A atuacédo da controladoria em um ambiente envolverdos modelos de governanca
corporativa aleméo e latino-europeu

Autores:

AUSTER MOREIRA NASCIMENTO

(UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS)

LUCIANE REGINATO

(UNIVERSIDADE DE SAO PAULO)

LIDIANE RIBEIRO DA VEIGA

(UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS)

RESUMO

A controladoria tem como caracteristica, entre agjtio apoio ao processo de gestdo da
organizacdo, através do tratamento e provimentonfiemacdes econdmicas sobre suas
operacdes, tanto aos usuarios internos destas oq@ast demais interessados pela sua
administracdo, sejam estes proprietarios ou owjums ndo participem diretamente de sua
gestdo. Assim essa area pode prestar sua confidbyigra as praticas de governanca
corporativa, na medida em que pode auxiliar no ggsc de instalacdo e manutencéo da
transparéncia sobre o resultado das acbes de gedi@nte as suas atividades. Neste
contexto, esta pesquisa verificou se a area dectadbdria pode ser considerada como um
mecanismo interno de governanga corporativa emnaggdes de paises relacionados aos
modelos de governanca alemao e latino-europeutude$oi conduzido através de pesquisa
de campo em organiza¢cdes multinacionais que possuksidiarias no Brasil. O instrumento
utilizado para a coleta de dados foi o questiondd® dados foram tratados com o uso de
estatistica descritiva e o teste exato de FishpdsAa andlise e interpretacdo dos dados,
concluiu-se que éarea de controladoria pode seridemasla parcialmente como um
mecanismo interno de governanga corporativa na riaaidas organizagbes de paises
relacionados aos mencionados modelos, uma vez xpmuta suas funcdes basicas com
neutralidade em relagdo a administracao local.

Palavras-chave Controladoria, Governanca Corporativa e Procdssgestao.
1 INTRODUCAO

Uma organizacdo € constituida sob o pressupostodekenvolvimento, da
prosperidade e da continuidade. Quando seu volenupeéracdo € ainda baixo, ela tem a sua
gestdo facilitada, o que a possibilita ser admeust diretamente por seus proprietarios.
Porém, quando ela se desenvolve, torna-se mais lexampdemandando os servicos de
gestores contratados para administrarem seus os¢ursasionando, assim, o aumento de sua
estrutura operacional e, em decorréncia, dos nifeiarquicos que a comandam.

Os profissionais contratados possuem, normalmehjetivos diferentes daqueles que
tém os proprietarios da empresa, o que pode ocasamflitos de interesses. Para Smith
(1983), a separacao de propriedade e controle itonteama de reflexdo, dadas as situaces
favoraveis a conflitos que isto gera. Este asstfwmitdambém tratado por Berle e Means
(1984), cujas contribuicbes culminaram no aprofomgl@to da teoria da agéncia, que trata da



possibilidade de um profissional contratado at@aacbrdo com 0s seus proprios interesses, e
nao de forma convergente com os do proprietarientiaresa para a qual trabalha.

A Teoria da Agéncia € aquela que, para Jensen &klWigc(1976), explica os
contratos em que uma pessoa (o0 principal) empraga,do agente), para realizar algum
trabalho em seu favor, envolvendo a delegacdo de nével de autonomia na tomada de
deciséo por parte do principal ao agente. Destgd&e surgem os problemas de agéncia, que
sugerem que a parte contratada nem sempre defenmdiei@sses da parte contratante.

No intuito de minimizar os problemas ocasionadda pEacao existente entre agente
e principal foram desenvolvidos diversos instruragntle controle e monitoramento da
atuacao dos profissionais contratados, que vénosgmelfeicoados, sendo estes instrumentos
conhecidos como praticas de governancga corporativa.

A governancga corporativa, para Hitt, Ireland e Hestn(2003), € uma relagéo entre
investidores que regula e controla a direcdo égfici e 0 desempenho das organizacgdes.
Suas praticas podem se originar em mecanismosdosude dois ambientes, o externo e o
interno, e visam a reducéo dos problemas de agéicés da diminuicdo da assimetria de
informacé&o e dos demais riscos a ela associadosp,cpor exemplo, a gestdo em causa
propria por executivos contratados.

Os mecanismos externos de governanca sao aquetesugcionam de maneira
independente da estrutura organizacional da empeesa tornam ativos para evitar que
executivos por ela contratados atuem de formadieefie, dificultando-lhe o alcance de seus
objetivos, 0 que pode ser ocasionado por falhageses nos mecanismos internos, que, por
seu turno, estdo ligados diretamente a estrutuganaacional, e se relacionam ao
desenvolvimento de praticas que assegurem que fagnacdes sejam transparentes e

retratem de fato os atos administrativos, istogrpduto da acdo dos executivos contratados.

