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A COMPLEXIDADE ORGANIZACIONAL E O CONTROLE INTERNO NAS
MAIORES EMPRESAS DE CAPITAL ABERTO DO BRASIL

1. Introducio

As organizacOes estdo inseridas em um ambiente complexo € com isso se tornam
também complexas e desde os estudos de Herbert Simon ja se menciona sobre a compreensao
das organizacdes como organismos vivos e complexos (Agostinho, 2003). Para Bezerra e Boff
(2009) o ambiente em que as empresas estdo inseridas estd em constante mudanga.

De acordo com Assunc¢do, De Luca, Vasconcelos, & Reboucas (2014) ha poucas
pesquisas que abordam a temdtica complexidade nas organizagdes. Diante deste cendrio o
estudo da complexidade vem sendo tratado a partir da “necessidade de planejar e gerir as
informacdes para que estas possam chegar até os gestores de forma organizada. Como
consequéncia destes fatores, surge a importancia da controladoria nas organizagdes” (Beuren,
Gomes, & Luz, 2012, p.20).

O papel da controladoria consiste em adaptar as organizagcdes de acordo com as
mudancas ocorridas nestes ambientes complexos e funcionando como 6rgdo capaz de unir e
direcionar esfor¢cos dos gestores de todos os departamentos organizacionais com o fito de
alcancar a otimizagdo dos resultados da organiza¢do como um todo (Bezerra & Boff, 2009).

Para Beuren, Gomes e Luz (2012) a funcdo mais importante da controladoria € o auxilio
no processo de tomada de decisdo, pois € responsdvel pelo fornecimento de informacdes aos
gestores. O mesmo pensamento tem Beuren, Czesnat e Silva (2013) quando afirmam que a
Controladoria age como como 6rgdo direcionador e de suporte ao processo de gestdo na
organizag¢do, orientando-a no ambiente marcado por constantes mudangas.

Segundo Cavalcante, De Luca, Ponte, & Gallon (2012) é importante entender a fungao
que a controladoria exerce no ambiente organizacional e com isso entender suas principais
caracteristicas como: nivel e posi¢cdo hierdrquica.

De acordo com Pereira e Nascimento (2005) a auditoria interna trabalha para proteger
os interesses dos acionistas garantindo a qualidade, transparéncia e seguranga dos controles
internos da empresa auditada. Para esse trabalho usou-se o entendimento de que os 6rgaos de
controle sdo, internamente, a controladoria, a auditoria interna € o comité de auditoria
(Cerqueira & Reis, 2005; Bezerra & Boff, 2009; Santos, 2009).

O presente estudo se justifica por investigar as temadticas das caracteristicas do controle
interno e da complexidade organizacional em uma mesma pesquisa. Considerando este cendrio,
o artigo procura responder: Em que medida a complexidade organizacional condiciona as
caracteristicas do 6rgdo de controle interno nas maiores companhias abertas do Brasil?

Para responder a pergunta de pesquisa, o presente estudo tem como objetivo descrever
a complexidade organizacional e as caracteristicas do controle interno nas maiores empresas de
capital aberto do Brasil. Para atingir este objetivo, definiram-se 0s seguintes objetivos
especificos: 1) analisar a complexidade organizacional nas empresas; 2) caracterizar o controle
interno nas empresas pesquisadas e 3) analisar os aspectos tamanho da empresa, idade e nimero
de segmentos de negdcio em relacdo aos 6rgdos de controle interno.

Para que esses objetivos sejam alcancados serd realizada uma pesquisa descritiva, com
abordagem qualitativa e analise documental, entre as 100 maiores empresas de capital aberto
do Brasil no ranking da Revista Exame Melhores e Maiores, edi¢cdo 2015.

Este artigo encontra-se estruturado em cinco secdes, incluindo esta introducao.
Inicialmente, é apresentada uma revisao da literatura que trata sobre caracteristicas do controle
interno, complexidade organizacional e pesquisas empiricas anteriores. Na terceira se¢do sao
apresentados os procedimentos metodolégicos norteadores da pesquisa. Na quarta secao sao
apresentados e discutidos os resultados e por fim, na quinta secdo sdo tecidas as consideragoes
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finais, bem como as limita¢des da pesquisa e sugestdes para futuros trabalhos. Ao fim do artigo
estdo elencadas as referéncias utilizadas ao longo do artigo.

2. Revisao da Literatura

2.1 Complexidade organizacional

Para entender a complexidade organizacional, hd de se considerar os desafios
enfrentados pelo controle de uma organizagdo oriundas das inimeras relacdes organizacionais
internas e externas existentes em virtude da complexidade do mundo, bem como das diversas
interacOes e combinacdes possiveis destas relagdes, tornando a gestdo quase que impraticavel,

caso ndo consiga desenvolver um sistema adaptativo (Agostinho, 2003):

A palavra complexidade, em geral, traz a mente duas situagdes. A primeira € a de um
quebra-cabe¢a com uma infinidade de pecas. Como ha um tinico lugar para cada peca,
é possivel, através da andlise das pecas e do grupamento daquelas semelhantes,
simplificar o trabalho e montar o quebra-cabega. Isto ndo parece ser “complexo”,
embora possa ser bastante “complicado”. Entretanto, ha casos em que poucos tipos de
pecas podem interagir umas com as outras de varias maneiras diferentes, produzindo
uma infinidade de resultados (Agostinho, 2003, p.5).

Trazendo este exemplo figurativo de complexidade para o mundo das organizagdes,
Bezerra e Silva (2011) assevera que as organizagdes sao ambientes complexos, compostas por
partes que compde ao mesmo tempo uma unidade e uma multiplicidade que atuam de forma
sinérgica e interligada. A complexidade, conforme Vesterby (2008) da-se através da quantidade
de componentes e relacdes que, de forma conjunta, ddo forma a um padrao de organizagao.

