e compatibilidade com as respostas entre si.

Tabela 4 — Tempo de experiéncia dos respondentes

Tempo de experiéncia (ano) Numero de respondentes

n %

0ao01 1 5,0
01a02 3 15,0
02a05 4 20,0
05a10 4 20,0
acima de 10 anos 8 40,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

Lv

00 a01 mO01a02

002 a 05 0o05a 10

MW acima de 10 anos

Grafico 4 — Tempo de experiéncia dos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora

Os dados apresentados na tabela 4 e no grafico 4 mostram que os
respondentes possuem bastante experiéncia nas suas fungdes, destacando-se que

40% deles estao no cargo ha mais de 10 anos.

E valido frisar que a estabilidade dos respondentes nas empresas é
favoravel, pois, assim, as opinides dos gestores sdo embasadas em boa experiéncia

profissional e conhecimento da empresa em que atuam.
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Conforme foi abordado no tépico sobre a escolha da amostra, a pesquisa
limitou-se somente as empresas nao-financeiras localizadas na cidade de Sao
Paulo, preocupando-se em identificar, nesse universo, a participacdo respondente

por setores: industria, comércio e servigos (Q21).

Tabela 5 - Setor das empresas respondentes

Setor de atividade (empresa néao- Numero de respondentes
financeira) n %
Industria 14 70,0
Comércio 1 5,0
Prestacao de servicos 5 25,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

O Industria B Comércio O Prestacao de servigos

Grafico 5 — Setor das empresas respondentes

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando a tabela 5 e o grafico 5, percebe-se que, dentre as empresas

respondentes desta pesquisa, predominou a participacao das industrias.

Ao delimitar a amostra, o segmento de atividade da populagcdo (empresas)
pesquisada foi conhecido previamente pelo pesquisador por meio da base de dados
disponiveis no endereco eletrbnico da Bovespa, mais precisamente pela tabela de

classificagao por setores (Anexo A).
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Embora esses dados nao tenham sido coletados pelo questionario,
preocupou-se em fazer uma representagdo da amostra das 20 empresas

respondentes, por segmento de atividade.

Tabela 6 - Segmento de atividades das empresas respondentes

Segmento de Atividade Numero de empresas

n Y%
Artefatos de Ferro e Ago 1 5,0
Bicicletas 1 5,0
Carnes e Derivados 1 5,0
Cervejas e Refrigerantes 1 5,0
Construcao Civil 3 15,0
Construgéao Pesada 1 5,0
Eletrodomésticos 1 5,0
Embalagens 1 5,0
Madeira 2 10,0
Materiais de Construgéo 1 5,0
Material Rodoviario 1 50
Papel e Celulose 3 15,0
Petroquimicos 1 5,0
Siderurgia 1 5,0
Transporte Ferroviario 1 5,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 6 — Segmento de atividades das empresas respondentes

Fonte: Elaborado pela autora
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Percebe-se que os segmentos de atividades das empresas pesquisadas
refletem uma diversidade de ambientes, ndo cabendo conclusées aprofundadas
sobre a atuacdo de cada setor sobre o assunto ora tratado. Mas esses dados
servem para visualizar que as andlises ndo se centralizam em atividades que
requerem maior ou menor grau de monitoramento de riscos, mas em um contexto

geral de atividades. Nesse sentido, os dados serao tratados de forma generalizada.

Independentemente da atividade explorada, a concentracdo de gestbes
especificas nas empresas requer um desenho organizacional bem estruturado, de
forma a manter profissionais qualificados e oferecer suportes a estes para que
desempenhem otimamente suas fungbes. Para analisar esse aspecto, buscou-se
identificar o porte das empresas (Q22), a fim de estabelecer se as gestdes de riscos

estao concentradas em empresas de maior porte ou se esse fator nao é relevante.

Tabela 7 - Porte das empresas por numero de empregados

Faixa Numero de respondentes
N %
01a19 - 0,0
20299 2 10,0
100 a 499 2 10,0
acima de 500 16 80,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 7 — Porte das empresas por nimero de empregados

Fonte: Elaborado pela autora
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O parametro utilizado para a classificagcdo das empresas foi o estabelecido
pelo Sebrae'®, mediante o nimero de funcionarios existentes nas empresas. Pdde-
se perceber, por meio da tabela 7 e grafico 7, que 80% das empresas possuem mais

de 500 funcionarios caracterizando-se como empresas de grande porte.

Pelas caracteristicas apuradas dos profissionais respondentes, assim como
a abrangéncia dos segmentos de atividades exploradas pelas organizacdes
representadas nesta pesquisa, validou-se o instrumento de analise, considerando as
limitagbes de generalizagdo dos dados analisados dada a significancia da amostra
obtida. Desse modo, o cruzamento de dados na anadlise das variaveis investigadas
relativas ao objeto de estudo com os dados obtidos na analise da caracterizagédo da
amostra serviu para delinear os resultados obtidos face aos grupos especificos

pesquisados.

Tomando como referéncia a propria organizagdo do instrumento de
pesquisa, os resultados serdo apresentados e analisados em trés grandes blocos:
(1) a gestdo de riscos nas empresas n&o-financeiras; (2) as praticas da
Controladoria sob a 6tica dos riscos; e (3) os pontos de integracéo entre as areas de

Controladoria e gestao de riscos.

Conforme ja exposto, o instrumento contou com questdes que deveriam ser
respondidas, utilizando-se de uma escala tipo Likert. Este instrumento visa buscar
atitudes frente a um conjunto de assertivas, onde os respondentes sdo solicitados
nao s6 a concordarem ou discordarem, mas a manifestarem desde a concordancia
forte até a discordancia forte da afirmagao. Assim, realizou-se uma analise

descritiva dos dados tabulados, ilustrando com graficos e tabelas para maior clareza.
5.2 A gestao de riscos nas empresas nao-financeiras

O primeiro bloco de questdes é constituido pelas questdes de numero 1 a 8.
O propésito deste bloco € verificar quais os objetivos e beneficios da gestdo de
riscos, quais os procedimentos mais utilizados para a busca de informagdes que
propiciem o gerenciamento de riscos, bem como identificar as areas de localizagao

da gestao de riscos em empresas nao-financeiras.

'® Sebrae — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Classificagao das empresas
(industrias) por numero de funcionarios: Micro empresa — 01 a 19; Pequena empresa — 20 a 99;
Média empresa — 100 a 499; Grande empresa — acima de 500.
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5.2.1 Objetivos e beneficios

A gestdo de riscos nas instituicdes financeiras encontra-se bastante
avancada, tanto em termos de regulamentagdo como de pesquisas académicas.
Como a variavel “risco” é inerente a qualquer segmentacado de negdcio, e haja vista
as discussoes e estudos acerca da relevancia da analise sob esse aspecto, muitos
conceitos das instituicdes financeiras foram importados para o ambito das empresas

nao-financeiras, que ja se preocupam com essa gestao especifica.

Sendo assim, alguns érgaos nacionais como a CVM e o IBGC ja divulgaram
instrugdes, buscando a incorporagdo da gestdo de riscos as empresas nao-
financeiras, no intuito de evidenciar maior transparéncia sobre os negocios. No
cenario internacional, destaca-se a regulamentagcado da SEC, quanto a evidenciagao

de riscos nos relatérios como requisito para listagem na bolsa de valores.

Houve, nesta pesquisa, a preocupagdao em avaliar se a presenga da gestao
de riscos nas empresas nao-financeiras de mercado aberto listadas em bolsa de
valores é devido as imposicbes normativas ou pela necessidade da gestédo

propriamente dita. (Q1)

Tabela 8 — A gestao de riscos esta presente nas empresas nao-financeiras de mercado aberto

listadas em bolsa de valores, porque é uma exigéncia regulatoria

Alternativa Numero de respondentes

n %

Discorda Plenamente 1 5,0
Discorda 7 35,0
Indiferente 2 10,0
Concorda 9 45,0
Concorda Plenamente 1 5,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

A andlise das respostas na tabela 8 permite verificar que houve 50% de
concordancia, indicando que a gestao de riscos existe nas empresas nao-financeiras
devido as exigéncias de divulgacao dos riscos envolvidos, para que possam estar
listadas em bolsa de valores. Entretanto, 40% dos respondentes discordaram dessa

posicdo, entendendo que a gestdo de riscos ndo € vista como uma imposi¢cao de
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normas, mas uma gestao necessaria na corporagado. Considerando que outros 10%
dos respondentes foram indiferentes a questao, percebe-se que ha controvérsias de

opinides entre os profissionais, ou seja, as opinides n&o se caracterizam apenas por
uma vertente.

A fim de maior esclarecimento sobre o posicionamento dos respondentes,
efetuou-se o cruzamento das opiniées com o cargo ocupado na empresa, conforme

demonstrado a seguir. (Q01xQ19)

Tabela 9 - Percepgado dos gestores sobre a existéncia da gestao de riscos em empresas nao-

financeiras conforme os cargos ocupados

A gestdo de riscos esta Indique a opcédo que mais se aproxima do cargo ou funcdo que vocé ocupa

presente nas empresas ndo-  Gestor de Analista de Total
financeiras de  mercado Riscos RiscoS Controller Consultor Outros

aberto listadas em bolsa de

valores, porque €é uma n % n % n % n % n % n %
exigéncia regulatoria.

Discorda Plenamente - 0,0 - 0,0 1 5,0 - 0,0 - 0,0 1 5,0
Discorda - 0,0 1 5,0 4 20,0 1 5,0 1 5,0 7 35,0
Indiferente - 0,0 - 0,0 2 10,0 - 0,0 - 0,0 2 10,0
Concorda 6 30,0 - 0,0 3 15,0 - 0,0 - 0,0 9 45,0
Concorda Plenamente - 0,0 - 0,0 1 5,0 - 0,0 - 0,0 1 5,0
Total 6 30,0 1 5,0 11 55,0 1 5,0 1 5,0 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora
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Gréfico 8 — Percepgao dos gestores sobre a existéncia da gestdao de riscos em empresas nao-

financeiras conforme os cargos ocupados

Fonte: Elaborado pela autora
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A tabela 9 e o grafico 8 revelam que todos os gestores de riscos que
responderam a pesquisa opinaram em unanimidade concordando com a assertiva,
correspondendo a 30% dos respondentes que julgam que a gestao de riscos esta
presente nas corporagdes por se tratar de exigéncia regulatoria. Os outros 20% que
concordaram com a assertiva sao controllers. Uma caracteristica que pode ser
observada na tabela 9 é quanto ao posicionamento dos controllers, que se dividiram
em suas opinides (4 concordaram, 5 discordaram e 2 foram indiferentes), denotando
a inexisténcia de consenso sobre a questdo, sob o ponto de vista desses
profissionais. Os trés respondentes de areas afins (analista de riscos, consultor e

contador) também foram unanimes ao discordarem da questao.

Independentemente dos motivos que levam as empresas manterem uma
gestao de riscos, esta, por sua vez, depende da postura dos gestores para alcangar
0 sucesso desejado. A presencga e apoio da alta administragdo nesse processo sao
fundamentais para uma gestdo de riscos eficaz, pois conforme Barbosa (2003),
todos os segmentos de negocios devem estar envolvidos no processo, incluindo a
presengca dos chefes. E assim, utilizarem-se das informag¢des geradas por esse

setor para tomada de decisado. (Q2)

Tabela 10 — O conselho ou alta administragao interessam-se pela gestdo de riscos, e dela

orientam-se para tomada de decisao

Numero de respondentes

Alternativa

n %

Discorda Plenamente 1 5,0

Discorda - 0,0
Indiferente 2 10,0
Concorda 14 70,0
Concorda Plenamente 3 15,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

Nesse sentido, a tabela 10 evidencia que houve uma forte concordancia dos
respondentes, atingindo 85%, o que permite inferir que a alta administragdo tem
oferecido apoio a gestdo de riscos, valendo-se de suas anadlises para tomada de
decisdo. Esse ponto é interessante em virtude do apoio necessario da alta
administragdo para implantacdo e manutencdo da gestdo de riscos nas empresas,

pois, sem esse apoio, torna-se impraticavel essa gestéo.
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maior conhecimento sobre o perfil dos

respondentes, efetuou-se cruzamento dessa questdo com os cargos ocupados pelos

respondentes. (Q2 x Q19)

Tabela 11 — Percepgao dos gestores sobre o apoio da alta administragdao a gestado de riscos

conforme os cargos ocupados

O conselho ou alta Indique a opcédo que mais se aproxima do cargo ou fungdo que vocé
administracao interessam-se ocupa Total
pela gestéo de riscos, e dela Gestor de Analista de
orientam-se para tomada de Riscos Riscos Controller Consultor Outros
decisao n % n % n % n % n % n %
Discorda Plenamente 1 5,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 1 5,0
Discorda - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0
Indiferente - 0,0 - 0,0 - 0,0 1 5,0 1 5,0 2 20,0
Concorda 5 25,0 1 5,0 8 40,0 - 0,0 - 0,0 14 70,0
Concorda Plenamente - 0,0 - 0,0 3 15,0 - 0,0 - 0,0 3 15,0
Total 6 30,0 1 5,0 11 55,0 1 5,0 1 5,0 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 9 — Percepgao dos gestores sobre o apoio da alta administragdao a gestao de riscos

conforme os cargos ocupados

Fonte: Elaborado pela autora
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E valido observar na tabela 11 e grafico 9 que, sobre o apoio da alta
administracao a gestao de riscos, a concordancia € um posicionamento de todos os
controllers e de quase todos os gestores de riscos, pois apenas um gestor de riscos

discordou plenamente da questéo.