Neste sentido, € desejavel a existéncia de uma cgsmizacional que atue com
neutralidade em relacdo as demais, e que congigavisionar, controlar e assegurar que 0s
controles internos, os sistemas de informagOespeocesso de gestdo desenvolvam-se de
forma eficiente, dificultando-se a ocorréncia dstalicbes e a assimetria das informacdes.
Presume-se que, ao desenvolver as fungbes menamnesta area possa estimular préticas
que a levem a ser considerada como um mecanisemante governanca corporativa, no
contexto deste estudo em empresas subsidiariamauidinais que operam no Brasil.

Para efeitos desta pesquisa, assume-se que aeateattbladoria possa desempenhar
esta funcdo, dada a sua caracteristica de apojram@sso decisorio e a de ser aquela
responsavel pela elaboracdo dos relatorios comstabki investigacdo foi conduzida
considerando-se especificamente empresas perteaganimodelos de governanca aleméo e
latino-europeu devido ao fato de eles abrangeraganimacdes com sedes em paises com
reconhecida importancia no contexto econémico globa

Desta forma, esta pesquisa teve como objetivo @éragoresposta para a seguinte
questdo:sob a perspectiva das praticas internas da governga corporativa, qual a
postura que a area de controladoria assume no exéco de suas funcbes em empresas
de paises relacionados aos modelos de governancgouativa aleméo e latino-europeu?



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A &rea de Controladoria e suas functes

A area de controladoria, de forma progressiva, darado nas empresas exercendo as
fungBes de integrar as informacdes das diversas,aassessorar 0s executivos na definicao
das estratégias e apoiar o0 processo de gestam defisuprir as necessidades de maior
controle e monitoramento das operacdes, dos paxesternos e do comportamento das
pessoas nas organizagoes.

De acordo com Willson, Roehl-Anderson e Bragg 89%&s principais fungdes
desempenhadas petontroller sdo: planejar; organizar; dirigir; controlar. Estgtividades,
colocadas de forma macro néo diferenciariam a olaatoria das demais areas, entretanto, as
suas distincdes em relacdo a estas podem ser emieftendidas quando, como apregoado
por Almeida, Parisi e Pereira (2001), sdo ampliadaselhor delineadas. Para estes autores,
as incumbéncias desta area estdo associadas anjuntcode objetivos que decorrem da
missdo da empresa, e, quando cumpridas adequa@antdiilizam o processo de gestéo.
As funcbes destacadas da area sdo: subsidiar espmae gestdo; apoiar a avaliacdo de
desempenho; apoiar a avaliacdo de resultado; gesistemas de informacdes; atender aos
agentes de mercado.

Assim, as atividades da controladoria estdo as$aiao apoio do processo decisoério
da organizacdo, orientando-o através do controfe rdeultados obtidos contrapostos aos
esperados, e a todos 0s controles existentes amerteste apoio.

Conforme Parisi (2001), esta area coordena o psoods planejamento das diversas
areas e atividades organizacionais, através deisiema de informacdes que apdia todas as
fases do processo decisorio, com vista a facifitaxcdo dos gestores em suas rotinas de
tomada de decisoes.

Dentre as funcbes desempenhadas pela area de |ladoti® neste estudo serdo
destacadas aquelas voltadas ao processo de gesticsistemas de informacbes e as
relacionadas ao controle e monitoramento das ati@sl e dos processos internos,
procurando-se verificar o nivel de participacddalésea no controle organizacional.

2.2.1 Mecanismos utilizados pela area de controlada sob a perspectiva do controle
organizacional

Ainda que o conceito de controle seja tratado coegi€ncia pela literatura,
Nascimento e Reginato (2006) relatam a falta dex@b sobre os niveis de interdependéncia
entre os diversos controles da organizacdo e ariémmoa do principal elemento que os
integra - a informacéao: sua utilidade, tempestd@a fidedignidade.

Para exercer o controle e monitoramento das atleslaorganizacionais, a
controladoria deve munir-se de instrumentos quessipilitem realizar suas atividades de
forma plena, no sentido de auxiliar a organizaga@cancar os seus objetivos. Dentre os
principais que ela se utiliza estdo: os elementohpmcesso de gestdo e os sistemas de
informagdes e de controles internos.

De acordo com os citados autores, estes instromgudem ser analisados sob a
perspectiva de diferentes dimensdes de contrale:gestéo, a de dados e informacdes e a de
controles e procedimentos internos, cujos funciardos e interacdes sao interdependentes.