A relacdo existente entre organizagdes e complexidade também foi mencionada por
Serva (1992, p. 28), nos seguintes termos: “A organizacao ¢ a produtora de um sistema ou uma
unidade complexa, pois se afirma como disposicao relacional que liga, transforma, mantém ou
produz componentes, individuos ou acontecimentos. Ela garante solidariedade e solidez relativa
as ligacdes, criando possibilidades de duracao™.

A complexidade nas organizagdes, entretanto, exige a habilidade de continua adaptacao
as mudancas, ou seja, flexibilidade em tempo habil em consonéncia as necessidades ambientais
(internas e externas) advindas por alteracdes inerentes ao equilibrio econdmico, essencialmente
dinamico (Riccio & Peters, 1995).

2.2 Caracteristicas do controle interno

O ambiente empresarial € muito dindmico, aumentando a cada dia a sua complexidade,
tornando necessario que as organizacdes busquem continuamente se ajustar a essas evolucoes.
Surge entdo, para as organizacdes, a necessidade de dispor de estruturas organizacionais
capazes de auxiliar no processo de rapida adaptacdo (Cavalcante et al., 2012).

Desta forma, segundo Cavalcante et al. (2012, p.116) “a controladoria surgiu para suprir
as necessidades de planejamento e controle do complexo processo de gestdo das organizacdes
atuantes num ambiente marcado pela globalizagao e pela continua evolu¢ao”; assim evidencia-
se que a controladoria veio para o atendimento das demandas impostas pelas rapidas mudancgas
no mundo atual, que impactam sobremaneira no processo decisério das organizagdes.

Para Beuren, Gomes e Luz (2012) a controladoria, porém, deve ser contextualizada em
dois enfoques ou perspectivas: o primeiro enfoque afeito as questdes de fundamentos, conceitos
e principios préprios de um ramo da ciéncia; o segundo como um 6rgdo administrativo
responsavel pelo acompanhamento e assessoramento dos processos de gestdo organizacional.

Sendo a perspectiva da controladoria como um 6rgdo administrativo o enfoque central
deste estudo, faz-se necessdrio apresentar seu conceito, assim definido por Borinelli (2006, p.
209) como o “orgao do sistema formal da organizacao responsavel pelo controle do processo
de gestdo e pela geracdo e fornecimento de informacdes de ordens operacional, econdmica,
financeira e patrimonial”.
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As principais responsabilidades ou fun¢des de uma controladoria nas organizagdes, para

Moura e Beuren (2003, p.56) consistem na gestdo de diversos sistemas, assim relacionados:

a) Informagdo - compreende os sistemas contdbeis e financeiros da empresa; b)
Motivacdo - refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o comportamento das
pessoas diretamente atingidas; ¢) Coordenacao - assessoria e proposta de solugdes que
o Controlador presta a direcao da empresa; d) Avaliacdo - interpretacdo e avaliacdo
dos resultados; e) Planejamento - determina se os planos sdo consistentes e vidveis e
se podem servir de base para avalia¢do posterior; e f) Acompanhamento - consiste em
acompanhar de perto a evolug@o dos planos tragcados.

Em sentido bem assemelhado, Borinelli (2006) aponta que a controladoria deve
materializar-se nas organizagdes através de fungdes contdbeis, gerenciais, estratégicas,
tributdrias, na prote¢do e controle de ativos, na gestdo de informacdes, controle de riscos € no
controle interno.

Quanto as fungdes de controle interno, Antunes (1998, p. 60) assevera que “o exercicio
do controle, estd sempre associado ao ato de fiscalizagdo, para que ndo ocorram desvios, em
relacdo aos padrdes anteriormente definidos”. A auditoria interna, entdo, pode ser concebida
como uma ferramenta de monitoramento a disposi¢do da gestdo organizacional tendo sido
definida por Pereira e Nascimento (2005, p.48) como: “a especializacdo contabil, voltada a
garantia da qualidade, transparéncia e seguranca dos controles internos implantados, com o fim
de salvaguardar o patrimdnio dos acionistas, cuja estrutura estd diretamente ligada ao setor
interno da empresa auditada”.

As atividades de auditoria no ambito das organizagdes, como 6rgdos administrativos,
em regra, apresentam-se sobre a estrutura de controladoria, auditoria interna ou comité de
auditoria, sendo integrantes da governanca e possuem um enfoque especifico dentro da
estrutura das empresas (Santos, 2009).

A relacdo existente entre controladoria e auditoria interna, entretanto, nao deve ser
entendida em contexto de expressa semelhanca, posto que, para Borinelli (2006), deve
prevalecer o entendimento de que a auditoria interna se destaca pelas atividades de anélise,
revisdo e verificacdo dos procedimentos organizacionais, enquanto a controladoria, objetiva o
apoio as decisdes de gestdao organizacional.

A controladoria como unidade administrativa nas organizagdes, como dito por Beuren,
Gomes e Luz (2012), deverd ter uma localizacdo, posicao na sua estrutura hierdrquica no seu
organograma, podendo ser, para Borinelli e Rocha (2012) um 6rgado de linha ou de staff; neste
sentido Cavalcante et al. (2012) despertam para a importancia do conhecimento de suas
caracteristicas essenciais, entre elas o nivel e posi¢do hierdrquica.

Para Chagas e Bonzanini (2003) a estrutura organizacional representa um organograma
dindmico que agrega as responsabilidades, autoridades, comunicacdes e decisdes da
organizacdo, considerando os seus aspectos informais das relagdes sociais, havendo trés tipos
basicos de estrutura: a estrutura linear (linha), baseada no principio da unidade de comando; a
estrutura funcional (szaff), baseada na assessoria funcional e a estrutura linha-szaff, modelo de
combinacdo dos principios da unidade de comando e assessoria.