Nesse ponto, pode-se perceber que mesmo que alguns gestores de riscos
julguem que essa gestao existe por imposicdo de regulamentos, tanto gestores de
riscos como controllers percebem que a alta administragdo se interessa pela gestao
de riscos. Presume-se que essa pratica pode ser ampliada a partir de uma
imposicdo, mas por apresentar-se Util as tomadas de decisdes, acaba sendo cada

vez mais necessaria e apoiada.

Quanto aos beneficios que a gestédo de riscos nas empresas nao-financeiras
pode gerar, verificou-se uma consolidagéo, entre os autores pesquisados, que seja
principalmente aumentar o valor da empresa, especificamente pelo controle da

volatilidade dos fluxos de caixa futuros. (Q4)

Tabela 12 — A gestdo de riscos nas empresas nao-financeiras visa aumentar o valor da

empresa, por meio do controle da volatilidade dos fluxos de caixa futuros

Alternativa Numero de respondentes
n %
Discorda Plenamente 2 10,0
Discorda 2 10,0
Indiferente 6 30,0
Concorda 5 25,0
Concorda Plenamente 5 25,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

Sob essa otica, a tabela 12 mostra uma divisdo de opinido dos
respondentes. Enquanto 50% concordaram, 20% discordaram e 30% foram
indiferentes. Analisando o percentual de indiferenca a questdo, e comentarios de
respondentes indiferentes, deduz-se que a gestao de riscos pode aumentar o valor
da empresa nao somente por meio dos controles dos fluxos de caixa futuros. Esse é
um dos fatores analisados, mas também s&o analisados outros fatores de riscos

como comercial e financeiro, que, ao final, resumem-se no fluxo de caixa.

Sobre essa questdo, buscou-se analisar também a opinido dos

respondentes em relagdo aos cargos ocupados. (Q4 x Q19)
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Tabela 13 — Percepc¢ao dos gestores sobre a avaliagcdo das empresas por meio da gestao de

riscos conforme os cargos ocupados

A gestao de riscos nas empresas

Indique a opgéo que mais se aproxima do cargo ou fungao que vocé

ndo financeiras visa aumentar o - ocpe Total
. Gestorde  Analista de
valor da empresa, por meio do Riscos Riscos Controller Consultor Outros
controle da volatilidade dos
fluxos de caixa futuros n % n % n % n % n % n %
Discorda Plenamente 1 5,0 - 0,0 1 5,0 - 0,0 - 0,0 2 10,0
Discorda 1 5,0 - 0,0 1 5,0 - 0,0 - 0,0 2 10,0
Indiferente - 0,0 - 0,0 6 30,0 - 0,0 - 0,0 6 30,0
Concorda 1 5,0 1 5,0 1 5,0 1 5,0 1 5,0 5 25,0
Concorda Plenamente 3 15,0 - 0,0 2 10,0 - 0,0 - 0,0 5 25,0
Total 6 30,0 1 5,0 11 55,0 1 5,0 1 5,0 20 100,0
Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 10 — Percepgao dos gestores sobre a avaliagcdo das empresas por meio da gestao de

riscos conforme os cargos ocupados

Fonte: Elaborado pela autora

A tabela 13 e o grafico 10 mostram que houve bastante homogeneidade nas

respostas sobre a avaliagdo das empresas em detrimento aos cargos ocupados

pelos respondentes, ndao havendo destaque de perfil dos respondentes quanto a

concordancia ou discordancia.

Ressalta-se, no entanto, que somente controllers

foram indiferentes a questdo, pressupondo incertezas desses profissionais acerca

da avaliagdo das empresas por meio do controle dos fluxos de caixa futuros.
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A avaliagao de projetos para novos investimentos constitui-se em outro fator
de énfase da atuacdo da gestdo de riscos. Pois, um projeto relaciona-se a
incertezas ndo unicamente na sua fase de aprovagao e implantacdo, mas também
ao longo da sua execugao, face a realizagdo dos objetivos propostos e de fatores
externos. Assim, questionou se a gestdo de riscos em projetos visa identificacéo e
avaliagdo dos riscos ao longo do projeto, contemplando planos de retengdo ou
contingéncias (o projeto pode tornar-se obsoleto), bem como se s&o feitos

ajustamentos e aprimoramentos aos planos. (Q5)

Tabela 14 — A gestado de riscos em projetos visa identificagao e avaliagdao dos riscos ao longo
da execugdo do projeto, contemplando planos de retengdo ou contingéncias,

ajustamentos e aprimoramentos nos planos

Alternativa Numero de respondentes

n %

Discorda Plenamente - 0,0

Discorda - 0,0
Indiferente 2 10,0
Concorda 10 50,0
Concorda Plenamente 8 40,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

Sobre essa assertiva da pesquisa, a tabela 14 revela resultados expressivos,
pois 90% dos respondentes concordaram, 10% foram indiferentes e nenhum
discordou. Esse resultado permite constatar que o monitoramento dos riscos em
projetos €& sumariamente importante ao longo da sua execugdo, € nao
exclusivamente na fase de projegdo, devendo haver acompanhamento constante
das variaveis de riscos que possam impedir o alcance dos objetivos propostos ou

desejados.

5.2.2 Os controles internos na avaliagao de riscos

A avaliacdo de riscos envolve a documentagao de cada risco que possa
impedir o alcance do objetivo do negdcio, de forma a identifica-lo e prioriza-lo.
Baseando-se nas diretrizes do COSO, um dos componentes dos controles internos

se constitui na avaliagao de riscos.
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Nesse contexto, a pesquisa procurou confrontar essa concepgdo com a
percepcao dos profissionais, buscando investigar se os controles internos sao
realmente fundamentais na avaliagdo de riscos, minimizando 0s riscos que possam

impedir o alcance dos objetivos da empresa. (Q3)

Tabela 15 — Os controles internos sao fundamentais na avaliagdo de riscos, reduzindo os

riscos que possam impedir o alcance dos objetivos da empresa

Alternativa Numero de respondentes

n %

Discorda Plenamente - 0,0

Discorda - 0,0

Indiferente 1 5,0
Concorda 8 40,0
Concorda Plenamente 11 55,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

Para essa assertiva, a tabela 15 apresenta que a concordancia foi quase
unanime, pois 95% dos respondentes manifestaram que os controles internos séo
fundamentais para avaliagdo dos riscos. Vale salientar que 55% concordaram
plenamente, e esse comportamento permite concluir que os controles internos sao
vitais para a minimizacao dos riscos nas empresas. Somente um gestor de riscos foi
indiferente a questdo, e nenhum respondente discordou da relevancia dos controles

internos na gestéo de riscos.

Portanto, fica evidenciado que os controles internos sdo fundamentais para a
gestao de riscos. No entanto, ndo se identificou os tipos de riscos que podem ser

monitorados com mais eficiéncia mediante controles internos.

5.2.3 Procedimentos para identificagao de riscos

Alguns riscos séo mais faceis de serem identificados, enquanto que outros
necessitam de maiores estudos e analises para identifica-los e, posteriormente,
estabelecer medidas preventivas a fim de evita-los ou, no minimo, reduzir os seus

impactos.
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Mesmo que em algumas empresas pesquisadas ndo houvesse um setor
especifico para gestao de riscos (pois essa € uma gestao recente nas corporagdes e
requer espaco na estrutura organizacional), solicitou-se aos pesquisados que
indicassem, sob a sua percepg¢ao, quais as ferramentas mais importantes na

identificacdo dos riscos nas empresas nao-financeiras. (Q6)

Varios sao os métodos utilizados para identificagao de riscos, em virtude da
diversidade de riscos (estratégicos, financeiros, operacionais etc.) envolvidos nos
negocios. Assim, essa questdo permitia mais de uma resposta e, ainda, permitia a

descricdo de outras ferramentas que nao estivessem listadas nas alternativas.

Tabela 16 — Ferramentas importantes para identificacido de riscos em empresas nao-

financeiras conforme percepg¢ao dos gestores

Ferramentas Numero de respondentes
n %

Entrevistas 7 35,0
Workshops 12 60,0
Brainstorming 7 35,0
Mapeamento dos processos 15 75,0
Analise de cenarios 13 65,0
Auditoria e inspegéao 17 85,0
Controle orgamentario 17 85,0
Control self assessment 10 50,0
Qutros 3 15,0

Fonte: Elaborada pela autora
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financeiras conforme percepg¢ao dos gestores

Fonte: Elaborado pela autora
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A tabela 16 e o grafico 11 mostram o percentual de aparecimento nas

respostas, por tratar-se de questdo de multipla escolha.

As ferramentas mais apontadas foram auditoria e inspecdo e controle
orcamentario, identificadas como as mais conhecidas por 85% dos respondentes.
Em seguida, vém os mapeamentos dos processos com 75%, a analise de cenarios
com 65% e workshops com 60%. As demais ferramentas listadas nas alternativas
foram consideradas importantes para 50% ou menos dos respondentes. Vale
complementar que foram indicadas ainda outras ferramentas, a saber: organiza¢des
e métodos, mapeamento dos objetivos, analise do ambiente corporativo,

monitoramento, monitoragao eletronica continua.

Conforme ja relatado anteriormente, essa questdo trata da percepgao do
respondente, e ndo necessariamente das praticas existentes na empresa. Assim,
mesmo aqueles que apontaram nao existir gestdo de riscos nas suas empresas,

suas respostas foram consideradas.

Em seguida, foi feita uma analise confrontando as ferramentas apontadas
com os cargos afins dos respondentes, obtendo-se os resultados descritos a seguir.
(Q6 x Q19).

Tabela 17 — Ferramentas mais apontadas para identificagdo de riscos, na percepgao dos

gestores de riscos, analistas de riscos e consultores

Na sua percepcdo, quais dessas Indigue a opgéo que mais se aproxima do cargo ou funcdo que vocé ocupa

ferramentas s&o importantes para @ Gestor de Riscos Analista de Riscos Consultor Total

identificagdo  dos riscos em

empresas n&o financeiras? n % n % n % n %

Entrevistas 4 20,0 1 5,0 - 0,0 5 25,0
Workshops 4 20,0 - 0,0 1 5,0 5 25,0
Brainstorming 4 20,0 - 0,0 - 0,0 4 20,0
Mapeamento dos processos 6 30,0 - 0,0 1 5,0 7 35,0
Analise de cenarios 4 20,0 1 5,0 1 5,0 6 30,0
Auditoria e inspecao 5 25,0 1 5,0 1 5,0 7 35,0
Controle orgamentario 5 25,0 1 5,0 1 5,0 7 35,0
Control self assessment 6 30,0 - 0,0 1 5,0 7 35,0
Outros 3 15,0 - 0,0 - 0,0 ) 15,0

Fonte: Elaborada pela autora
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Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com a tabela 17 e grafico 12, para os gestores de riscos,
analistas de riscos e consultores, as ferramentas mais conhecidas para identificar os
riscos, por ordem de importancia sao:

a) control self assessment®

, mapeamento dos processos, auditoria e inspecao e
controle orcamentario;
b) analise de cenarios;

c) workshops e entrevistas.

Com essa ultima analise, a pratica de controles internos sob control self
Assessment é incluida como uma das ferramentas mais apontadas na percepcao
dos gestores da area de riscos, confirmando a relevancia da pratica dos controles

internos como meio eficaz de monitoramento dos riscos.

'? Control self assessement — método de avaliagédo de controle interno com a participacéo de todos os
colaboradores.
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Verifica-se, a seguir, a percepcao dos gestores ligados a area de

Controladoria sobre as ferramentas utilizadas para identificacdo de riscos.