A dimenséao de controle de gestdo, de acordo coautmses Nascimento e Reginato
(2006), € a instancia em que sao tomadas as decpie se traduzem nos resultados
esperados pelos principais executivos da orgarozag@ompreende todo o processo de



gestdo: planejamento estratégico, operacional,ug&e¢ controle deedback(ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2002; ATKINSONet al, 2000; ALMEIDA, PARISI, PEREIRA, 2001).
Nessa dimensdo, ocorre a sinergia dos meios calscaddisposicdo dos gestores para o
acompanhamento da organizacao frente as mudandasnéais e para subsidiar o processo
de tomada de decisédo. O controle exercido nestardifiv € importante para a reducdo de
conflitos, uma vez que estabelece o que se espegestor, por meio da metodologia de
administracéao delineada pelo modelo de gestéo.

A dimensdo de controle de dados e informacOesaabedo com Nascimento e
Reginato (2006), se caracteriza pelo registro éralendos eventos econémicos da empresa,
compreendendo os seus sistemas de informac¢desrparando todos 0os componentes de seu
banco de dados fisico e econdmico, tais como: tabdnde custos, fiscal e o de ativos em
geral, entre outros. Essa dimensdo deve supritiadagles operacionais com informacdes
necessarias, oportunas, completas e precisas, sermmga-chave para a manutencdo da
seguranca dos ativos e para a formatacao e diAdgags resultados econdmicos. Pode ser
considerada uma das bases para o0 alcance das esgtinaticas de governanca, possibilitando
a reducdo de conflitos entre o principal e o agewisto que o0s sistemas viabilizam
informacdes para monitoramento e controle dasdatilés da empresa e do acompanhamento
de seu planejamento e dos seus resultados.

Dentre os componentes do banco de dados fisicor®mico que geram informacdes
e que sustentam o sistema de informagfes gerencsaisautores citados destacam a
importancia das principais areas: (a) a contalnbdaela geracdo de informacdes que ocorre
por meio dos registros de dados das diversas deeampresa, sendo considerada o cerne da
controladoria; (b) a contabilidade de custos quesisia a controladoria com informacgdes
relacionadas aos recursos e insumos utilizadosatugio, métodos de custeio e estratégias
gue ocasionam a melhor tomada de deciséo; (c) amhibdade fiscal, através da qual a
controladoria acompanha as questdes tributariées,ecrecomenda estratégias aos gestores,
baseada no planejamento tributario; (d) e o camulel orgamento, que viabiliza o0 andamento
das atividades desenvolvidas pela empresa, assima oaontrole patrimonial, que retrata os
estoques, bens e investimentos realizados.

Observa-se, assim, que é nessa dimensdo que Bdasols informacfes para a
elaboracdo dos planejamentos estratégico e opeeahciassim como para as etapas de
execucao e controle, sendo as informacdes a bese paocesso de tomada de deciséo e para
o controle e monitoramento de todas as atividadesganizagao.

A dimensao de controle e procedimentos internasmbém segundo Nascimento e
Bianchi (2005), reline um conjunto de normas, regmascedimentos e de controles internos
formais, a qual proporciona meios seguros de acohgmaento das acbes dos membros
organizacionais, possibilitando o rastreamentoata dransacéo ocorrida no ambito em que
ocorrem as operacoes, na busca da integridadenfitamacdes que compdem o banco de
dados da dimensao de controle de dados e informagdera o desenvolvimento de um
ambiente propicio a manutencdo da transparéncia atlus administrativos e de suas
consequéncias, por meio de controles internoseeties.

Neste contexto, a controladoria pode exercer umegai muito importante, pelo fato
de ela interagir em todas as dimensodes de contmidorme retrata a Figura 1. Ao exercer a
funcdo de controlar e de monitorar todo o procesg@nizacional, ela pode orientar os
gestores através de informagfes por ela formatatasseus relatorios, para que sejam
tomadas as melhores decisoes.
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Figura 1: Dimensodes de Controle
Fonte: Nascimento e Reginato (2006)

Por meio das dimensbGes de controle, as quais dslmwam ferramentas para o
controle e monitoramento de todos 0s processosni@ggaonais, a area de controladoria
interage com a estrutura organizacional, de acoodo 0 modelo de gestéo, disponibilizando
informacdes que déem suporte aos gestores e deotai®radores para a tomada de decisao.
Ela também pode exercer o papel de minimizadoracdo8iitos existentes na organizacao,
visto possuir informacdes e controle de todas asagpes e atividades, possibilitando, desta
forma, demonstrar o que cada fato pode gerar s @satonsequéncias dos mesmos, podendo
exercer o alinhamento de interesses nos divers@ssndrganizacionais. Pode, assim, ser
considerada, de acordo com pesquisa feita por Mastd e Bianchi (2005), um mecanismo
de governanca corporativa.