A controladoria nas organizacdes, sendo 6rgdo em linha ou staff, deverd dedicar-se a
andlise de informacdes para a elaboracdo e acompanhamento do atendimento ao planejamento
estratégico em um contexto muito competitivo, assim como desenvolver cendrios de forma a
orientar a gestdo estratégica (Novello, Oliveira, & Rover, 2005).

A existéncia da controladoria fez surgir a figura do controller, que é o profissional
responsavel pela geréncia do sistema de controle da organizacao, e segundo Palazzo, Carvalho,
Resende Neto, Falleiros, & Lemes (2007) trata-se do profissional que fornece aos gestores os
dados necessarios da companhia e seu desempenho no setor possibilitando a andlise das forcgas
e fraquezas e auxiliando na formulacao das estratégias de desenvolvimento.



O controle interno nas organizacdes, portanto, seja exercido pela controladoria, pela
auditoria interna ou pelo comité de auditoria mostra-se fundamental, sendo reconhecido por
autores como Bezerra e Boff (2009, p.49) que destacam a controladoria como: “6rgdo capaz de
unir e direcionar esforcos dos gestores dos demais departamentos organizacionais para
atingirem a otimizagdo dos resultados de uma organiza¢ao como um todo”. Ja Cerqueira e Reis
(2005, p.885) relatam a importincia da auditoria interna nos seguintes termos: “é um
instrumento de auxilio para o administrador, é através de suas informagdes que serdo tomadas
as decisdes”; enquanto Santos (2009, p.113), destaca o papel do comité de auditoria, ao
subsidiar o conselho de administracdo nas questdes referentes a “contabilidade, auditoria,
atuarial e financas”, no ambito das organizagdes.

2.3 Pesquisas empiricas anteriores

A Tabela 1 apresenta estudos empiricos recentes sobre complexidade e controle interno
que sdo dois temas bastante discutidos na literatura individualmente, € ndo em conjunto como
apresentado neste trabalho.

Tabela 1

Pesquisas recentes sobre complexidade organizacional e controle interno

Autoria Objetivo Resultados finais
COMPLEXIDADE ORGANIZACIONAL
. . Verificou-se que a experiéncia de mercado das empresas e
. Verificar o efeito da o SR p
Silva e . - a rentabilidade do patrimonio liquido aumentaram o nivel
complexidade organizacional no . .
Klann . de gerenciamento de resultados, ao passo que as dividas de
gerenciamento de resultados de . o
(2020) . longo prazo e a complexidade total auxiliaram em sua
110 empresas listadas na B3. ~
reducdo.
Camargo, - . N . Y
. Verificar a influéncia da O modelo de regressdo linear, tendo como varidveis ativo
Zanin, . .. ..
Moura complexidade organizacional na total, ROA, endividamento (curto e longo prazo) e
Daleaste ’ & mensuracgio dos ativos bioldgicos endividamento total, explicou em 54% as variagdes nos
Bortolu;zi das companhias abertas listadas registros de mensuragdo dos ativos bioldgicos das
na B3. empresas pesquisadas.
(2019) presas pesq
Desenvolver um modelo de C A
~ . o Baseando-se nos construtos visdo sistémica, feedback,
Ramalho, gestdo organizacional sob a ética emerefncia. aUtonomid. Cooperacio ¢ aeresacio
Locatelli & da Teoria da Complexidade, . & ’ 4, cooperag gregacao,
. . . e identificou-se caracteristicas de uma organizacao
Silva (2018)  permitindo a identifica¢do de uma

administracdo complexa.

complexa na empresa pesquisada.

Assuncao et

Investigar a relagdo entre a
complexidade organizacional e a
governanga corporativa nas 100

Verificou-se que idade, tamanho e nimero de segmentos
das empresas explicam mais da metade da complexidade
das empresas, mas nao foi possivel verificar qualquer

al. (2014 . . ~ ) )
( ) maiores empresas de capital relacdo entre alta complexidade e melhor nivel de
aberto do pais. governanca corporativa.
Os principais resultados encontrados sugerem que a
A divulgacdo de demonstrativos consolidados e/ou que
. Fornecer evidéncias acerca dos S .,
Kirch, Terra . reportam prejuizos impacta positivamente a defasagem
. determinantes da defasagem das . :
e Lima . o . esperada, corroborando as hipdteses de que a maior
companbhias brasileiras de capital . - J
(2012) aberto complexidade das operagdes e o contetido dos
’ demonstrativos afetam positivamente a defasagem na
divulgacdo das demonstracdes contdbeis.
Os resultados indicam que participag@o nos lucros de
Investigar o efeito complementar diretores e administradores foi o inico mecanismo de
entre 0os mecanismos de incentivo significativo para explicar as variagdes nos
Farias alinhamento de incentivo e de accruals. As variaveis relacionadas a complexidade
(2012) monitoramento no controle do organizacional que reforcam a relagdo entre os

reporting financeiro das
companhias abertas do Brasil.

mecanismos e accruals foram: tamanho da empresa, ciclo
de vida e rentabilidade.




CONTROLE INTERNO

Identificar as principais
caracteristicas do gerenciamento

Facanha, . © . -
Lirn(a;l Luca de riscos e da gestdo de controles  Observou-se que algumas empresas ainda nao adotam uma
(’& ’ internos divulgados nos politica formal de gerenciamento de riscos, ou a adotaram
Vasconcelos formulérios de referéncia de recentemente, enquanto outras julgam que os controles
companbhias listadas na B3, internos ndo t€m sido eficazes.
(2020) . .
envolvidas em crimes de
corrupe¢do e lavagem de dinheiro.
Verificou-se que 87% das deficiéncias reportadas se
Lopes, o . . n . . . .
Mardues e Identificar os tipos de deficiéncias referiam a treinamento, falhas tecnolégicas, falhas em
Lm?za da de controles internos reportadas subsididrias, contas especificas e segregacdo de fungdes.
(2019) por empresas listadas na B3. Ainda, que muitas deficiéncias reportadas nio
apresentaram detalhamento suficiente.
Realizar anélise dos objetivos e da Constatou-se que as principais barreiras detectadas,
Monteiro importancia do controle interno obtidas através de pesquisa documental dos relatérios do
(2015) no setor publico brasileiro, bem Tribunal de Contas da Unido (TCU) e Controladoria Geral
como as barreiras a sua da Unido (CGU), foram a falta de uma cultura de gestao de
implantacio. riscos, caréncia de pessoal e a qualidade técnica exigida.
Descrever as caracteristicas da
controladoria das maiores . . .
Lo Constatou-se uma grande diversidade de caracteristicas do
companhias listadas na . .
Cavalcante departamento de controladoria. A maioria das empresas

et al. (2012)