Tabela 18 - Ferramentas mais apontadas para identificagdo de riscos, na percepgido dos

controllers e contadores

Na sua percepgédo, quais dessas

Indigue a opcéo que mais se aproxima do cargo ou funcdo que vocé ocupa

ferramentas sdo importantes para a Controller Outros Total
identificagcdo  dos riscos em > > >
empresas néo financeiras? n % n % n %
Entrevistas 2 10,0 - 0,0 2 10,0
Workshops 6 30,0 1 5,0 7 35,0
Brainstorming 3 15,0 - 0,0 3 15,0
Mapeamento dos processos 8 40,0 - 0,0 8 40,0
Anadlise de cenarios 7 35,0 - 0,0 7 35,0
Auditoria e inspecgéo 9 45,0 1 5,0 10 50,0
Controle orgamentario 9 45,0 1 5,0 10 50,0
Control self assessment 3 15,0 - 0,0 3 15,0
Outros - 0,0 - 0,0 - 0,0
Fonte: Elaborada pela autora
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Gréafico 13 - Ferramentas mais apontadas para identificagdo de riscos, na percepg¢ao dos

controllers e contadores

Fonte: Elaborado pela autora
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Para os controllers e contadores, conforme tabela 18 e grafico 13, as
ferramentas mais apontadas para identificar os riscos, por ordem de importancia
sao:

a) auditoria e inspegao e controle orgamentario;

b) mapeamento dos processos;

c) workshops e analise de cenarios.

O mapeamento dos processos e a analise de cenarios foram mais
apontados pelos gestores de riscos que pelos controllers. As outras ferramentas séo
conhecidas na mesma intensidade pelos profissionais. Essa analise permite deduzir
que as ferramentas mais utilizadas sdo normalmente as mesmas, mas de acordo

com o cargo exercido, ha uma tendéncia na utilizagdo das mesmas.

5.2.4 Comités de riscos

Comités sao criados dentro das corporagdes para que haja maior
consisténcia nas tomadas de decisbes, e, consequentemente, na divisdo de
responsabilidades. Nas analises de riscos, essa pratica também €& adotada em
algumas empresas. A pesquisa visa analisar se, de modo geral, as empresas
constituem comités para tratarem riscos especificos, ou utilizam somente um comité
para todos os tipos de riscos, ou ainda, se os riscos sdo tratados por gestores

individuais, sem a existéncia de comités. (Q7)

Tabela 19 — Tipos de comités de risco existentes nas empresas

Tipo de comités de risco Numero de respondentes
N %

Riscos Estratégicos 5 25,0
Riscos Financeiros 6 30,0
Riscos Operacionais 6 30,0
Somente um comité p/ todos os tipos 3 15,0
Nao existe comité 9 45,0
Outros comités 2 10,0

Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 14 — Tipos de comités de risco existentes nas empresas

Fonte: Elaborado pela autora

A questao permitia assinalar mais de uma resposta, e, assim, a tabela 19 e o
grafico 14 mostram os tipos de comités comumente utilizados nas corporagdes de

acordo com o indice de aparecimento das respostas.

Nas empresas pesquisadas, a inexisténcia de comités para avaliagao de
riscos foi indicada por 45% dos respondentes, representando 9 empresas. Em
contrapartida, 55% dos respondentes apontaram a existéncia de comités para a
gestao de riscos, sendo que em 3 empresas ha somente um comité para todos os

riscos.

Quando da existéncia de comités especificos, os mais assinalados foram os
financeiros e os operacionais. Quanto aos financeiros, essa tendéncia pode ser em
funcdo da origem da gestao de riscos nas instituicdes financeiras, onde prevalecem
os riscos financeiros, e de onde foram importados os conceitos para as empresas
nao-financeiras. Ja o0s riscos operacionais sdo avaliados com mais critério,
principalmente em decorréncia do ambiente analisado, onde predominam as
industrias.
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Cabe complementar que, além dos comités citados nas questbes, outros
comités foram citados, tais como: tributario, juridico, comercial, industrial e

controladoria.

Conforme foi abordado, a existéncia da gestédo de riscos requer um desenho
organizacional bem estruturado, e, conseqlentemente, a formagcdo de comités
também o exige. Assim, procurou-se confrontar a existéncia de comités para

avaliacao de riscos com o porte da empresa. (Q7 x Q 22)

Tabela 20 — Tipos de comités existentes conforme o porte das empresas

Tipos de comités (ou 6rgao com fungdo equivalente) existentes na sua empresa

De acordo com o para avaliar os riscos

nuamero de —
funcionarios, a sua Riscos Riscos Riscos u/m céom_lte Nao existe Ol_thos d
empresa encontra-se Estratégicos Financeiros Operacionais pliodotipo = s~ COMItSs de
na seguinte faixa: de risco f1Sco
n % n % n % n % n % n %
01a19 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 00 - 0,0
20a99 - 0,0 - 0,0 - 0,0 1 5,0 1 5,0 - 0,0
100 a 499 1 5,0 1 5,0 1 5,0 - 0,0 1 5,0 1 5,0
Acima de 500 4 200 5 250 5 25,0 2 100 7 350 1 5,0

Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 15 — Tipos de comités existentes conforme o porte das empresas

Fonte: Elaborado pela autora



154

A tabela 20 e o grafico 15 revelam claramente que a tendéncia de formagao
de comités concentra-se nas empresas de maior porte. E importante salientar
também que, somente nas empresas de maior porte, surgiu a existéncia de um sé
comité para todos os tipos de riscos e, por outro lado, nessas empresas também ha

casos da gestao de riscos sem comités, ou seja, por gestores individuais.

5.2.5 Area de concentragio da gestdo de riscos

Os riscos envolvidos nas operagcdes das empresas ndo € assunto recente.
Recente é a preocupacdo em estabelecer uma gestdo que trate especificamente
dessa questdo. Sob essa dtica, entende-se que as empresas administram os riscos

inerentes aos negoécios, mesmo que informalmente.

Para as empresas que ja implantaram essa gestdo nas suas estruturas
organizacionais, buscou-se identificar em que area da empresa esta concentrada a
gestédo de riscos (Q8). Nessa questdo, era permitido assinalar mais de uma

resposta.

Tabela 21 — Area de localizagao da gestao de riscos

Area Numero de respondentes
n %
Area financeira 5 25,0
Controladoria 5 25,0
Presidéncia 6 30,0
Auditoria interna 2 10,0
Nao ha gestéo de riscos 4 20,0

Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 16 — Area de localizagdo da gestdo de riscos

Fonte: Elaborado pela autora
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Os dados apresentados na tabela 21 e grafico 16 revelam que a gestao de
riscos tem maior concentragdo na presidéncia (30%). Esse resultado corrobora o
apoio da alta administragdo a gestao de riscos nas empresas. Em segunda posi¢ao,
foram mencionadas a area financeira e Controladoria; em terceira posicdo, a

auditoria interna.

Nessa questdo, um respondente indicou que a gestdo de riscos na sua
empresa esta concentrada em trés setores, sendo: Controladoria, presidéncia e
auditoria interna. Ou seja, as areas sao responsaveis pelos tipos de riscos
compativeis ao setor, ndo havendo um gestor ou setor especializado somente para

esta funcéao.

Entende-se que a forma de gerenciamento, indicada por essa empresa,
representa uma realidade mais proxima das boas praticas da gestdo de riscos,

quando a empresa trata os riscos de forma especifica em cada area.

Ainda sobre a localizagao da gestao de riscos, duas empresas responderam
que a gestdo de riscos € feita internamente, mas com suporte de empresas de
consultoria especializadas em gestdo de riscos, evidenciando, assim, casos de

parceira com terceiros nessa gestao.

E salutar destacar que das 9 empresas que manifestaram na questdo 7
(tabela 19 e grafico 14), que n&o trabalham com comités de riscos, somente 4
responderam na questdo 8 que n&o ha gestdo de riscos. Isso implica dizer que
mesmo que nao haja comités para avaliagao de riscos em algumas empresas, ha
existéncia dessa gestdo. Dessa forma, somente 20% da amostra obtida néao

possuem gestéo de riscos.

Considerando as areas de atuacdo da gestdo de riscos nas empresas,
estabeleceu-se confronto com os tipos de comités de riscos existentes para analise
da tendéncia da utilizacdo de comités nas empresas, em detrimento a sua

localizagdo. (Q 7 x Q8)
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Tabela 22 — Tipos de comités existentes conforme a area de localizagdo da gestao de riscos

Tipos de comités (ou érgéo Em que area na sua empresa esta localizada a gestdo de riscos?
funca ivalent i 30 ha 5
ei?srtnenligge;;?il:\;ame;r:s)a Area financeira Controladoria Presidéncia Auditoria interna Nagehﬁsgcisstao
para avaliar os riscos B % = % - % = % - %
Riscos Estratégicos 1 5,0 1 5,0 4 20,0 1 5,0 - 0,0
Riscos Financeiros 2 10,0 - 0,0 4 20,0 1 5,0 - 0,0
Riscos Operacionais 2 10,0 - 0,0 3 15,0 1 5,0 - 0,0
Somente um comité p/ todos - 0,0 1 5,0 1 5,0 1 5,0 - 0,0
N&o existe comité 3 15,0 2 10,0 - 0,0 - 0,0 4 20,0
Outros comités de risco - 0,0 1 5,0 1 5,0 - 0,0 - 0,0
Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 17 — Tipos de comités existentes conforme a area de localizagado da gestao de riscos

Fonte: Elaborado pela autora

A comparagao efetuada na tabela 22 e no grafico 17 revela que, dentro do
universo dos respondentes da pesquisa, quando a gestdo de riscos é feita pela
Controladoria, foi apontada a existéncia de comités somente para 0s riscos
estratégicos. Esse fator confirma a intensidade das informagdes da Controladoria no

ambito estratégico.
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Outro ponto de destaque se refere a gestdo de riscos quando concentrada
na presidéncia da empresa, quando a pesquisa revelou que, em todas as empresas
respondentes, ha predominancia de comités, ou seja, o monitoramento dos riscos

nao é feito por gestores individuais.

5.3 A Controladoria sob a ética dos riscos

O segundo bloco de questdes é constituido pelas questdes de niumero 9 a
14. Essas questbes buscaram avaliar se os conceitos de Controladoria s&o
aplicados na pratica sob a 6tica dos riscos. Para tanto, procurou-se analisar a

opinido dos respondentes acerca dos conceitos levantados no referencial tedrico.

Estudos sobre as fungdes da Controladoria indicam que uma das atribuicdes
dessa area sao o planejamento e controle das operagdes. Para tanto, deve interagir
com os gestores de todas as areas de responsabilidade a fim de fornecer
informacdes que possam ser Uteis para adocdo de medidas corretivas e promover

melhorias no desempenho empresarial. (Q9)

Tabela 23 - As atribuicbes da Controladoria envolvem o planejamento e controle das

operagoes, integrando e reportando informagodes a todos os niveis da geréncia

Alternativa Numero de respondentes

n %

Discorda Plenamente - 0,0
Discorda 1 5,0
Indiferente - 0,0
Concorda 12 60,0
Concorda Plenamente 7 35,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

Sob esse ponto de vista, a pesquisa apontou alto nivel de concordancia por
parte dos respondentes (95%), conforme tabela 23. Esse resultado permite inferir
que a Controladoria tem interagido com as outras areas gerenciais. Conforme
comentarios estabelecidos por respondentes, a Controladoria interage ndo somente
com as outras areas de responsabilidade de gestdo, mas também se reporta
diretamente a diretoria e a presidéncia. Isso revela uma atuacao participativa da

Controladoria nas empresas.
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Com relagao aos controles, estes ndo se limitam em somente verificar a
realizacdo do que foi planejado, mas na implementagdo de novos controles para
cobrir riscos potenciais que possam surgir de alteragbes nos processos ou nos

negdcios da empresa, considerando o ambiente em que esta inserida. (Q10)

Tabela 24 — O trabalho do controller envolve a implementag¢ao de novos controles para cobrir

riscos potenciais advindos de alterag6es nos processos ou negdcios da empresa

Alternativa Numero de respondentes

n %

Discorda Plenamente - 0,0
Discorda 1 10,0

Indiferente 2 5,0
Concorda 9 45,0
Concorda Plenamente 8 40,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

Sobre essa assertiva, a tabela 24 mostra que 85% dos respondentes
concordaram que o trabalho do controller envolve a implementacdo de controles

para cobrir riscos potenciais.

Sob esse aspecto, um respondente manifestou que a implementacao de
controles contemplando os riscos inseridos ao longo das atividades normais do

negocio, € apenas uma das responsabilidades inerentes a fungéo dos controllers.

Buscou-se analisar essa postura quanto ao trabalho do controller em relagao

aos cargos ocupados pelos respondentes. (Q10 x Q19).