2.2 Governancga Corporativa

O ambiente competitivo em que se encontram as izaygies faz surgir a necessidade
de praticas que buscam conduzir as atividadesgmiaacdo, convergindo os interesses dos
membros da organizacdo ao alcance dos seus objetidta sua continuidade. A existéncia de
diversas pesquisas sobre governanca corporativaénéima garantia de que exista um
consenso em torno de seu conceito. Por isso, ttslig®es e 0rgaos reguladores das praticas
existentes conceituam governanca corporativa delacmm a realidade de seu pais.

De acordo com Oliveira e Ribeiro de Jesus (2004imeiro cédigo que tratou de
governancga corporativa surgiu no Reino Unido em2129mo resultado da iniciativa da
Bolsa de Valores de Londredophdon Stock ExchanpeOutros codigos voltados a
governanga corporativa podem ser citadbse Cadbury e comité Hempdhe OECD
Report de 1999The NACD RepordaNational Association of Corporate Directoidg 1996,
Euroshareholders Corporate Governance Guideli@®00, publicado peloEuropean
shareholders Groupe Global Share Voting Principlesda International Corporate
Governance Network- ICGN, de 1998. Estes diversos cddigos deram riups bases
existentes e desenvolveram conceitos sobre o assunt

O Cadbury Report(1992) conceitua governanga corporativa como ustersia
segundo o qual as companhias sao dirigidas e ¢adé® Considera o conselho de
administracdo o principal responsavel pela govermatas organizagles, visto que define
estratégias e supervisiona a administracdo, mamtesdacionistas informados sobre o que



ocorre na organizacdo. As acdes do conselho esf@gdas as leis, regulamentos e as
exigéncias dos acionistas. De acordo com a OECB8j19governanca corporativa pode ser
definida como um conjunto de relacdes entre a adtragao, o conselho de administracdo, os
acionistas e outras partes interessadas.

Shleifer e Vishny (1997) conceituam governancg@a@tiva como um conjunto de
mecanismos pelos quais os fornecedores de capgabjaram-se de que receberdo retorno
adequado sobre seus investimentos. Ja para Lejbb{d®97), a governanca corporativa se
caracteriza como arranjos institucionais que regamrelacbes entre 0s acionistas e a
administracdo das organizacdes, assumindo relevantipaises onde ocorram mudancas na
estrutura de propriedade, na gestao das emprasasmaior acesso ao mercado de capitais
pelos investidores.

Embora existam diversos conceitos para governeoigorativa, este estudo utilizou-
se dos conceitos que a consideram um conjuntoatiegs, mecanismos ou forcas de controle
interno, que visem a assegurar que os adminisadiauem de acordo com 0s interesses dos
proprietarios.

2.2.1 Governanga corporativa e a relagéo de agéncia

Os modelos de governanca corporativa variam delacmm a realidade de cada pais.
De acordo com Andrade e Rossetti (2004), mesmo caracteristicas especificas, esses
modelos tém como base cinco questdes centraisndii@s de agéncia, os custos de agéncia,
os direitos assimétricos, o equilibrio dos intezestosstakeholder® as forcas de controle, as
quais séo a seguir explicadas:

» conflitos de agéncia: ttm sua origem na pulverizaigi capital das corporagdes e na
consequente separacao entre propriedade e gestao;

e custos de agéncia: sdo os custos atribuiveis actuopmo dos gestores e 0s
incorridos pelos acionistas quando do controleet4am;

» 0s direitos assimétricos: ocasionados pela assamrdireitos entre os acionistas;

« 0 alinhamento de interesses: quando sao consideosdioteresses de outros publicos
internos e externos, além dos acionistas, os gaaishamados de partes interessadas,
ou seja, funcionarios, credores, fornecedores,rgoysociedade, entre outros;

» as forcas de controle: sdo 0s mecanismos interneste¥nos a organizagdo que
buscam alinhar os interesses das partes envolvidasoperacdes relacionadas a
organizacao.

Embora as cinco questbes sejam consideradas apbeseo desenvolvimento dos
modelos de governanca corporativa, este estudaiznfas questbes relacionadas aos
conflitos e custos de agéncia e as vinculadasréadale controle, uma vez que esta pesquisa
propde-se a verificar se a controladoria pode sesiderada como um mecanismo de reducéo
da assimetrias informacional e dos conflitos eriste entre gestores e proprietarios em
empresas de paises relacionados a diferentes rsatelypvernanca corporativa.