BM&FBovespa (atual Brasil,
Bolsa e Balcdo - B3), segundo o
ranking da revista Exame
Melhores e Maiores, edi¢do 2010

tem no atendimento a alta administra¢éo o principal campo
de atuacgdo da controladoria.

Identificar os motivos que

Observou-se que os principais motivos que levaram as
empresas a implantar a controladoria foram: melhorar o
processo de gestdo; construir um sistema de informacdes

Beuren, levaram grandes empresas a para a gestdo da empresa; ter iniciativa para assegurar a
Gomes e Da  implantar a drea organizacional de ~ competitividade da empresa. Quanto aos beneficios que a
Luz (2012) controladoria e os beneficios dai drea organizacional de controladoria trouxe as empresas:
decorrentes. melhorias na gestdo e controles mais adequados;
descentralizacdo das decisdes; informagdes pertinentes a
tomada de decisdes de rotina e estratégicas.
Verificar o papel da controladoria
na adequacdo das empresas do N .
Beuren, quagac P Observou-se a participag¢do da controladoria junto com
agronegdcio listadas na Bovespa 1 .
Czesnat e < SR outros setores da empresa na andlise das diversas
. (atual B3) as contingéncias . A .
Silva (2013) contingéncias pesquisadas.

identificadas nos seus relatorios
anuais.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da revisdo da literatura

Diante disso, a pesquisa proposta por esse artigo difere das demais por investigar
conjuntamente e com uma andlise mais abrangente as duas tematicas, a saber, complexidade
organizacional e Orgdos de controle interno (controladoria, auditoria interna/comité de
auditoria), tendo como objeto as 100 maiores empresas por valor de mercado da Revista Exame
Maiores e Melhores, edicdo 2015, visando contribuir para a discussio das tematicas.

3. Procedimentos metodolégicos

O presente estudo apresenta-se como descritivo, uma vez que, para Sampieri, Collado e
Lucio (2013), pois busca especificar caracteristicas importantes do fendmeno em anélise. Trata-
se de uma investigacdo embriondria, restringindo-se a andlise qualitativa dos dados, sem a
aplicacdo de métodos quantitativos robustos. Utiliza-se ainda de dados secundérios, com andlise
documental. Gray (2012) afirma que a pesquisa qualitativa pode adotar vérias posturas e
métodos, incluindo uso de analise de documentos.



A populagdo é composta pelas 100 maiores empresas por valor de mercado, segundo o
ranking da Revista Exame Melhores e Maiores, edi¢cao 2015, como adotado em outros estudos,
como os de Loureiro, Gallon e De Luca (2011), Cavalcante et al. (2012), Assungao et al. (2014).

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico, para a caracterizacdo da complexidade
organizacional foram utilizados os seguintes aspectos: tamanho da empresa, idade e ndmero de
segmentos. Esses aspectos foram escolhidos baseadas nos estudos de Boone, Field, Karpoff &
Raheja (2007), Linck, Netter e Yang (2008), Ferreira, Ferreira e Raposo (2011), Assung¢do et
al. (2014), que fizeram uso destes aspectos para caracterizacdo da complexidade em suas
pesquisas, individual ou conjuntamente.

A coleta dos dados em relacdo aos aspectos de complexidade foi realizada no sitio
eletronico da BM&FBovespa (atual B3), no campo de empresas listadas. Os dados foram
obtidos através da consulta aos seguintes documentos listados na Tabela 2.

Tabela 2
Forma de coleta dos aspectos de complexidade
Aspectos Mensuracio Fonte de coleta dos dados
Valor total do ativo consolidado, em Relatérios financeiros - demonstragdes financeiras
Tamanho o . . . . .
milhdes de reais, em 31/12/2014. padronizadas - balango patrimonial ativo.
T Relatérios financeiros - formuldrio de referéncia -
Idade Ano de constituicao . .
dados cadastrais - dados gerais.
Numero de atividades de negécio da Relatérios financeiros — formulério de referéncia —
Segmentos

companbhia. notas explicativas — item informacdo por segmento.

Fonte: Elaborado pelos autores

ApOs a coleta dos dados, foi feita tabulacdo na ferramenta Excel, e a divisdo das
empresas por quartis, sendo o 1° quartil das empresas com menores valores de ativos, idade e
numero de segmentos, e o 4° quartil das empresas com os maiores valores destes aspectos. A
andlise por quartis foi escolhida tendo como referéncia os estudos de Artuso e Chaves Neto
(2010), Marinho et al. (2013) e Assuncdo et al. (2014) que também usaram o método de quartil
para caracterizar sua amostra.

Durante a coleta foi constatado que a empresa Embratel ndo mantém mais dados
disponiveis no sitio eletronico da BM&FBovespa (atual B3), tendo sido excluida da amostra,
restando, portanto, 99 empresas. O passo seguinte foi levantar as empresas que, nos trés
aspectos de complexidade, se situavam no 1° quartil (empresas menos complexas) e no 4°
quartil (empresas mais complexas), formando assim um ranking.