Tabela 25 — Percep¢ao dos gestores sobre o trabalho do controller na implementaciao de

controles para cobrir riscos, conforme os cargos ocupados

O trabalho do controller Indique a opgédo que mais se aproxima do cargo ou funcdo que vocé ocupa
envolve a implementagéo de  Gestor de Analista de

novos controles para cobrir Riscos Riscos Controller Consultor Outros Total
riscos potenciais advindos

de alteragbes nos processos % n % n % n % n % N %

ou negc’)cios da empresa

Discorda Plenamente - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - -
Discorda 1 5,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 1 5,0
Indiferente 1 5,0 1 5,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 2 10,0
Concorda 2 10,0 - 0,0 6 30,0 - 0,0 1 5,0 9 45,0
Concorda Plenamente 2 10,0 - 0,0 5 25,0 1 5,0 - 0,0 8 40,0
Total 6 30,0 1 5,0 11 55,0 1 5,0 1 5,0 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 18 — Percepgao dos gestores sobre o trabalho do controller na implementagéo de

controles para cobrir riscos, conforme os cargos ocupados

Fonte: Elaborado pela autora

Pbdde-se perceber, conforme tabela 25 e grafico 18, que essa postura néo é
somente dos controllers, pois poderia haver uma tendéncia em valorizar a sua
prépria fungdo na pesquisas, mas também gestores de riscos e areas afins

concordaram com essa assertiva.

7

Embora a pesquisa tenha apresentado esses resultados, é oportuno
salientar que pela caracteristica da sua fungao, o controller possui informacdes
sobre todos os negdécios da empresa, e, portanto, pode manter um sistema de
informacdes em ambito global. Isso nao significa dizer que pode, individualmente,
implementar controles para cobrir todos os riscos envolvidos. Entende-se que o
sistema de informagdes permite ao controller delinear caminhos para que as areas

de responsabilidade possam tomar iniciativas para monitorar os seus proprios riscos.
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5.3.1 Os instrumentos de gestao da Controladoria

O trabalho da Controladoria envolve algumas fases que entrelagcam entre si
para o cumprimento do seu papel. Assim, na etapa do planejamento estratégico, é
fundamental a analise do cenario em que se encontra a empresa, avaliando
criteriosamente as oportunidades e ameagas que a empresa possui ou enfrenta.
Conforme abordagem teodrica, esse processo € fundamental para se conhecer os
riscos envolvidos no negocio, e, na expectativa de monitorar os riscos, pode-se

deparar com oportunidades. (Q11)

Tabela 26 — A andlise das oportunidades e ameagas quando da elaboragcdo do planejamento

estratégico na empresa é fundamental para conhecer os riscos envolvidos

Numero de respondentes

Alternativa

n %

Discorda Plenamente - 0,0

Discorda - 0,0

Indiferente - 0,0
Concorda 7 35,0
Concorda Plenamente 13 65,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

Sob esse fator, a tabela 26 mostra que todos os respondentes a pesquisa
concordaram que a analise das oportunidades e ameacas € fundamental para se
conhecer os riscos da empresa, ressaltando-se que 65% concordaram plenamente.
Esses dados levam a refletir sobre a relevancia do papel da Controladoria no
planejamento empresarial. Para tanto, a Controladoria depende de uma infinidade
de informacgdes de outras areas da empresa, como marketing e desenvolvimento,

corroborando a integragao com todos os niveis da geréncia.

Estabeleceu-se um cruzamento dessa assertiva com as ferramentas mais
apontadas para identificagao de riscos, buscando analisar, principalmente, a analise

de cenarios nesse contexto. (Q11 x Q6)
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Tabela 27 — Confronto da andlise de cenarios como ferramenta na identificagdo de riscos com

a importancia da mesma na gestao de riscos

A analise das oportunidades e ameagas quando da elaboragéo do
Na sua percepgéo, quais dessas  planejamento estratégico na empresa é fundamental para conhecer

ferramentas sdo importantes para 0S riscos envolvidos.
a identificagdo dos riscos em Discorda Di d Indif " c d Concorda
empresas ndo financeiras? plenamente scorda ndierente oncorda plenamente
n % n % n % n % n %
Entrevistas - 0,0 - 0,0 - 0,0 2 10,0 5 25,0
Workshops - 0,0 - 0,0 - 0,0 4 20,0 8 40,0
Brainstorming - 0,0 - 0,0 - 0,0 1 5,0 6 30,0
Mapeamento dos processos - 0,0 - 0,0 - 0,0 4 200 11 55,0
Andlise de cenarios - 0,0 - 0,0 - 0,0 3 150 10 50,0
Auditoria e inspegao - 0,0 - 0,0 - 0,0 5 25,0 12 60,0
Controle orgamentario - 0,0 - 0,0 - 0,0 6 30,0 11 55,0
Control Self Assessment - 0,0 - 0,0 - 0,0 3 15,0 7 35,0
Outros - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 3 15,0
Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 19 — Confronto da analise de cenarios como ferramenta na identificagao de riscos com

a importancia da mesma na gestao de riscos

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme abordagens tedricas, a analise de cenarios contempla a analise

de oportunidades e ameagas, as quais séo realizadas durante o planejamento
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estratégico. Pela analise da tabela 27 e grafico 19, percebe-se consisténcia nas
respostas da pesquisa, pois todos os respondentes que julgam a analise de cenarios
como ferramenta importante para a identificacdo de riscos concordaram ou
concordaram plenamente que essa analise € fundamental para se conhecer os
riscos envolvidos no negdcio. Ressalta-se que essa ferramenta foi indicada também

por gestores de riscos, € ndo somente por controllers.

Uma outra fase da Controladoria é o estabelecimento dos planos de agao
para definir as operagbes da empresa que se mostram mais viaveis para atingir o
resultado planejado. Esses planos devem ser escolhidos em consonancia com
padroes de riscos aceitaveis no negdcio. (Q12)

Tabela 28 — Os planos operacionais sao feitos dentro de padrées de riscos aceitaveis

Numero de respondentes

Alternativa
n %
Discorda plenamente - 0,0
Discorda - 0,0
Indiferente - 0,0
Concorda 14 70,0
Concorda plenamente 6 30,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

Quanto a observagao de riscos no estabelecimento dos planos operacionais,
a tabela 28 evidencia que houve unanimidade nas respostas, quando todos os

respondentes concordaram com a assertiva.

De acordo com varios autores pesquisados, na fase de planejamento
operacional, é elaborado o orgamento. Entretanto, em algumas empresas, o
orcamento pode ser feito por outras areas como, por exemplo, pela area de
planejamento. O orgamento constitui-se em importante ferramenta no seio das
empresas, pois a partir dele tem-se um parametro das agbes e resultados
pretendidos, além de possibilitar o acompanhamento das operagdes para analise do

cumprimento ou ndo das metas.
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Dessa forma, questionou-se na pesquisa se a elaboracdo e
acompanhamento do orgamento nas empresas sdo de responsabilidade da area de
Controladoria. (Q13)

Tabela 29 — A Controladoria é responsavel pela elaboragao e acompanhamento do orgamento

do negécio

Alternativa Nuamero de respondentes

n %

Discorda plenamente - 0,0

Discorda 1 50

Indiferente 1 50
Concorda 6 30,0
Concorda plenamente 12 60,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

Os dados da tabela 29 revelam que, em quase totalidade das empresas, a
elaboracdo e acompanhamento do orgcamento sado feitos pela Controladoria,
representando 90% das respostas. Apenas um respondente discordou e outro foi

indiferente.

Se a Controladoria é responsavel pela elaboragdo e acompanhamento do
orcamento, e o controle orcamentario é ferramenta importante para a gestdo de
riscos para 85% dos respondentes, pode-se concluir que a Controladoria auxilia na

gestao de riscos por meio do controle orgamentario.

5.3.2 A avaliagao de desempenho

Além dos instrumentos tradicionais de gestdo da Controladoria, a avaliagao
de desempenho é uma forma de complementar o controle e as tomadas de decisao.
Consiste em uma realimentacdo do processo de planejamento, avaliando a

ocorréncia das agdes planejadas.

Dessa forma, a pesquisa procurou verificar se na avaliagdo de desempenho
sao contemplados indicadores de riscos em funcdo dos resultados alcangados,

minimizando as incertezas inerentes ao processo de planejamento. (Q14)
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Tabela 30 — A avaliagdo de desempenho minimiza as incertezas inerentes ao processo de
planejamento, por meio de indicadores de riscos em fungao dos resultados

esperados e/ou alcangados

Numero de respondentes

Alternativa

n %

Discorda plenamente - 0,0

Discorda - 0,0

Indiferente 1 5,0
Concorda 10 50,0
Concorda plenamente 9 45,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

Sob esse aspecto, a tabela 30 mostra que apenas um respondente foi
indiferente a questao, nenhum discordou, enquanto que 95% concordaram que 0s

riscos sdo considerados quando da avaliacado de desempenho.

5.4 A Controladoria e a gestao de riscos

O terceiro bloco de questbes é constituido pelas questdes de numero 15 a
18, e buscou consolidar se a Controladoria pode contribuir como ferramenta de

apoio a gestao de riscos, e em que momento essas areas podem interagir.

De acordo com Padoveze (2003), € papel da Controladoria um modelo de
gerenciamento de risco, 0 mais abrangente possivel, identificando os elementos
patrimoniais sujeitos a risco, de forma a permitir um monitoramento constante das
variaveis envolvidas. Assim, perguntou se a Controladoria preocupa-se com esses
fatores. (Q15)

Tabela 31 — A Controladoria preocupa-se com a identificagdo de elementos patrimoniais
sujeitos a riscos, de forma a permitir um monitoramento constante das

variaveis envolvidas

Numero de respondentes

Alternativa

n %

Discorda plenamente - 0,0

Discorda - 0,0
Indiferente 4 20,0
Concorda 9 45,0
Concorda plenamente 7 35,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora
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A tabela 31 indica que dos respondentes, 80% concordam e apenas 20%

foram indiferentes, mas nenhum discordou.

Para maior conhecimento do perfil dos respondentes sobre o assunto,

efetuou-se cruzamento da assertiva com os cargos ocupados. (Q15 x Q19)

Tabela 32 — Percepgdo dos gestores sobre a identificagdo de riscos pela Controladoria
conforme os cargos ocupados

A Controladoria preocupa-se com a Indigue a opcédo que mais se aproxima do cargo ou funcdo que vocé ocupa
identificagéo de elementos Gestor de Analista de
patrimoniais sujeitos a riscos, de Riscos Riscos Controller Consultor Outros Total
forma a permitir um monitoramento S S S 5 S S
constante das variaveis envolvidas n % n % n % n % n % n %
Discorda Plenamente - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0
Discorda - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0
Indiferente 2 10,0 - 0,0 2 10,0 - 0,0 - 0,0 4 20,0
Concorda 1 5,0 1 5,0 6 30,0 - 0,0 1 5,0 9 45,0
Concorda Plenamente 3 15,0 - 0,0 3 15,0 1 5,0 - 0,0 7 35,0
Total 6 30,0 1 5,0 11 55,0 1 5,0 1 5,0 20 100,0
Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 20 — Percepgao dos gestores sobre a identificagdo de riscos pela Controladoria

conforme os cargos ocupados

Fonte: Elaborado pela autora
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Nessa comparagao, a tabela 32 e o grafico 20 mostram que 30% dos que
concordaram sao da area de riscos (gestores, analistas e consultores) e os outros
50% da area de Controladoria (controllers e contadores). O percentual de

indiferenca para ambas as areas foi igual.

Nessa questdo, um controller manifestou-se indiferente, mas salientou que,
quando é identificado um fator de risco que necessite de um expert para mapea-lo e
apresentar solugdes, a area mais envolvida ou conhecedora do assunto é
mobilizada (por exemplo, um assunto juridico). Nesse ponto, a Controladoria

funciona como apoio ou area intermediaria para monitoramento de riscos.