2.2.2 Mecanismos de Governanca Corporativa

Os mecanismos de governanca podem ser considecados um monitoramento
constante da administracdo, tendo como objetivoindiim os efeitos da assimetria da
informac&o e minimizar os conflitos existentes emds partes (RIBEIRO NETO, 2002),
possibilitando uma gestdo mais transparente qugubua convergéncia dos interesses das
partes relacionadas e a maximizagao da criacaaldepara os acionistas.

Os problemas administrativos detectados em grasatgsracdes como, por exemplo,
Worldcom, Nortel, Enron e Tyco, conforme relatosJéasen (2004), comecou-se a buscar



mudancas e esfor¢cos que monitorem, de forma migisrdge, os desempenhos dos gestores
nas organizagoes.

Os mecanismos séo classificados por diversosemjtde acordo com a realidade de
cada pais. Hitt, Ireland e Hoskiss(2003) classificam esses mecanismos em intern@s, qu
sao a concentracao de propriedade, o conselhondi@iatfacdo, a remuneracdo executiva e a
estrutura organizacional multidivisional, e, comateeno, o mercado para controle
corporativo. Enfatizam, ainda, a necessidade dosam&mos de encorajar e apoiar 0
comportamento ético nas organizagbes. J& Andradeossetti (2004) denominam o0s
mecanismos como forcas de controle e os classifiaathém como externos e internos.

2.2.3 Modelos de Governanca Corporativa

Os modelos de governanca existentes, de acorddregam e Zingales (2004), foram
identificados em mercados capitalistas e desensaitvwse quando os que j& dominavam o
poder enxergaram uma oportunidade ou a falta dmaliva de desenvolvimento.

Conforme Shleifer e Vishny (1997), os modelos @&egnanga corporativa nos
Estados Unidos, Reino Unido, Alemanha e Japdo pasmconsiderados como 0s mais
desenvolvidos do mundo, e suas diferencas sédo pasjEm relacdo aos demais paises.
Alguns autores, como Lethbridge (1997); Becht, @ole Réell (2002) classificam esses
modelos em dois: o anglo-saxfnico e 0 nipo-gernsanié autores como Sheilfer e Vishny
(1997), Roe, Ramseyer e Romano (1993) classificamoctrés modelos distintos: o dos
Estados Unidos e Reino Unido ou anglo-saxao, o lden@&nha ou aleméo e o do Japao ou
japonés. Andrade e Rossetti (2004) consideram dl#s ja mencionados, o modelo Latino-
Europeu, que é formado pela Espanha, Franca, I&lRortugal, e o modelo Latino-
Americano, que é formado pela Argentina, Brasilje&;lColédmbia, México e Peru.

Para o estudo em questéo, foram considerados @slasaleméo e latino-europeu.
a) Modelo Aleméao

Diferente do modelo anglo-saxdo, na Alemanha, dicpmcao acionaria é mais
concentrada e o financiamento predominante é cabanos exigiveis a longo prazo sdo uma
alternativa de alavancagem de negocios; e o0 medmdapitais apresenta menor liquidez das
acOes. As forcas de controle interno prevalecemque fortalece os conselhos de
administracdo. Aléem da maximizacdo da riqueza damstas, também séo considerados os
interesses, dostakeholdersA competicdo entre esses grupos minimiza os @nods e 0S
custos de agéncia, fazendo surgir conflitos ent®nestas e credores (ANDRADE;
ROSSETTI, 2004; BECHT; BOLTON; ROELL, 2002).

b) Modelo Latino-Europeu

Algumas caracteristicas, como a heranca cultarigiem das instituicdes e a formacao
do sistema empresarial por grandes grupos fansliaempresas estatais tornam semelhantes
as caracteristicas dominantes nos paises que comgx®e modelo, como: Espanha, Franca,
Italia e Portugal, que se diferenciam do modelmate (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

3 METODO DE PESQUISA

O universo ou populacdo deste estudo foi condtityior 111 empresas que estdo
relacionadas aos modelos de governanca corporaiivado e latino-europeu, listadas nas
revistas Valor 1000, edicdo 2004; e na revista ExarVielhores e Maiores, edicdo 2005. Na
pesquisa utilizou-se a técnica de amostragem r@mapilistica intencional ou de selecdo
racional, tendo como critério as caracteristicdabedecidas para atender aos objetivos do
estudo e o conhecimento profissional dos pesquisado



Da referida populacéo, foram consideradas comaaemtencional as empresas que
se dispuseram a participar da pesquisa e possuiasua estrutura uma area de controladoria
estruturada, ou equivalente, o que totalizou 74resas, ou 67%3% da populacdo escolhida.
A Tabela 1 evidencia a distribuicéo da amostra.