Quanto ao segundo objetivo, procedeu-se com a coleta de dados dos organogramas das
99 empresas da amostra. Adicionalmente, foram feitas consultas aos sitios eletrOnicos das
empresas e relatérios anuais de gestdo, para constatacdo das caracteristicas dos 6rgdos de
controle interno das companhias (controladoria, auditoria interna, comité de auditoria).
Algumas das caracteristicas procuradas foram: presenca ou ndo dos 6rgados de controladoria e
auditoria/conselho de auditoria, género do responsdvel, qual o sistema de autoridade do 6rgao
(linha ou staff), e a qual departamento esta subordinado ou presta assessoria.

Para responder o terceiro objetivo especifico, foi realizada a andlise do ranking de
complexidade encontrado, para constatacao da presenga ou nao da controladoria e auditoria
interna/conselho de auditoria, simultaneamente, nas empresas mais € menos complexas. Apos
isto, foi analisado, isoladamente, cada aspecto de complexidade (tamanho, idade e niimero de
segmentos) em relacdo a presenca ou nao de 6rgaos de controle interno de forma simultanea.
Esta andlise ainda teve como base os quartis graduados da menor para a maior complexidade,
1° ao 4° quartis respectivamente.



Para todos os objetivos em tela, os dados das empresas com auditoria interna e/ou
conselho de auditoria foram considerados de forma conjunta, como representantes de 6rgdo de
auditoria interna nas organizacoes.

4. Resultados

Conforme descrito na se¢do anterior, a amostra analisada se constituiu de 99 empresas
listadas na BM&FBovespa (atual B3), cuja estatistica descritiva das principais informagdes
consta na Tabela 3.

Tabela 3
Estatistica descritiva das empresas analisadas
Informacio Minimo Maximo Média Mediana  Desvio Padrio
Valor de mercado (milhdes de R$) 2.708 254.852  19.922 7.406 37889,37329
Valor do ativo total (milhdes de R$) 944 1'2768'13 67.497 10817 211814,2401
Ano de constitui¢ao 1808 2012 1.973 1981 35,29099808
Idade 3 207 42 34 35,291
Segmentos de mercado em que atua 1 15 3 2 2,02026466

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se pelos dados que as empresas, apesar de fazerem parte do mesmo ranking
(100 maiores empresas por valor de mercado, segundo a Revista Exame Melhores e Maiores),
sdo bastante heterogéneas, considerando as informacdes levantadas. Isso pode ser constatado
pela grande diferenca entre dos valores minimos € maximos em todos 0s aspectos.

4.1 Complexidade organizacional

Para o atendimento do primeiro objetivo especifico, os valores de cada aspecto de
complexidade (tamanho — valor do ativo total, idade e segmentos) foram ordenados em forma
crescente, onde os maiores valores fazem parte do 4° quartil, e os menores valores fazem parte
do 1° quartil.

Ap6s a ordenacao, foi elaborado um ranking, onde as empresas mais complexas foram
aquelas que apareceram no 4° quartil para todos os aspectos de complexidade analisados, e as
menos complexas sdo as que aparecem no 1° quartil para os mesmos aspectos.

Iniciando a andlise com as empresas mais complexas, a Tabela 3 evidencia a distribui¢ao
das empresas que apareceram no 4° quartil, para os respectivos aspectos de complexidade.

Tabela 3
Empresas mais complexas
. Segmentos
Empresas Aspectos de maior complexidade {&tly o total Idade.(a{10~ de (nligmero de
(milhGes de R$)  constituicio) L.
negocios)
Banco do Brasil Tamanho, idade, segmentos 66.474 207 6
Banrisul Tamanho, idade, segmentos 60.461 87 5
Cemig Tamanho, idade, segmentos 35.000 63 6
CSN Tamanho, idade, segmentos 49.767 74 5
Gerdau Tamanho, idade, segmentos 63.042 114 6
Petrobras Tamanho, idade, segmentos 793.375 62 6
Bradesco Tamanho, idade 930.451 72 2
Brasken Tamanho, segmentos 49.421 43 5
BRF Tamanho, idade 36.103 81 3
Comgas Idade, segmentos 7.640 143 6
Cosan Tamanho, segmentos 27.103 49 6




CPFL Energia Tamanho, segmentos 35.098 17 5
Itau Unibanco Tamanho, idade 1.127.203 72 4
Sao Martinho Idade, segmentos 7.168 72 5
Suzano Tamanho, idade 28.119 91 1
Ultrapar Idade, segmentos 19.480 62 5
Vale Tamanho, idade 309.415 72 4

Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, as empresas mais complexas encontradas sdo Banco do Brasil, Banrisul,
Cemig, CSN, Gerdau e Petrobrds, pois apareceram no 4° quartil para todos os trés aspectos de
complexidade. E possivel perceber também que, em relacio ao setor de atuacio, hd presenca
de duas empresas do setor financeiro (Banco do Brasil e Banrisul), duas empresas de materiais
basicos (Gerdau e CSN), uma empresa de petréleo/gds/biocombustiveis (Petrobrds) e uma de
utilidade publica (Cemig).

Outra informacao importante a ser observada é a participacdo publica nas empresas
observadas, onde quatro (Banco do Brasil, Banrisul, Cemig e Petrobrés) das seis empresas tem
controle publico. Apenas as companhias de material basico (Gerdau e CSN) tem controle
privado.

As empresas listadas ja possuem muitos anos de atuacio, com a mais jovem tendo 62
anos de constituicdo (Petrobrds) e a mais velha possuindo 207 anos (Banco do Brasil). A
Gerdau, a segunda mais velha, possui 114 anos. Em relagdo ao nimero de segmentos, apenas
as empresas CSN e Banrisul informaram nas notas explicativas das demonstragdes financeiras
padronizadas possuir cinco segmentos, as outras quatro empresas informaram possuir 6
segmentos de atuacao.