Em sua tese de doutorado, Brito, O. (2000) defende que a Controladoria é a
area mais adequada e oportuna para manter um sistema de controle de riscos nas
instituicdes financeiras. Segundo o autor, o acesso as informagbes globais da
empresa facilita a consolidacdo e validagdo das informacdes. Partindo desses
conceitos, questionou-se aos pesquisados se nas empresas nao-financeiras, a

Controladoria pode ser responsavel pelo sistema de controle de riscos. (Q16)

Tabela 33 — A Controladoria possui acesso as informagoes globais da empresa, o que facilita
a consolidagao e validagao das informagdes. Sob esse prisma, a Controladoria

pode manter um sistema de controle de riscos

Numero de respondentes

Alternativa

n %

Discorda plenamente 1 50
Discorda 2 10,0

Indiferente - 0,0
Concorda 10 50,0
Concorda plenamente 7 35,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora

A tabela 33 aponta que 85% dos respondentes concordaram e 15% nao
concordaram. Um respondente salientou que o processo de controle de riscos nao
esta centralizado somente na Controladoria, mas em outras areas também. Para
melhor identificar o perfil dos profissionais acerca da questdo, cruzou-se a assertiva

com os cargos ocupados. (Q16 x Q19)
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Tabela 34 — Percepcao dos gestores sobre a manuteng¢ao de um sistema de controle de riscos
pela Controladoria conforme os cargos ocupados

A Controladoria possui acesso as Indique a opgéo que mais se aproxima do cargo ou funcdo que vocé ocupa
informacbes globais da empresa, 0 Gestor de Analista de
que facilita a consolidagéo e validagéo Slsees Sisees Controller Consultor Outros Total
das informagdes. Sob esse prisma, a
Controladoria pode manter um | % N % n % n % n % n %
sistema de controle de riscos
Discorda Plenamente 1 5,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 1 5,0
Discorda 1 5,0 - 0,0 1 5,0 - 0,0 - 00 2 10,0
Indiferente - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0
Concorda 1 5,0 1 5,0 7 35,0 - 0,0 1 50 10 50,0
Concorda Plenamente 3 15,0 - 0,0 3 15,0 1 5,0 - 0,0 7 35,0
Total 6 30,0 1 5,0 11 55,0 1 5,0 1 50 20 100,0
Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 21 — Percep¢ao dos gestores sobre a manutengido de um sistema de controle de riscos

pela Controladoria conforme os cargos ocupados

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando a tabela 34 e o grafico 21, verifica-se que dos 8 profissionais
respondentes ligados a area de riscos, 6 concordaram (75%). E dos 12 profissionais

ligados a area de Controladoria, 11 concordaram (92%).

Embora seja uma amostra limitada, a representatividade das respostas
permite inferir que a Controladoria € um 6rgao apropriado para manter um controle

dos riscos do negdcio.
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Na tentativa de consolidar esses resultados, confrontou-se a opinidao dos

profissionais com relagédo ao sistema de controle de riscos pela Controladoria com o

tempo de experiéncia na fungdo que exercem, com o objetivo de avaliar se a

experiéncia profissional poderia influenciar nas opinides. (Q16 x Q20)

Tabela 35 — Percepc¢ao dos gestores sobre a manutengiao de um sistema de controle de riscos

pela Controladoria conforme o tempo de experiéncia nos cargos ocupados

A Controladoria possui acesso
as informagbes globais da

Tempo (anos) de experiéncia que tem na funcéo indicada

0a01 01 a 02 02 a 05 05a 10 Acima de 10 Total
empresa, o0 que facilta a
consolidagédo e validagédo das
informag6es. Sob esse prisma, a % n % n % n % n % n %
Controladoria pode manter um
sistema de controle de riscos
Discorda Plenamente 0,0 - 0,0 - 0,0 1 5,0 - 0,0 1 5,0
Discorda 0,0 - 0,0 1 5,0 - 0,0 1 5,0 2 10,0
Indiferente 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0
Concorda 0,0 2 10,0 2 10,0 2 10,0 4 20,0 10 50,0
Concorda Plenamente 5,0 1 5,0 1 5,0 1 5,0 3 15,0 7 35,0
Total 5,0 3 15,0 4 20,0 4 20,0 8 40,0 20 100,0
Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 22 — Percepgéao dos gestores sobre a manutengido de um sistema de controle de riscos

pela Controladoria conforme o tempo de experiéncia nos cargos ocupados

Fonte: Elaborado pela autora
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Por meio da tabela 35 e grafico 22, pode-se verificar que ndo ha uma
tendéncia de opinides em relacdo ao tempo, sendo uma concepgao dos profissionais

respondentes, independentemente do tempo de experiéncia.

Apesar de os resultados da pesquisa evidenciarem que a Controladoria pode
manter um sistema de controle de riscos, € valido esclarecer que a Controladoria
disponibiliza um sistema de informacdes para suportar o processo de gestao,
possibilitando, dessa forma, coordenar e direcionar as outras areas de

responsabilidade para prevencido dos seus proprios riscos.

Embora seja perceptivel a preocupagao das empresas com os riscos do
negocio, em algumas empresas ndo ha uma area especifica para gestao de riscos,
em funcgéo de fatores como porte ou estagio de desenvolvimento gerencial. Nessas
empresas, sugere-se que a coordenagao dos esforgos na busca do monitoramento
dos riscos seja feita por outro gestor, que detenha informagdes suficientes e uma

visao generalista.

Levando-se em consideragao as caracteristicas e fungdes dos controllers
nas empresas, questionou-se aos pesquisados se, has empresas de menor porte, o
acompanhamento dos riscos pode ser feito pelos controllers, haja vista esse
profissional deter boa parte das caracteristicas necessarias, e assumir, muitas

vezes, uma grande dose de independéncia dentro da organizagao. (Q17)

Tabela 36 — Nas empresas de menor porte, 0 acompanhamento dos riscos pode ser feito por
controllers, uma vez que esse profissional ja detém boa parte das caracteristicas
necessarias, e assume muitas vezes uma grande dose de independéncia dentro

da organizagao

Alternativa Numero de respondentes

n %

Discorda plenamente 1 50
Discorda 2 10,0
Indiferente 2 10,0
Concorda 10 50,0
Concorda plenamente 5 25,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora
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Sobre esta assertiva, a tabela 36 mostra que 75% dos respondentes

concordaram, outros 15% discordaram e 10% foram indiferentes.

Verificou-se, ainda, a percepcéo dos gestores sobre a assertiva em fungao

dos seus cargos ocupados. (Q17 x Q19)

Tabela 37— Percepc¢ao dos gestores sobre o acompanhamento de riscos pelos controllers em

empresas de menor porte conforme os cargos ocupados

Nas empresas de menor porte, o Indique a opcédo que mais se aproxima do cargo ou funcdo que vocé ocupa
acompanhamento dos riscos pode ser  Gestor de Analista de
feito pelos controllers, uma vez que Riscos Riscos Controller Consultor Outros Total

esse profissional ja detém boa parte
das caracteristicas necessarias, e
assume muitas vezes uma grande % n % n % n % n % n %
dose de independéncia dentro da

organizacao

Discorda Plenamente 1 5,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 - 0,0 1 5,0
Discorda 1 5,0 o 0,0 1 5,0 o 0,0 = 00 2 10,0
Indiferente = 0,0 = 0,0 2 10,0 = 0,0 = 00 2 10,0
Concorda 2 10,0 1 5,0 6 30,0 = 0,0 1 50 10 50,0
Concorda Plenamente 2 10,0 - 0,0 2 10,0 1 5,0 - 0,0 5 25,0
Total 6 30,0 1 5,0 11 55,0 1 5,0 1 50 20 100,0
Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 23 — Percepgdo dos gestores sobre o acompanhamento de riscos pelos controllers em

empresas de menor porte conforme os cargos ocupados

Fonte: Elaborado pela autora
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A tabela 37 e o grafico 23 demonstram a posicdo dos profissionais
relativamente as suas fungdes, e percebe-se que 75% dos profissionais ligados a
area de riscos concordaram, e dos profissionais ligados a Controladoria, também

75% concordaram que o controller pode monitorar os riscos dentro das empresas.

Por fim, os pesquisados foram questionados se os gestores ou comités de

riscos utilizam-se dos relatérios gerenciais gerados pela Controladoria. (Q18)

Tabela 38 — Os gestores ou comités de riscos utilizam-se de relatérios gerenciais gerados pela
Controladoria

Numero de respondentes

Alternativa
n %
Discorda plenamente - 0,0
Discorda - 0,0
Indiferente 1 5,0
Concorda 11 55,0
Concorda plenamente 8 40,0
Total 20 100,0

Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 24 — Os gestores ou comités de riscos utilizam-se de relatorios gerenciais gerados
pela Controladoria

Fonte: Elaborado pela autora
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Nesse ponto, a tabela 38 e o grafico 24 mostram que 95% dos respondentes
concordaram e apenas 5% séo indiferentes, ndo havendo discordancia por nenhum

deles.

Sob esse aspecto, houve comentarios de controllers que concordaram, mas
explicaram que, as vezes, a Controladoria apenas toma conhecimento do fato e nao
o controla. Aqui, percebe-se com mais clareza que a Controladoria funciona como

um suporte de informagdes para a gestédo de riscos.

5.5 Sintese do capitulo

Apresentou-se, neste capitulo, uma analise descritiva dos dados obtidos na
pesquisa. Os dados foram analisados em trés blocos de questdes, buscando
compreender aspectos ligados a gestao de riscos e a Controladoria, bem como a
integracao entre as areas. Sempre que possivel, levantou-se o perfil dos gestores
em funcdo dos seus cargos ou tempo de experiéncia a fim de tornar mais clara a

percepcao dos profissionais acerca do assunto abordado.

Conforme apuracao dos resultados, nas empresas pesquisadas, a area de
maior concentragdo da gestdo de riscos € a presidéncia, que tem, como
caracteristica de gestdo, a tomada de decisdo por meio de comités de risco.

Entretanto, em muitas empresas ndo ha a cultura de comités para riscos.

As ferramentas mais conhecidas pelas empresas para a identificacdo de
riscos foram: auditoria e inspeg¢do, controle orgamentario, mapeamento de
processos, analise de cenarios e workshops. O control self assessement € uma
ferramenta bastante conhecida também, porém somente por gestores da area de

riscos.

Quanto as praticas da Controladoria sob a ética de controle dos riscos nas
empresas, percebeu-se que, na opinido dos respondentes, estas vém sendo
satisfatorias, evidenciando integragdo com a gestdo de riscos, principalmente no
tocante ao controle orgamentario e analise de cenarios, quando do planejamento

estratégico.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho buscou, por meio da revisdo bibliografica e
fundamentacdo empirica baseada em pesquisa de campo, analisar se a
Controladoria contribui como apoio a gestdo de riscos em empresas nao-financeiras.
Considerando a existéncia de poucas pesquisas bibliograficas sobre o assunto, a
pesquisa buscou contemplar também alguns aspectos sobre a gestdo de riscos em

empresas nao-financeiras, a fim de contribuir com informacdes nesse contexto.

6.1 Consideracdes sobre os objetivos

Para atender o objetivo proposto, a pesquisa foi delineada mediante os

seguintes objetivos especificos:

1°. Identificar quais os objetivos e beneficios da gestao de riscos nas
empresas nao-financeiras e quais os procedimentos utilizados para a busca de

informagoes que propiciem o gerenciamento de riscos nessas empresas.

Conforme foi observado nas variaveis pesquisadas, a gestdo de riscos nas
empresas nao-financeiras esta presente ora por imposicdes normativas, ora por
importancia da gestdo. A gestdo de riscos encontra-se bastante acentuada no
acompanhamento de projetos e, de forma geral, procura aumentar o valor da

empresa.

Independentemente do motivo da existéncia da gestdo de riscos nas
empresas, verificou-se que a alta administragcdo tem oferecido seu apoio, de tal

forma que, em varias empresas, a gestdo de riscos concentra-se na presidéncia.

Os controles internos sdo considerados como fundamentais para avaliagcédo
de riscos. Entretanto, outras ferramentas comumente sao utilizadas para busca de
informacdes sobre os riscos como: control self assessment, auditoria e inspecao,

controle orgamentario, analise de cenarios e workshops.
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2°. Averiguar se o atual modelo de Controladoria é praticado conforme
abordagens conceituais, sob a 6tica de controle de riscos.

De acordo com a percepgéo dos respondentes, a Controladoria interage com
as outras areas, reportando informagdes a todos os niveis da geréncia. De maneira
geral, a pesquisa apontou que a Controladoria tem considerado os riscos do negécio
no desempenho do seu papel nas empresas, desde a fase do planejamento
estratégico, planejamento operacional, controle e avaliagdo de desempenho das

outras areas de responsabilidade.

Na opinido dos respondentes, o trabalho do controller envolve a
implementagdo de controles para cobrir riscos potenciais. Destaque-se que, nao
foram investigadas nesta pesquisa, as atividades especificas do controller para
monitoramento de riscos, esclarecendo-se que suas fungdes envolvem a
manutencado de um sistema de informag¢des que contemple os riscos do negocio, de
tal forma a direcionar os gestores as tomadas de decisbes e monitoramento dos

SEeus riscos.

3°. Identificar o perfil dos responsaveis pela gestao de riscos e dos

controllers.