Tabela 1Populacdo e amostra

Modelo de Governanga Corporativy
Situagéo Alemé&o Latino-Europeu | Total
Amostra 33 41 74
44,59% 55,41% 100,00%
Total de questionarios respondids 30 26 56
53,57% 46,43% 100,00%

Além de se confirmar a existéncia da area de claginda nas empresas pesquisadas,
verificou-se se esta area tinha em seu escopo @@dude reporte de informacdes para a
matriz, no seu pais de origem.

A coleta de dados foi feita através de questiondpie foi submetido a um pré-teste
com a participagdo de dois executivos da area deatadoria, que fizeram sugestbes de
melhoria, as quais foram incorporadas ao referiggirumento, que posteriormente foi
enviado para os potenciais respondentes.

Os dados coletados foram tabulados com o usoflavare SPSS - Statistical Package
for Social Sciencefor Windowspara a aplicagdo dos testes estatisticos, espaoédite a
estatistica descritiva e os testes de correlac&zdesone o exato d€&ischer.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para a realizacdo deste estudo assumiu-se comdspaefpasica que a area de
controladoria tem a sua contribuicAo ampliada pasaboas praticas de governanca
corporativa na medida em que ela desempenhe asflsugi@es com neutralidade, isto é,
possibilitando a diminuicdo da assimetria de infagdes entre os executivos das empresas
subsidiarias brasileiras e os executivos que ssonsabilizam pelas suas empresas e que
estdo em seus paises de origem.

Assim, considerou-se que o0 grau da mencionadaafidanie pode ser beneficiado
pela existéncia de elementos determinantes pamns&e profissional deontroller no
contexto organizacional.

Entre estes destacam-se nesta pesquisa quais s@@adsque apbdiam a area de
controladoria; a quem ela se subordina; quem aat@s aumentos salariais, a contratacao,
promocédo ou demissdo do responsavel por ela; ¢ déviedependéncia quecontroller tem
para reportar as informacdes para matriz sem @ré€ia da administracdo local, e a base
utilizada para o estabelecimento de premiacacoatroller. Por fim, para melhor apresentar
os dados da pesquisa, esta secdo serd estrutueadaoddo com a premissa acima
mencionada.

4.1 Areas organizacionais subordinadas & controladia

Quando realizada a andlise sob a perspectiva dasnddes de controle
organizacional, abordadas na sec¢éo 2, as areagadas a controladoria sdo, principalmente,
as que pertencem ao controle de dados e informagdeseja, aquelas voltadas ao registro e
ao controle de todos os eventos de repercussd@raamnda organizacdo. Neste sentido, as
areas incluidas no questionario de pesquisa queu@us essas caracteristicas sédo as
demonstradas na tabela 2, a seguir.



Tabela 2: Areas que estdo subordinadas a contraaths empresas

Areas Modelo de Governanga Corporativa

Aleméo Latino-europeu
% %
Contabilidade 47 77
Contabilidade de custos 77 81
Controle de orcamento 97 69
Controle patrimonial 43 77
Financeira 27 46
Tecnologia da informacéo 3 4
Auditoria interna 20 15
Outras 47 39

Ao se analisarem os dados demonstrados na tabetadije se refere a natureza das
areas subordinadas a area de controladoria, persebema diferenca significativa quando
analisadas sob a perspectiva das empresas dososmatihao e da latino-europeu.

A contabilidade de custos, por exemplo, se subaydio modelo aleméo, em 77% dos
casos a controladoria, enquanto que isso ocoroasmwlatino-europeu em 81%.

Ja o controle de orcamento, destaca-se por dasefatPrimeiro por ser nitida a
responsabilidade da area de controladoria sobeeatisidade e segundo pela diferenca em
que isto ocorre quando confrontada os dois modkagovernanca, indicando-se um nivel de
subordinac&o de 97% no caso do aleméao contra 69€swodo latino-europeu. Tal diferenca
pode ser explicada em virtude de nas empresasgEnoalema o trabalho dmntroller ter
um foco maior na execucgéo orcamentaria do que serwdnas latino-européias.

Essa inferéncia se fortalece quando analisada@dinb¢céo da area de contabilidade
ao controller, observando-se uma inversdo desse aspecto nagsaspfos dois modelos
estudados, isto €, 81% das areas de contabilidaéle fincionalmente ligadas a controladoria
nas empresas latino européias, ao passo que stre@m 76% das alemas. Observa-se o
mesmo grau de diferenca entre os modelos analisadogjue tange a area de controle
patrimonial, ocorrendo a sua subordinacédcadrollerem 77% das empresas integrantes do
modelo de governanca latino-europeu, enquanto assore em 43% das pertencentes ao
modelo alemao.