Em relagdo as empresas menos complexas, foi utilizada a mesma metodologia, com a
ocorréncia das empresas no 1° quartil (sendo esse quartil o de menor valor de ativo, menor idade
e menos segmentos) em relacdo a todos os aspectos, como ilustrado na Tabela 4.

Tabela 4
Empresas menos complexas
Aspectos de menor Ativo total Idade (ano de Sefgmentos
Empresas . o~ oo e~ (ntimero de
complexidade (milhdes de R$) constituicao) . .
negocios)

Estacio Tamanho, idade, segmentos 3.514 8 1
Multiplus Tamanho, idade, segmentos 1.675 6 1
Ser Educacional Tamanho, idade, segmentos 1.249 13 1
Smiles Tamanho, idade, segmentos 1.567 3 1
AES Tieté Tamanho, segmentos 4.250 16 1
Anima Tamanho, idade 944 8 2
B2W Digital Idade, segmento 7.634 9 1
Br Properties Idade, segmentos 11.982 11 1
Cetip Tamanho, idade 2.998 7 2
Coelce Tamanho, segmentos 4.028 44 1
CPFL Renovéveis Idade, segmentos 11.635 9 1
Dasa Tamanho, segmentos 4.609 49 1
Eztec Tamanho, idade 3.415 9 2
Hering Tamanho, segmentos 1.432 30 1
M Dias Branco Tamanho, segmentos 4.478 64 1
Qualicorp Tamanho, idade 3.785 5 2
Raia Drogasil Tamanho, segmentos 4.049 80 1
Renova Tamanho, idade 5.542 9 4
Totvs Tamanho, segmentos 2.143 32 1

Fonte: Dados da pesquisa



As empresas menos complexas sdo: Estacio, Multiplus, Ser Educacional e Smiles, pois
apareceram no 1° quartil para todos os trés aspectos de complexidade. Observa-se também que,
em relacdo ao setor de atuagdo, todas as empresas atuam em consumo ciclico. Metade das
empresas € do ramo educacional (Esticio e Ser Educacional), e a outra metade atua com
programas de pontos e milhagens. Todas as empresas possuem controle privado.

Outro aspecto importante € que as empresas listadas como menos complexas s@o ainda
jovens, sendo a mais nova com trés anos de constitui¢do (Smiles) e a mais velha com 13 anos
de constitui¢ao (Ser Educacional), o que contribui para a ocorréncia das empresas no 1° quartil.
Todas as empresas informaram atuar com apenas um segmento nas notas explicativas das
demonstracdes financeiras padronizadas.

Dessa forma, comparando os resultados encontrados neste estudo com o levantamento
feito por Assuncdo et al. (2014), percebe-se que as seis empresas mais complexas encontradas
neste trabalho também estdo no rol de empresas mais complexas dos autores. Em relacdo as
menos complexas, as empresas Estdcio, Ser Educacional e Smiles ndo se encontravam no
ranking da Revista Exame Maiores e Melhores edicdo 2012, que foi usada naquela ocasido. Ja
o resultado da empresa Multiplus encontrado pelos autores corrobora os achados deste artigo.

4.2 Caracterizacao do controle interno

Conforme mencionado na metodologia foi considerado como controle interno os 6rgaos
de controladoria e auditoria interna/comit€ de auditoria. Para atender o segundo objetivo
especifico, observou-se as principais caracteristicas destes 6rgaos nas empresas da amostra.

Em primeiro lugar, em relagdo ao 6rgdo de controladoria foi encontrado que 54 das 99
companhias pesquisadas possuem controladoria, o que corresponde a 55% das empresas. As
demais 45 empresas ndo possuem ou nao informaram a existéncia do 6rgao de controladoria.

Ainda, em relacdo ao setor de atuacdo destas empresas, destacam-se os setores
financeiro e de utilidade publica, com 12 empresas cada uma, totalizando 46% das 54 empresas
com controladoria. Quanto ao niimero de segmentos, os resultados mostraram-se diversificados,
tendo empresas com controladoria atuando em poucos € em muitos segmentos.

Em relag@o ao género (masculino/feminino) do responsavel pelo 6rgao de controladoria,
observou-se que 28 empresas evidenciaram essa informac¢do sendo que em 25 delas o
responsavel € do sexo masculino, correspondendo a 89% das observagoes.

Das 54 empresas que informaram possuir controladoria, 34 delas evidenciaram o
organograma. No entanto, a controladoria como 6rgdo administrativo s6 se mostrou presente
na metade destes, com 17 ocorréncias. Na outra metade, a controladoria foi evidenciada através
do seu sitio oficial, de relatdrios anuais etc. Nas empresas que evidenciaram a controladoria no
organograma, 16 delas se apresentam como 6rgdo de linha, e apenas uma como staff.

Os que se apresentam como 6rgaos de linha, a subordinacdo do setor de controladoria é
bastante variada, ndo apresentado um padrdo observédvel. Alguns exemplos sdo: presidéncia,
vice-presidéncia de finangas, vice-presidéncia de gestdo, superintendéncia de controles
internos. No entanto, o que apresentou maior frequéncia foi a subordinagdo a 6rgado ligado a
financas e relacionamento com investidores, com cinco ocorréncias das 17 analisadas.

A tnica controladoria que se apresentou como staff, prestando assessoria ao conselho
de administragcdo, na empresa Marfrig.

Dessa forma, comparando os resultados encontrados com os achados de Dal Vesco,
Daniel e Tarifa (2014), ambos estdo convergentes em relacdo ao género do responsdvel pela
controladoria, com predominancia do sexo masculino. Ja em relacdo ao posicionamento como
linha ou staff, comparando os achados deste estudo com os resultados de Muler e Beuren
(2010), que pesquisaram a controladoria em empresas familiares, percebe-se que foi detectado
em ambos um predominio da controladoria como 6rgao de linha, estando ambos, portanto,
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convergentes em relacdo a este aspecto e demonstrando que podem estar desempenhando
atividades mais voltadas para execu¢do do que de assessoria aos gestores.