Alguns aspectos podem ser observados quanto ao perfil dos profissionais,
levando-se em consideragdo a unanimidade de suas respostas em algumas

questdes:

a) embora estejam atuando especificamente na area, os gestores de riscos
entendem que a gestdo de riscos nas empresas existe por exigéncias

regulatorias, enquanto os controllers divergem entre si nesse ponto;

b) os gestores de riscos baseiam-se muito nos controles internos para busca de
informacbes sobre os riscos, assim como em controles internos com a

participacado dos colaboradores (control self assessement);

c) apesar de os controllers também apontarem como relevante, na gestdo de
riscos, os controles internos, ndo apresentaram muita afinidade com o control

self assessement.
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4°, Analisar se ha relacionamento entre as areas de Controladoria e

gestao de riscos e, em que momento, estas podem interagir.

O ponto de maior destaque detectado pela pesquisa, como momento de
interagdo entre a Controladoria e a gestdo de riscos, é a realizagdo do controle
orcamentario. O controle orgamentario foi identificado como uma das ferramentas
mais conhecidas para identificacdo de riscos, e também foi apontado que sua
elaboracdo é feita pela Controladoria, praticamente, em todas as empresas

respondentes.

Ressalta-se que essas consideracdes refletem o posicionamento dos
respondentes em consonancia as respostas analisadas, mas entende-se que o
controle orgamentario ndo seja suficiente para gerir os riscos em sua amplitude,
devendo a empresa utilizar-se de outros recursos e/ou ferramentas que auxiliem na

gestao dos riscos.

Outro momento de relacionamento entre as areas, evidenciado na pesquisa
com menor énfase que o primeiro, é durante o planejamento estratégico, quando

sdo feitas analises de cenarios, viabilizando oportunidades e ameagas.

6.2 Consideragoes sobre o problema e hipéteses

O problema levantado na pesquisa foi:

Qual é o papel da Controladoria como apoio a gestao de riscos nas

empresas nao-financeiras?

De acordo com o problema apresentado, apresentou-se como hipotese
basica:

Se os gestores perceberem riscos nas diversas transagdes das
empresas por meio dos instrumentos de gestdo da Controladoria, o papel da

Controladoria é o de dar suporte a gestao de riscos com informagdes que

permitam o monitoramento e mitigagao dos riscos.

Tomando como base as analises realizadas da pesquisa, analisa-se a seguir

as hipoteses secundarias que nortearam esse estudo.
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Hipotese 1 — A gestdo de riscos precisa de informacbdes que sdo geradas

pela Controladoria.

A pesquisa apontou como uma das ferramentas mais importantes para
identificacdo de riscos, o controle orcamentario. Também revelou que, na maioria
das empresas, o controle orcamentario € realizado pela area de Controladoria.
Também as analises de oportunidades e ameacgas, que sao atribuicbes da
Controladoria quando da elaboragédo do planejamento estratégico, foram apontadas

como fundamentais na identificagao de riscos.

Esses aspectos revelam que a gestdo de riscos precisa de informagdes
geradas pela Controladoria, e essa conclusao é corroborada pelos respondentes ao
concordarem que os gestores ou comités de riscos utilizam-se dos relatorios

gerenciais gerados pela Controladoria.
Essa hipdtese foi validada pela pesquisa.

Hipotese 2 — As praticas que a Controladoria exerce nas empresas nao-
financeiras sdo condizentes com as abordagens conceituais, sob o aspecto do

controle de riscos.

Verificou-se, por meio da analise da pesquisa, que a Controladoria tem se
preocupado em atuar de forma a considerar os riscos envolvidos no negécio, seja no
processo de planejamento estratégico, operacional ou de controles. Também
constatou-se que interage com as outras areas gerenciais, e a avaliacdo de

desempenho visa aos riscos potenciais.

Considerando que os conceitos tedricos serviram de suporte para delinear
as questdes da pesquisa, deduz-se que as praticas da Controladoria nas empresas,

sob a otica dos riscos, tem sido compativeis com as abordagens tedricas.
Essa hipdtese foi validada pela pesquisa.

Hipotese 3 — A Controladoria pode interagir com a gestdo de riscos,

contribuindo para a mitigagao dos riscos.

A gestao de riscos pode estar localizada em varias areas nas empresas. A
Controladoria detém informagdes da empresa como um todo, e interage com todas
as areas gerenciais, pois necessita de informagdes de outras areas para

desenvolver o seu papel. Seus principais instrumentos de gestdo (planejamento e
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controle) estdo diretamente ligados as questdes que abrangem os rumos da

empresa e, consequentemente, incluem a percepgao de riscos.

A area de maior concentragao de gestao de riscos identificada na pesquisa
foi a presidéncia, seguida da Controladoria e de outras areas. Verificou-se que a
Controladoria participa-se do processo de monitoramento de variaveis de riscos,

com informagdes importantes para a gestao em pauta.

Dessa forma, a Controladoria pode contribuir com a mitigagdo de riscos,

interagindo com a gestao de riscos.
Essa hipdtese foi validada pela pesquisa.

Partindo-se de todas as anadlises da pesquisa e da reflexdo sobre as
hipéteses secundarias, a pesquisa aponta como resposta ao problema levantado

neste estudo:

O papel da Controladoria, sob a ética da gestao de riscos, é o de gerar
informagoes para identificar variaveis que permitam o monitoramento de
riscos, principalmente por meio da analise de cenarios e controle
orcamentario, disponibilizado essas informagcdées aos responsaveis pela
gestao de riscos, ou administrando-os, quando estiverem sob sua

responsabilidade.
Conforme resposta apresentada ao problema, tem-se que:

A hipotese basica foi validada pela pesquisa.

6.3 Consideragoes sobre as contribuicoes da pesquisa

Por meio das andlises da pesquisa, péde-se conhecer alguns aspectos

acerca da gestao de riscos nas empresas nao-financeiras.

Percebe-se que existe uma preocupagcdo em monitorar adequadamente os
riscos nas empresas. No entanto, essa gestdo ainda concentra-se nas maiores
empresas, principalmente sob a responsabilidade da presidéncia. E relevante frisar
que a alta administragcdo tem apoiado a gestdo de riscos, utilizando-se de suas

informacdes para tomadas de decisdes.
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A pesquisa identificou também as ferramentas mais conhecidas para a
identificacdo de riscos, segundo as respostas obtidas. Essa informacado pode ser
utilizada por empresas que n&do possuem ainda a gestdo de riscos formalizada
dentro da sua estrutura organizacional, explorando e implementando controles para

esse fim.

A pesquisa revelou que a gestdo de riscos por meio de comités é
caracteristica mais acentuada nas empresas de maior porte, e a existéncia de um so6
comité para todos os tipos de riscos é pratica predominantemente das empresas de
maior porte. Em muitas empresas, independentemente do porte, ndo ha comités,

mas ha gestao de riscos.

6.4 Limitagoes

Cabe mencionar que a pesquisa empirica realizada apresenta algumas
limitagbes. A primeira delas refere-se ao numero reduzido de repostas obtidas, o
que nao permitiu a generalizagdo dos dados analisados da pesquisa, pois para

atingir este propdsito, € necessaria uma pesquisa com significancia estatistica.

Outra limitacao diz respeito a populacdo pesquisada. Trata-se de empresas
que representam historicos de alto nivel em termos de gestdo e governancga e, de
alguma forma, essas empresas valorizam os temas tratados na pesquisa. Assim,

em outros grupos, o resultado podera ser distinto.

6.5 Recomendacgoées para futuras pesquisas

Com base na pesquisa bibliografica realizada e nas analises dos dados
coletados na pesquisa de campo, assim como nas percepgdes e comentarios
colhidos no desenvolvimento deste trabalho, recomenda-se a titulo de futuras

pesquisas:

a) investigar os procedimentos adotados na execucdo das atividades dos

gestores de riscos nas empresas nao-financeiras;
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investigar a motivacao dos controllers com referéncia ao desenvolvimento de

atividades ligadas aos riscos dos negdcios;

investigar os principais requisitos exigidos dos profissionais para atuagao na

area de gestao de riscos em empresas nao-financeiras;

desenvolver estudos sobre a mensuracao de riscos especificos nas empresas

nao-financeiras e sua aplicabilidade;

investigar sobre os controles existentes para a gestdo de riscos em empresas

nao-financeiras;

desenvolver estudos sobre o trabalho do controller nas empresas nao-

financeiras, quando a gestao de riscos esta sob sua responsabilidade;

analisar aspectos da gestdo de riscos ndo-contemplados na Controladoria, a
fim de propor a implementacdo de novos instrumentos a gestdo da

Controladoria;

investigar sobre os tipos de riscos que podem ser monitorados por meio dos

controles internos;
pesquisar sobre o papel do orgamento na gestao de riscos;

analisar o papel do controller como detentor de um sistema de informacgdes

que norteie as atividades do gerenciamento de risco;

pesquisar sobre o papel da auditoria interna como apoio a gestao de riscos,
bem como avaliar a opinido de auditores internos sobre o assunto, pois neste

estudo esses profissionais nao foram entrevistados.
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GLOSSARIO

Balanced Scorecard - indicadores de desempenho para gerenciamento da
estratégia empresarial

Benchmarking — processo para comparagao de indicadores de desempenho
Beyond Budgeting — além do or¢camento

Brainstorming — tempestade de idéias, técnica na qual se diz o que se esta
pensando, sem censura

Cash-Flow-at-Risk — fluxo de caixa em risco

Chief Compliance Officer — principal executivo responsavel pelo cumprimento das
normas internas

Chief Risk Officer — principal executivo responsavel pela gestao de riscos
Compliance — cumprimento, aderéncia as leis e normas

Control Self Assessment — método de avaliacdo de controles internos com a
participacao de todos os colaboradores

Controller — pessoa que exerce fungao de principal executivo da controladoria
Earnings-at-Risk — resultados em risco

Expert — especialista em determinado assunto

E-mail — correio eletrénico

Feedback — retorno, realimentacao

Hedge — operagao para transferir riscos de mercado a terceiros, cobertura

Layout — esbogo, planejamento grafico

Market-share — fatia de mercado

Portfélio — carteira de valores, titulos, documentos

Rating — classificagao do risco de uma instituicao

Rolling Forecast — previsdo de desempenho empresarial, sem vinculo com o atual
periodo fiscal

Staff — pessoal da alta administracao

Survey - pesquisa

Valuation Probabilistico — avaliacdo probabilistica

Value-at-Risk — valor em risco

Workshops — reunides de trabalho
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTAGAO

Prezado Sr. (nome do gestor)

Estou em fase de conclusédo do curso de Mestrado em Controladoria e Contabilidade
Estratégica da UniFECAP — Sao Paulo - SP. Mas para alcancar esse obijetivo,
preciso realizar uma pesquisa para dar suporte a minha dissertacao, para a qual a
sua colaboracéo é vital.

O publico alvo desta pesquisa sao os gestores de riscos, analistas de riscos,
controllers e outros gestores com fungbes semelhantes. O objetivo da pesquisa &
analisar qual o papel da Controladoria como ferramenta de apoio na gestdo de
riscos das empresas nao-financeiras.

Assim, foram selecionadas as empresas listadas na Bovespa localizadas na cidade
de Sao Paulo, dentre as quais esta a (nome da empresa), por isso preciso da sua
opinido. Para tanto, solicito a gentileza da sua colaboragdo respondendo o
questionario que segue abaixo, cujo preenchimento é imprescindivel para a
conclusao desta pesquisa, e por conseguinte, para avangos nos estudos sobre a
gestao das empresas.

Ressalto que os dados e informagoes prestadas sao estritamente confidenciais
e serao tratados conjuntamente, preservando a identidade dos colaboradores.
Se desejar receber os resultados da pesquisa, gentileza informar ao final do
questionario para o envio apés o término do trabalho.

Para colaborar, basta responder a esse e-mail, marcando com um “x” a
alternativa adequada a sua opiniao no questionario abaixo.

Coloco-me a disposigao para quaisquer outros esclarecimentos por meio do telefone
(64) 3613-0731 ou pelo e-mail iolanda@dgmnet.com.br.

Certa da sua colaboragao, agradeco.

lolanda Couto
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APENCICE B - INSTRUMENTO DE PESQUISA

CENTRO UNIVERSITARIO ALVARES PENTEADO - UNIFECAP
Programa de Mestrado em Controladoria e Contabilidade Estratégica

Pesquisa académica para obter informagdes sobre o papel da Controladoria na gestao

de riscos em empresas nao-financeiras

Mestranda: lolanda do Couto Guimaraes
Orientador: Prof. Dr. Claudio Parisi

Definigdes necessarias para facilitar o entendimento de alguns conceitos presentes na
elaboracao do questionario:

— Risco € a probabilidade de perda relacionada ao processo de tomada de decisao, ou a
falta de agéo, sobre um evento interno ou externo, ao qual esta associado um certo grau
de incerteza.