Para as areas de custos, a andlise revela sersmealmente um dos principais
instrumentos de controle usados pela area de ¢adbiria, tal a freqliéncia com que elas se
subordinas a esta ultima em ambos os modelos. dé&maais areas, como a de auditoria,
atuam com relativa independénciaatmtroller, o que é um dado relevante, pois se tratam de
areas de apoio, com caracteristicas de controlelsantes as da area de controladoria, que
deveriam ter uma posicéo de neutralidade inclusmeelacédo a esta.

4.1.2 Subordinacédo da@ontroller

Pressupde-se que a area de controladoria posseeexes atividades com maior
imparcialidade quando o profissional por ela respuoal ndo esteja sujeito a conflitos de
interesses proprios ou a riscos de empregabiliqamedepender da estrutura administrativa
da subsidiaria sobre a qual exercem controle. ldsytalavras, o nivel de subordinacédo do
controllerem relacdo a administracdo local pode determirsg@uayrau de contribuicdo para a
diminuicdo da assimetria informacional entre ogayes locais e 0s das matrizes. A sequir,
apresenta-se na tabela 3 os dados da pesquisantefea este aspecto.

Tabela 3: Subordinagao dontroller



Modelos de Governanga corporativa
Funcdes Aleméao Latino-europeu
% %
Gerente geral local, ou equivalente 13 12
Controller ou equivalente da matriz 3 4
Gerente local e acontroller da matriz 23 35
Principal executivo da corporagdo 20 19
Outros 40 31

No que se refere aos niveis hierarquicos dos griofiais aos quais se subordinam os
controllersdas empresas participantes da pesquisa, obsesvoatamento semelhante dado a
este quesito pelas empresas integrantes de ambuosdedos objeto deste estudo. Destaque-se
que, na maioria dos casoscantroller se subordina as administracées locais e também aos
respectivoscontrollers das matrizes, o que sugere a intencdo destas izagaes de
manterem dominio sob 0s aspectos operacionaisneadcque devem nortear as areas de
controladoria de suas subsidiarias, sem a inflaéthas gestores locais neste particular. Neste
sentido, os dados apresentados na tabela 3 indjeara subordinacdo matricial dontroller
nas empresas pesquisadas ocorre em 23% e 35% g@assasmde origem alema e latino
européia, respectivamente.

Ainda analisando-se os dados da tabela 3, sobsm@rdos modelos de governanca
corporativa, o detalhe que chama a atencdo é dficafjina diferenca entre ambos 0s
modelos, no que se refere a subordinacdo cwdrollers das subsidiarias direta, e
exclusivamente, ao principal executivo da matrsto Ise refletiu em 20% das empresas
pertencentes ao modelo alem&o, contrapostos a &3%lallatino- europeu. Isto sugere um
maior grau de importancia dado por estas empregasaade controladoria no que tange ao
fortalecimento de praticas como, por exemplo, eeda¢éo da assimetria informacional.

As respostas dadas pelos pesquisados, que relacmisabordinacdo damntrollers

a outros executivos, 40% e 31% das empresas d=noatema e latino-européia participantes
da pesquisa, respectivamente, apontam que estdssiommais se reportam a outros
executivos, também em niveis corporativos, taisaam diretor financeiro corporativo ou

vice-presidente de financas, 0 que pode tambémegeptar o realce do papel de
independéncia deste profissional em relacdo a astnsigdo local. Quando consideradas
todas as alternativas que sugerem a independéncandroller em relacdo a administracao

local, obtém-se total de 87% para as empresas slent#8% para as do modelo latino-
europeu. Nestes casos, de alguma forma a areantteladoria tem ligacéo funcional direta

com as matrizes de suas empresas.

4.1.3 Aumentos salariais espontaneos paracontroller

Tanto a subordinacdo quanto a responsabilidades peimentos salariais espontaneos
podem ser considerados fatores determinantes painzebde neutralidade dmontroller em
relagédo a administracéo local. A tabela 4 mostn@sgltados obtidos sobre este ponto.

Tabela 4: Determinacéo dngmentos salariais espontaneos parantroller

Funcdes Modelos de Governanca Corporativa
Aleméo Latino-europeu
% %
Gerente geral local, ou equivalente. 24 19
Controller ou equivalente da matriz 3 4




Gerente geral local e @ontroller da matriz 3 19
Principal executivo da corporagdo 31 27

Outros 38 31

Tanto nas empresas integrantes do modelo alenmgttiaqnas do latino-europeu as
respostas indicaram uma significativa porca@aigrollers cujos aumentos salariais ndo sao
determinados pela gestdo local, ou somente porQdapercentuais de participantes que
indicaram essa situacdo, somados, indicam queirtaréeréncia da matriz neste sentido em
37% dos casos de empresas de origem alema e 5a%spde origem européia.