Em segundo lugar, em relacdo ao 6rgdo de auditoria interna/conselho de auditoria, das
99 empresas pesquisadas, 77 apresentam auditoria interna/conselho de auditoria,
correspondendo a 78% das observagdes. Nas demais, 20 empresas ndo informaram a presenca
deste tipo de 6rgdo, e duas informaram ndo possuir.

No que concerne ao setor de atuacdo destas empresas, destaca-se o setor de utilidade
publica, com 22 empresas das 77 pesquisadas neste quesito, correspondendo a 29% das
companhias que apresentaram o 6rgdo. O setor financeiro também se destaca com a ocorréncia
de 13 empresas. No tocante ao numero de segmentos, os resultados também se mostraram
diversificados, tendo empresas com auditoria interno/comité de auditoria atuando em poucos e
em muitos segmentos.

Em referéncia ao género do responsavel, apenas 17 empresas (22%) evidenciaram essa
informacao. Destas, 15 apresentaram homens como os responsdveis, correspondendo a 88%
dos casos evidenciados. Apenas uma mulher como responsédvel, e uma empresa com homens e
mulheres a frente do 6rgdo.

Das 77 empresas que informaram possuir um 6rgdo de auditoria interna/comité de
auditoria, apenas 35 delas evidenciaram-o no organograma. Nos 35 organogramas que
apresentaram o 6rgdo, em apenas dois se apresentou como 6rgdo de linha, nas companhias
BM&FBovespa (atual B3) e Abril Educagdo, sendo subordinada a superintendéncia de
controles internos e a vice-presidéncia de finangas e RI, respectivamente. Nos outros 33, como
staff, correspondendo a 94% das ocorréncias. Em relacdo a qual setor/6rgdo assessora como
staff, destacou-se o conselho de administracdo, com 67% das ocorréncias.

4.3 Aspectos de complexidade X controles internos

Em uma primeira andlise, foi considerado o ranking de empresas mais complexas e
menos complexas, e foi investigada a presenga ou nao dos 6rgaos de controle de forma conjunta.
A Tabela 5 mostra as empresas mais complexas, e a constata¢io da presenca ou nao dos 6rgaos
de controle.

Tabela 5
Empresas mais complexas X controles internos
Empresas Aspectos de maior complexidade Controles internos?
Banco do Brasil Tamanho, idade, segmentos SIM
Banrisul Tamanho, idade, segmentos SIM
Cemig Tamanho, idade, segmentos SIM
CSN Tamanho, idade, segmentos SIM
Gerdau Tamanho, idade, segmentos SIM
Petrobras Tamanho, idade, segmentos NAO
Bradesco Tamanho, idade SIM
Brasken Tamanho, segmentos NAO
BRF Tamanho, idade NAO
Comgds Idade, segmentos SIM
Cosan Tamanho, segmentos NAO
CPFL Energia Tamanho, segmentos SIM
Itau Unibanco Tamanho, idade SIM
Sdo Martinho Idade, segmentos NAO
Suzano Tamanho, idade NAO

10



Ultrapar Idade, segmentos SIM

Vale Tamanho, idade NAO
Fonte: Dados da pesquisa

E possivel perceber que nas empresas mais complexas (considerando os trés aspectos
de complexidade), 83,3% delas possuem os 6rgdos de controle internos de forma conjunta.
Considerando todas as empresas do ranking de maior complexidade, 59% apresentaram os
controles internos.

Ja a Tabela 6 mostra as empresas menos complexas, € a constatagao da presenga ou nao
dos 6rgios de controle.

Tabela 6
Empresas menos complexas x controles internos
Empresas Aspectos de menor complexidade Controles internos?
Estacio Tamanho, idade, segmentos NAO
Multiplus Tamanho, idade, segmentos SIM
Ser Educacional Tamanho, idade, segmentos NAO
Smiles Tamanho, idade, segmentos SIM
AES Tieté Tamanho, segmentos SIM
Anima Tamanho, idade NAO
B2W Digital Idade, segmentos NAO
Br Properties Idade, segmentos NAO
Cetip Tamanho, idade NAO
Coelce Tamanho, segmentos NAO
CPFL Renoviveis Idade, segmentos SIM
Dasa Tamanho, segmentos NAO
Eztec Tamanho, idade NAO
Hering Tamanho, segmentos NAO
M Dias Branco Tamanho, segmentos SIM
Qualicorp Tamanho, idade SIM
Raia Drogasil Tamanho, segmentos NAO
Renova Tamanho, idade NAO
Totvs Tamanho, segmentos NAO

Fonte: Dados da pesquisa

E possivel perceber que nas empresas menos complexas (considerando os trés aspectos
de complexidade), 50% delas ndo possuem os 6rgaos de controle internos de forma conjunta.
Considerando todas as empresas do ranking de menor complexidade 68% das empresas nao
possuem 6rgaos de controle internos.

Assim, ainda que com a limitacdo de uma andlise qualitativa para este caso, ha indicios
de que, quando os aspectos de complexidade sao considerados conjuntamente, as empresas mais
complexas tendem a possuir mais controles internos do que as empresas menos complexas.

Em uma segunda andlise foram considerados os aspectos de complexidade (tamanho,
idade e nimero de segmentos) de forma isolada, no intuito de verificar o efeito destas sobre a
presenca ou nao dos 6rgdos de controles internos (controladoria e auditoria interna/conselho
auditoria) de forma simultanea, considerando que 47 empresas das 99 analisadas apresentaram
a presenca destes 6rgaos.
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A Tabela 7 apresenta o tamanho da empresa (representado pelo valor total do ativo) em
relac@o a presenca de controles internos nas companhias.