— A gestao de riscos € um processo sustentavel de criacdo de valor para os acionistas,
por meio da identificacdo, analise, avaliacao e resposta aos riscos corporativos internos
e externos, visando a minimizagado dos possiveis prejuizos e a maximizagao do lucro.

— A Controladoria é um 6rgao cujas atribuicdes sao concernentes a gestdo dos negdcios,
envolvendo o planejamento, orcamento e avaliagdo de desempenho da empresa,
colaborando com os gestores na busca da otimizagdo dos resultados globais.

12 Parte — Questdes objeto da pesquisa. Estas questdes dizem respeito a sua opinido sobre
assuntos relacionados a empresa. Escolha para cada afirmagao uma alternativa.

| — Sobre a gestdo de riscos. Escolha uma alternativa baseando-se nas praticas existentes
na empresa (se houver), ou conforme sua percepgéo individual sobre o assunto.

1.

w AN AN SN S~ N AN N AN S~

e R e R

A gestao de riscos esta presente nas empresas nao financeiras de mercado aberto
listadas em bolsa de valores, porque € uma exigéncia regulatéria.

) Discordo Plenamente

) Discordo

) Nem Concordo Nem Discordo

) Concordo

) Concordo Plenamente

O conselho ou alta administragdo interessam-se pela gestao de riscos, e dela
orientam-se para tomada de deciséo.

) Discordo Plenamente

) Discordo

) Nem Concordo Nem Discordo

) Concordo

) Concordo Plenamente

Os controles internos sdo fundamentais na avaliagdo de riscos, reduzindo os riscos
que possam impedir o alcance dos objetivos da empresa.

) Discordo Plenamente

) Discordo

) Nem Concordo Nem Discordo

) Concordo

) Concordo Plenamente
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4. A gestdo de riscos nas empresas nao financeiras visa aumentar o valor da empresa,
por meio do controle da volatilidade dos fluxos de caixa futuros.

) Discordo Plenamente

) Discordo

) Nem Concordo Nem Discordo

) Concordo

) Concordo Plenamente

e R e e

5. A gestao de riscos em projetos visa a identificacdo e avaliagdo dos riscos ao longo
da execucado do projeto, contemplando planos de retengdo ou contingéncias,
ajustamentos e aprimoramentos nos planos.

() Discordo Plenamente

() Discordo

() Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo

() Concordo Plenamente

6. Na sua percepgao, quais dessas ferramentas sao importantes para a identificacédo

dos riscos em empresas nao financeiras? (pode escolher mais de uma opg¢ao)

() Entrevistas

() Workshops (reunibes de trabalho)

() Brainstorming (tempestade de idéias)

() Mapeamento dos processos

() Analise de cenarios

() Auditoria e inspecao

() Controle orgamentario

( ) Control self assessment (método de avaliagdo de controle interno com a participacao
de todos os colaboradores)

() Outros. Especificar:

7. Indique quais os tipos de comités (ou érgao com fungdo equivalente) existentes na
sua empresa para avaliar os riscos: (pode escolher mais de uma op¢ao)

) Riscos Estratégicos

) Riscos Financeiros

) Riscos Operacionais

) Somente um comité para todos os tipos de riscos

) N&o existe comité para avaliagcéo de riscos

) Outros comités de risco. Especificar:

P R e e e R

Em que area na sua empresa esta localizada a gestao de riscos?
) Area financeira
) Controladoria
) Presidéncia
) Auditoria interna
) Nao ha gestao de riscos
) Outras areas. Especificar:

e R e e N ¢ ¢

Il — Sobre as praticas da Controladoria na empresa e sua integragdo com a gestao de riscos.
9. As atribuicdes da Controladoria envolvem o planejamento e controle das operacgdes,
integrando e reportando informacgdes a todos os niveis da geréncia.
( ) Discordo Plenamente
() Discordo
() Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo
() Concordo Plenamente
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10. O trabalho do controller envolve a implementagao de novos controles para cobrir
riscos potenciais advindos de alteracées nos processos ou negocios da empresa.

() Discordo Plenamente

( ) Discordo

() Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo

() Concordo Plenamente

11. A analise das oportunidades e ameagas quando da elaboragcdo do planejamento
estratégico na empresa é fundamental para conhecer os riscos envolvidos.

() Discordo Plenamente

() Discordo

() Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo

() Concordo Plenamente

12. Os planos operacionais sao feitos dentro de padrdes de riscos aceitaveis.
() Discordo Plenamente

() Discordo

() Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo

() Concordo Plenamente

13. A Controladoria é responsavel pela elaboragdo e acompanhamento do orgamento do
negocio.

() Discordo Plenamente

() Discordo

() Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo

() Concordo Plenamente

14. A avaliagcdo de desempenho minimiza as incertezas inerentes ao processo de
planejamento, por meio de indicadores de riscos em fungcdo dos resultados
esperados e/ou alcangados.

() Discordo Plenamente

() Discordo

() Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo

() Concordo Plenamente

15. A Controladoria preocupa-se com a identificagdo de elementos patrimoniais sujeitos
a riscos, de forma a permitir um monitoramento constante das variaveis envolvidas.

() Discordo Plenamente

() Discordo

() Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo

() Concordo Plenamente

16. A Controladoria possui acesso as informagdes globais da empresa, o que facilita a
consolidacdo e validagao das informacdes. Sob esse prisma, a Controladoria pode
manter um sistema de controle de riscos.

() Discordo Plenamente

( ) Discordo

() Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo

() Concordo Plenamente
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17. Nas empresas de menor porte, o acompanhamento dos riscos pode ser feito pelos
controllers, uma vez que esse profissional ja detém boa parte das caracteristicas
necessarias, € assume muitas vezes uma grande dose de independéncia dentro da
organizagao.

() Discordo Plenamente

() Discordo

() Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo

() Concordo Plenamente

18. Os gestores ou comités de riscos utilizam-se de relatdrios gerenciais gerados pela
Controladoria.

() Discordo Plenamente

( ) Discordo

() Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo

() Concordo Plenamente

22 Parte — Questdes sobre o perfil dos respondentes e da empresa em que atua.
Assinale uma das alternativas apresentadas em cada pergunta.

19. Indique a opg¢ao que mais se aproxima do cargo ou fungao que vocé ocupa.
() Gestor de Riscos

() Analista de Riscos
() Controller

() Diretor

() Consultor

() Outros. Especificar:

20. Qual o tempo de experiéncia que vocé tem na fungao indicada acima?
( )de0aO01ano

( )de 01 anoa02anos

() de 02 anos a 05 anos

( ) de 05 anos a 10 anos

() acima de 10 anos

21. Indique o setor de atividade que sua empresa atua:
() Empresa nao financeira — industria

() Empresa nao financeira — comércio

() Empresa nao financeira — prestagao de servigos

22. De acordo com o numero de funcionarios, a sua empresa encontra-se na seguinte
faixa:

()01a19

() 20a99

() 100 a499

() Acima de 500

Deseja receber os resultados desta pesquisa?
() Sim. E-mail:
() Nao.

Muito obrigada pela sua participagao!
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Tabela 1 — Gestéao de risco (Q1 a Q5)
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Questao Discorda Discorda Indiferente
plenamente

Concorda

Concorda
plenamente

Total

n % n % n %

n

%

n

%

1. A gestao de riscos esta presente

nas empresas nao financeiras de

mercado aberto listadas em bolsa de 1 5,0 7 35,0 2 10,0
valores, porque € uma exigéncia

regulatéria

45,0

5,0

20

100,0

2. O conselho ou alta administragédo
interessam-se pela gestao de riscos,
e dela orientam-se para tomada de
decisédo

1 5,0 - 0,0 2 10,0

14

70,0

15,0

20

100,0

3. Os controles internos sédo

fundamentais na avaliagdo de

riscos, reduzindo os riscos que - 0,0 - 0,0 1 5,0
possam impedir o alcance dos

objetivos da empresa

40,0

11

55,0

20

100,0

4. A gestao de riscos nas empresas

nao financeiras visa aumentar o

valor da empresa, por meio do 2 10,0 2 10,0 6 30,0
controle da volatilidade dos fluxos de

caixa futuros

25,0

25,0

20

100,0

5. A gestdo de riscos em projetos

visa a identificacdo e avaliagao dos

riscos ao longo da execugao do

projeto, contemplando planos de - 0,0 - 0,0 2 10,0
retencéo ou contingéncias,

ajustamentos e aprimoramentos nos

planos

10

50,0

40,0

20

100,0

Tabela 2 — Praticas da Controladoria nas empresas (Q9 a Q14)

Questao plz:f:r?wr:rie Discorda Indiferente

Concorda

Concorda
plenamente

Total

n % n % n %

n

%

n

%

9. As atribuicdes da Controladoria

envolvem o planejamento e controle

das operagées, integrando e - 0,0 1 5,0 - 0,0
reportando informagdes a todos os

niveis da geréncia

12

60,0

35,0

20

100,0

10. O trabalho do controller envolve

a implementagéo de novos controles

para cobrir riscos potenciais - 0,0 1 5,0 2 10,0
advindos de alteragdes nos

processos ou negocios da empresa

45,0

40,0

20

100,0

11. A analise das oportunidades e

ameacas quando da elaboragao do

planejamento estratégico na - 0,0 - 0,0 - 0,0
empresa é fundamental para

conhecer os riscos envolvidos

35,0

13

65,0

20

100,0

12. Os planos operacionais sao
feitos dentro de padrdes de riscos - 0,0 - 0,0 - 0,0
aceitaveis

14

70,0

30,0

20

100,0

13. A Controladoria é responsavel
pela elaboragio e acompanhamento - 0,0 1 5,0 1 50
do orcamento do negdécio

30,0

12

60,0

20

100,0




Tabela 3 — A Controladoria e a Gestao de Riscos (Q15 a Q18)
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Discorda

Questao
plenamente

Discorda

Indiferente

Concorda

Concorda
plenamente

Total

n %

n

%

n %

n

%

n

%

14. A avaliacdo de desempenho

minimiza as incertezas inerentes ao

processo de planejamento, por meio 00
de indicadores de riscos em fungao !
dos resultados esperados e/ou

alcancados

0,0

1 5,0

10

50,0

45,0

20

100,0

15. A Controladoria preocupa-se

com a identificagéo de elementos

patrimoniais sujeitos a riscos, de - 0,0
forma a permitir um monitoramento

constante das variaveis envolvidas

0,0

4 20,0

45,0

35,0

20

100,0

16. A Controladoria possui acesso

as informagdes globais da empresa,

o que facilita a consolidagéo e

validag&o das informagdes. Sob 1 5,0
esse prisma, a Controladoria pode

manter um sistema de controle de

riscos

10,0

10

50,0

35,0

20

100,0

17. Nas empresas de menor porte, o
acompanhamento dos riscos pode

ser feito pelos controllers, uma vez

que esse profissional ja detém boa 1 50
parte das caracteristicas 2
necessarias, e assume muitas vezes

uma grande dose de independéncia

dentro da organizacdo

10,0

2 10,0

50,0

25,0

20

100,0

18. Os gestores ou comités de

riscos utilizam-se de relatérios 00
gerenciais gerados pela J
Controladoria

0,0

11

55,0

40,0

20

100,0
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APENDICE D - LISTA DAS EMPRESAS SELECIONADAS PARA A PESQUISA

1 Acos Villares S.A. 32 | Lark S.A. Maquinas e Equipamentos

2 | Azevedo e Travassos S.A. 33 | M G Poliester S.A.

3 | Bicicletas Caloi S.A. 34 | Manasa Madeireira Nacional S.A.

4 | Bicicletas Monark S.A. 35 | Mangels Industrial S.A.

5 | Blue Tree Hotels & Resorts do Br S.A. 36 | Manufatura de Brinquedos Estrela S.A.
6 | Brasil Ferrovias S.A. 37 | Melpaper

7 | Camargo Correa Cimentos S.A. 38 | Multibras S.A. Eletrodomésticos

8 | Cambuci S.A. 39 | Nadir Figueiredo Ind e Com S.A.

9 | Cia Bandeirantes de Armazens Gerais 40 | Net Servicos de Comunicacao S.A.

10 | Cia Bebidas das Américas - Ambev 41 | Obrascon Huarte Lain Brasil S.A.

11 | Cia Brasileira de Distribuicéo 42 | Perdigéo S.A.

12 | Cia Concessbes Rodoviarias 43 | Polipropileno Participacdes S.A.

13 | Cia Eldorado de Hotéis 44 | Rimet Empreend Inds e Comerciais S.A.
14 | Cia Leco de Produtos Alimenticios 45 | Ripasa S.A. Celulose e Papel

15 | Cia Melhoramentos de Sao Paulo 46 | Rossi Residencial S.A.