Tabela 7
Tamanho x controles internos
Quartil Frequéncia Frequéncia (%)
1° quartil 10 21%
2° quartil 10 21%
3° quartil 15 329
4° quartil 12 26%
TOTAL 47 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando a Tabela 7, foi possivel perceber que a maior quantidade de empresas se
situou no 3° quartil, quando era de se esperar que estivesse a maioria no 4° quartil, das empresas
de maior tamanho, oferendo indicios de que, considerado isoladamente, o aspecto ndo tem tanta
influéncia sobre a presenca ou nao de 6rgdos de controle. Se considerado o agrupamento de 1°
e 2° quartis como empresas com menor tamanho, e 3° e 4% quartis como empresas de maior
tamanho, evidencia-se uma leve diferenca de 20 empresas menores € 27 empresas maiores com
a presenca de ambos os 6rgdos de controle. Nos quartis das empresas maiores (3° e 4°), destaca-
se as do setor financeiro, com 10 empresas no total.

A Tabela 8 apresenta a idade da empresa (ano de constitui¢ao) em relacdo a presenca de
controles internos nas companbhias.

Tabela 8
Idade x controles internos
Quartil Frequéncia Frequéncia (%)
1° quartil 13 28%
2° quartil 11 239
3° quartil 7 15%
4° quartil 16 349
TOTAL 47 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando a Tabela 8, foi possivel perceber que a maior quantidade de empresas se
situou no 4° quartil, com quatro empresas do setor financeiro e quatro empresas de materiais
basicos. Considerando-se o mesmo agrupamento analisado na tabela 1, de 1° e 2° quartis como
empresas mais jovens, e 3° e 4% quartis como empresas mais antigas, evidencia-se 24 empresas
mais jovens e 23 empresas mais antigas com a presenca de ambos os 6rgdos de controle,
mostrando indicios de que a idade, considerado isoladamente, ndo possui influéncia sobre a
presenca de controles internos.

A tabela 9 apresenta o aspecto nimero de segmentos, considerando a presenca de
controles internos nas empresas analisadas.

Tabela 9

Segmentos x controles internos
Quartil Frequéncia Frequéncia (%)
1° quartil 15 32%
2° quartil 9 19%
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3° quartil 11 23%

4° quartil 12 26%

TOTAL 47 100%
Fonte: Dados da pesquisa

Analisando a tabela 9 detectou-se que a maior quantidade das empresas se situou no 1°

quartil, destacando-se quatro empresas de utilidade publica e quatro empresas de consumo
ciclico. Considerando o agrupamento de 1° e 2° quartis como empresas com mais segmentos, €
3° e 4% quartis como empresas com menos segmentos, & possivel perceber que considerando o
aspecto isoladamente, nao ha influéncia sobre a presenca ou ndo de controles internos.

5. Conclusao

Diante do aumento da complexidade das organizacdes, torna-se imperativo obter
informacdes cada vez mais precisas, seja para controle ou para o processo de tomada de decisdo.
Dessa forma, os 6rgdos de controladoria e auditoria interna/comité de auditoria desempenham
papel de destaque nas organizagdes.

Quanto ao atendimento do primeiro objetivo especifico, criou-se um ranking de
complexidade, utilizando as 100 maiores empresas por valor de mercado da Revista Exame
Maiores e Melhores edi¢do 2015. Assim, encontrou-se que as empresas mais complexas foram:
Banco do Brasil, Banrisul, Cemig, CSN, Gerdau e Petrobrds, estando convergente em relacdao
aos achados de Assuncdo et al. (2014). Entre as empresas menos complexas, estdo: Estacio,
Multiplus, Ser Educacional e Smiles, onde apenas a companhia Multiplus convergiu com os
achados de Assuncdo et al. (2014), uma vez que as outras empresas ndo se encontravam no
ranking utilizado pelos autores, no caso, o de 2012.

Encontrou-se também, no segundo objetivo especifico, relacionado as caracteristicas
dos 6rgaos de controle interno das empresas analisadas, maior presenga de 6rgaos de auditoria
interna/comité de auditoria do que de controladoria. A controladoria foi encontrada
predominantemente nos setores financeiro e de utilidade publica, posicionado como 6rgao de
linha, comandada por homens, independentemente do nimero de segmentos de negdcios em
que atuavam. Ao passo que a auditoria interna/comité de auditoria consta, predominantemente,
no setor de utilidade publica, como 6rgdo de staff, assessorando em sua maioria o conselho de
administracdo, comandado por homens, independentemente do nimero de segmentos de
negdcios em que atuavam.

No que concerne a andlise dos aspectos de complexidade em conjunto aos controles
internos, terceiro objetivo especifico, obteve-se que, em relagdo ao ranking de complexidade,
encontrou-se maior presenca de 6rgdos de controle interno nas empresas mais complexas, e
menos Orgdos de controle interno nas empresas menos complexas. Quanto aos aspectos de
complexidade separadamente, ndo foram encontrados indicios de maior presenca de controles
internos nos quartis de maior complexidade, bem como menor presenca de controles internos
nos quartis de menor complexidade.

Considera-se como limitacdes deste estudo o nimero de empresas analisadas (ranking
das 100 maiores) ndo sendo possivel extrapolar esses resultados para o mercado de capitais
brasileiro; a coleta de dados secundarios, uma vez que algumas empresas deixaram de participar
por ndo ter informagdes divulgados no sitio eletrobnico e a andlise da complexidade
organizacional a partir de apenas trés aspectos (idade, niimero de segmentos e tamanho)

Portanto, sugere-se, para estudos futuros, a abordagem quantitativa dos dados, com a
utilizacdo de procedimentos estatisticos, a inclusdo de dados primdrios para a andlise, bem
como a inclusdo de novos aspectos de complexidade, visando investigar seus possiveis efeitos
em relacdo a presenga dos 6rgdos de controle interno.
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