16 | Cimob Participagdes S.A. 47 | S.A. Fabrica de Prods Alimenticios Vigor
17 | Construtora Adolpho Lindenberg S.A. 48 | Santista Textil S.A.

18 | Construtora Lix da Cunha S.A. 49 | Sao Paulo Alpargatas S.A.

19 | Cyrela Brazil Realty S.A.Empreend e Partic | 50 | Saraiva S.A. Livreiros Editores

20 | Dixie Toga S.A. 51 | Semp Toshiba S.A.

21 | Df Vasconcellos S.A. Optic Mec Alta Prec 52 | Siderurgica J. L. Aliperti S.A.

22 | Drogasil S.A. 53 | Spel - Empreends e Participagdes S.A.
23 | Duratex S.A. 54 | Springer S.A.

24 | Eternit S.A. 55 | Submarino S.A.

25 | Ferragens Demellot S.A. 56 | Suzano Petroquimica S.A.

26 | Gafisa S.A. 57 | Tam S.A.

27 | Gol Linhas Aéreas Inteligentes S.A. 58 | Tekno S. A. Construcdes Ind e Com
28 | Grucai Participacdes S.A. 59 | Triunfo Particip e Investimentos S.A.
29 | Industrias J B Duarte S.A. 60 | Viacao Aérea Sao Paulo S.A. Vasp

30 | lochpe Maxion S.A. 61 | Votorantim Celulose e Papel S.A.

31

Klabin S.A.
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ANEXO A - CLASSIFICAGAO SETORIAL DAS EMPRESAS
E FUNDOS NEGOCIADOS NA BOVESPA
| SETORECONOMICO ~ [SUBSETOR ~ [SEGMENTO |

Petréleo e Gas Petréleo e Gas Exploragao e/ou Refino
Ipiranga Ref
Pet Manguinh
Petrobras
YPF
Distribuicao de Combustiveis
Ipiranga Dis
Ipiranga Pet
Materiais Basicos Mineragao Minerais Metalicos
Caemi

Vale R Doce
Siderurgia e Metalurgia Siderurgia
Acesita

Acos Vill

Belgo Mineir
Ferbasa
Gerdau

Gerdau Met
Sid Nacional
Sid Tubarao
Usiminas
Vicunha Sid
Artefatos de Ferro e Ago
Aliperti

Confab

Fibam

Mangels Indl
Met Duque
Micheletto
Panatlantica
Tekno

Wetzel S/A
Wiest
Artefatos de Cobre
Caraiba Met
Eluma
Paranapanema
SAM Industr
Materiais Basicos Quimicos Petroquimicos
Braskem
Copesul
Elekeiroz

GPC Part

M G Poliest
Petroflex
Petrogq Uniao
Petroquisa
Polialden
Polipropilen
Polipr Part
Politeno
Pronor

Suzano Petr
Unipar

Adubos Trevo
Fertibras
Fosfertil
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Materiais Basicos Quimicos Quimicos Diversos
Millennium

Madeira e Papel Madeira

Duratex

Eucatex

Manasa

Papel e Celulose
Aracruz

Celul Irani

Klabin S/A

Melhor SP

Melpaper

Ripasa

Suzano Papel

VCP

Embalagens Embalagens

Dixie Toga

Metal Iguacu
Petropar

Rimet

Materiais Diversos Materiais Diversos
Magnesita

Sansuy

Trorion

Bens Industriais Material de Transporte Material Aeronautico
Embraer

Material Ferroviario
Cobrasma

Material Rodoviario
Albarus

Arteb

DHB

Fras-Le
lochp-Maxion
Marcopolo

Metal Leve

Plascar Part

Randon Part
Recrusul

Riosulense

Tupy
Equipamentos Elétricos Equipamentos Elétricos
Trafo

Maquinas e Equipamentos | Motores e Compressores
Embraco

Mundial

Schulz

Weg

Mags. e Equips. Industriais
Bardella

Inds Romi

Inepar

Kepler Weber
Nordon Met

Mags. e Equips. Construcao e
Agricolas

Aco Altona

Metisa

Maqs. e Equips. Hospitalares
Baumer




Bens Industriais

Construcao e Transporte

Maquinas e Equipamentos

Tecnologia da Informagao

Servigos

Comércio

Construgao e Engenharia

Transporte
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Mags. e Equips. Construgao e

Agricolas

Celm

D F Vasconc
Armas e Munigoes
CBC Cartucho
Forja Taurus

Computadores e Equipamentos

ltautec

Programas e Servigos
Ideiasnet

Servigos Diversos
Contax

Dijon

DTCOM-Direct

Material de Transporte
Minasmaquina
Maquinas e Equipamentos
Lark Mags

Materiais de Construgao
Camargo Cim

Chiarelli

CP Cimento

Eternit

Fer Demellot

Haga S/A

Portobello

Construgao Civil

Brazil Realt

Cimob Part

Const A Lind

Gafisa

Joao Fortes

Rossi Resid

Sergen

SPEL Empreen
Construgao Pesada
Azevedo

Lix da Cunha

Mendes Jr

Sultepa

Engenharia Consultiva
Sondotecnica
Tecnosolo

Transporte Aéreo

Gol

Tam S/A

Varig

Varig Transp

Vasp

Transporte Ferroviario
All Amer Lat

BR Ferrovias

Fer C Atlant

Ferronorte

Grucai

MRS Logist
Transporte Hidroviario
Trevisa

Exploragao de Rodovias
Bgpar
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Construcgao e Transporte Transporte Transporte Aéreo
CCR Rodovias
Concepa

Econorte

Ecosul

NovaDutra

OHL Brasil

Triunfo Part
Servigos de Apoio e
Armazenagem

Ban Armazens

Doc Imbituba

Varig Serv
Consumo Nao Ciclico Alimentos Café

Cacique

Caf Brasilia

Iguacu Café

Graos e Derivados
Granoleo

J B Duarte

Leco

Carnes e Derivados
Avipal

Excelsior

Minupar

Perdigao S/A

Sadia S/A
Laticinios

Parmalat

Vigor

Alimentos Diversos
CTM Citrus

Josapar

Oderich

Rasip Agro

Renar

Usin C Pinto
Bebidas Cervejas e Refrigerantes

Ambev
Flum Refrig
Fumo Cigarros e Fumo

Souza Cruz

Prods. de Uso Pessoal e de | Produtos de Uso Pessoal
Limpeza
Natura

Produtos de Limpeza
Bomobril

Saude Medicamentos

Biomm
Analises e Diagnésticos
DASA

Bompreco Bah
P.Acucar-CBD
Medicamentos
Dimed

Drogasil
Tecidos, Vestuario e Fios e Tecidos
Calgados

Buettner




Consumo Nao Ciclico

Tecidos, Vestuario e
Calgados

Utilidades Domésticas

Midia

Hotelaria

Lazer

Fios e Tecidos

Cedro

Coteminas

Dohler

Encorpar

F Guimaraes

Fab C Renaux

Ind Cataguas
Karsten

Kuala

Pettenati
Santanense
Santistextil
Schlosser

Tec Blumenau
Tecel S Jose

Teka

Tex Renaux
Vicunha Text
Wembley

Couro

Arthur Lange
Vestuario

Cia Hering

Marisol

Staroup

Calcados
Alpargatas
Cambuci
Grendene
Vulcabras
Eletrodomésticos
Brasmotor
Gradiente
Multibras

Springer

Moéveis

Bergamo
Utensilios Domésticos
Gazola

Hercules

Nadir Figuei
Televisao por Assinatura
NET

Jornais, Livros e Revistas
Docas

Saraiva Livr
Hotelaria

Blue Tree
Eldorado

Hoteis Othon
Sauipe

Bicicletas

Bic Caloi

Bic Monark
Brinquedos e Jogos
Estrela

TecToy

Parques de Diversao
Pq Hopi Hari
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Consumo Nao Ciclico

Telecomunicagoes

Utilidade Publica

Diversos

Comércio

Telefonia Fixa

Telefonia Mével

Energia Elétrica
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Aluguel de Carros
Localiza
Tecidos, Vestuario e Calgcados
Grazziotin
Guararapes
Lojas Hering
Lojas Renner
Eletrodomésticos
Globex

Semp

Livrarias e Papelarias
Livr Globo
Produtos Diversos
Lojas Americ
Shoptime
Submarino
Telefonia Fixa
Brasil T Par
Brasil Telec
Embratel Par
Geodex

La Fonte Par

La Fonte Tel

LF Tel

Tef Data Bra
Telefbnica
Telemar
Telemar N L
Telemar Part
Telesp
Telefonia Moével
Americel

CRT Celular
Inepar Tel

Tele Ctr Oes
Tele Lest ClI
Tele Nort ClI
Tele Sudeste
Telemig CL
Telemig Part
Telesp Cl Pa
Telet

TIM Part S/A
TIM Sul

Energia Elétrica
521 Particip
AES Elpa

AES Sul

AES Tiete
Ampla Energ
Baesa

Caiua

Ceb

Celesc

Celg

Celpa

Celpe

Cemat

Cemig

Cesp

Coelba




Utilidade Publica

Financeiro e Outros

Energia Elétrica

Agua e Saneamento

Gas

Intermediarios Financeiros

Energia Elétrica
Coelce

Copel

Cosern

CPFL Energia
CPFL Geracao
CPFL Piratin
EBE

Elektro
Eletrobras
Eletropaulo
EMAE

Ener Paulist
Energias BR
Enersul
Escelsa

F Cataguazes
Ger Paranap
lenergia
Investco
Itapebi

Iven

Light
Lightpar
Neoenergia
Paul F Luz
Rio Gde Ener
Tractebel
Tran Paulist
VBC Energia
Agua e Saneamento
Casan
Sabesp
Sanepar
Sanesalto
Gas

CEG
Comgas
Ultrapar
WLM Ind Com
Bancos

Alfa Consorc
Alfa Holding
Alfa Invest
Amazobnia
Banese
Banespa
Banestes
Banpara
Banrisul
Besc
Bradesco
Brasil

BRB Banco
Est Ceara
Est Piaui
Itaubanco
ltausa

Merc Brasil
Merc Invest
Nord Brasil
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Financeiro e Outros Intermediarios Financeiros | Bancos

Renner Part

Sudameris

Unibanco

Unibanco Hid

Votorantim

Soc. Crédito e Financiamento
Alfa Financ

Exprinter

Finansinos

Merc Financ

Soc. Arrendamento Mercantil
Bradesco LSG

Itauleasing

Securitizadoras de Securitizadoras de Recebiveis
Recebiveis
Aetatis Séc

Altere Séc

Beta Securit

Fibrasec

Imigrantes

Rio Bravo

Ulbra Receb
Univercidade

WT NSBC

WT Securit

WT TC

Previdéncia e Seguros Seguradoras

Par Al Bahia

Porto Seguro

Seg Al Bahia

Seg Min Bras

Sul Amer Nac

Soc. de Capitalizagao
Sulacap

Exploragcao de Iméveis Exploragao de Iméveis
Cor Ribeiro

Sao Carlos

SPTuris

Financeiro e Outros Holdings Diversificadas Holdings Diversificadas
Bahema

Battistella

Bradespar

Bradesplan

Habitasul

Mont Aranha

Polpar

Suzano Hold

Servigos Diversos Servigos Diversos
Rail Sul

Outros Outros

Cemepe

Cims

Invest Bemge

Itaitinga

Mehir Hold

Sole Comex

Telebras

Fundos Fundos Imobiliarios
FIl ABC Imob

Fll Europar




Financeiro e Outros

Fundos

Fundos Imobiliarios
Fll F Center

Fll Guararap

Fll JK Imob

Fll Panamby

FIl S F Lima

Fll Sigma

FII'V Parque
Fundos de Agodes
FIA Btam Fvl

FIA Dyn Puma
FIA Energ SP

FIA Fator SG

FIA Fator S2

FIA Internet

PIBB
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Fundos de Direitos Creditorios

FDC Amanco
FDC Bco Luso
FDC Bcsul
FDC Becsul Il
FDC Bmg |
FDC Bmg Il
FDC Bmg Il
FDC Bonsuces
FDC Cesp
FDC Colombo
FDC Concordi
FDC Credimax
FDC Furnas |
FDC Furnas Il
FDC Multi
FDC Omni Vei
FDC Omni ll
FDC Perdigao
FDC Polaris
FDC Premium
FDC Schahin
FDC Tahiti
FQC Pactual
Fundos de Incentivo Setorial
Finam

Finor

Fiset FL Ref
Fiset Pesca
Fiset Tur
Funres