Chama a atencéo o percentual de empresas de ddatiemeuropeu que vinculam os
aumentos dados agsntrollersa duas aprovagdes, sendo uma delas a do gereatdogal.
Nelas, considerando-se a amostra utilizada, 19%ltasicoes salariais dependem também da
administracdo local, embora isto s6 ndo seja sufiej 0 que ocorre em apenas 3% da
amostra de empresas pertencentes ao modelo alSolA@sse aspecto, a pesquisa revelou
que o sistema organizacional matricial estd muiédsmresente em organiza¢des de origem
latino-européia do que nas alemas. Embora ndo ssapdirmar, este dado pode significar
uma inducdo maior doontroller & adaptacdo ao estilo de administracdo local deesas
latino-européias para obter vantagens financeisp®sar de que isto nao significaria,
necessariamente, que estes profissionais abanaonai sua posicao de neutralidade.
Entretanto, € uma diferenca de tratamento que claatencao.

J& os respondentes que indicaram seoemnos executivo®s responsaveis pelos
aumentos salariais dantrollers 38% e 31% das empresas alemas e latinos eurppéias
respectivamente, esclareceram tratarem-se de esecuhis como: diretores financeiros
corporativos e a propria area de recursos humaaawatriz, que obviamente o faz apoés
ouvirem pares ou responsaveis pelas atividadesatusollers Neste sentido, a pesquisa néao
identificou quais seriam os profissionais consutadA\pesar disto, por terem sua origem na
matriz, o fato pode representar uma possibilidadgu também nestes casos o fator aumento
salarial ocorra de forma independente da admigébréocal.

Convém ressaltar que em qualquer um dos casosaotestda tabela 4 seria dificil a
profissionais da matriz conceder aumentos salasars terem em conta a atuacdo do
controller no @mbito de suas fungcbes que envolvam o apodrénsstracdo local, o que leva
a supor que os gerentes gerais das subsidiaraas sempre consultados, embora possam néao
ser determinantes estas consultas.

O teste estatistico realizado entre os quesitodofsinacdo docontroller’ e
“responsabilidade pelo aumento salarial espont@aea ele” se mostraram significantes. O
teste exato de Fischer apresentou o resultado Gfd (hara as empresas relacionadas ao
modelo aleméo, e de 0,002 ao latino-europeu, arabosiderando-se um = 0,05, 0 que
sugere uma forte associacdo entre as duas varidnaisionadas, e, por consequéncia, a
importancia dada a elas pelas matrizes das empybgde deste estudo.

4.1.4 Responsavel pela contratacdo, promog¢éo ou des@o docontroller

Considerando-se que o fatoisco de perda do empreg@oderia alterar o
comportamento e neutralidade dmmtrollers nos exercicios de suas funcdes, supde-se que
quanto mais vinculadas as estruturas corporatimasnf o poder para as suas contratacoes,
promocdes e demissdes maior seria a tendénciaagensutralidades e independéncias em
relacdo as administracdes locais para o desempkndgas funcdes.Veja-se a seguir os dados
apresentados na tabela 5 com os dados a esteaespei

Tabela 5: Determinagéo da contratagémonocao ou demissao dontroller



Funcdes Modelos de Governanca Corporativa
Aleméao Latino-europeu
% %
Gerente geral local, ou equivalente. 21 19
Controller ou equivalente da matriz 3 4
Gerente geral local e @ontroller da matriz 14 27
Principal executivo da corporagéo 35 27
Outros 28 23

A pesquisa demonstrou congruéncia entre as respdatias pelos respondentes para
este item, em relacdo aos anteriores que tratamcdadicbes para a manutencao da
neutralidade doscontrollers. Em relacdo as contratacbes, promocdes ou demisides
controllers conforme tabela 5, as empresas da amostra nedatde ao modelo alemao
apresentaram que em 51% dos casos estes eventpsdein ser uma iniciativa isolada da
administragao local, ocorrendo o0 mesmo para 58%el@sncentes ao grupo latino-europeu.

Os pesquisados apontaram como no ibemnos como apresentado na tabela 5, que as
decisbGes relacionadas as carreiras dostrollers dependem de outros executivos das
matrizes, sendo o principal deles o CEDief Finance Officer o que reforga os comentarios
feitos no paragrafo anterior de que também nesises¢ 28% das empresas do modelo
alemdo e 23% das do latino europeu, apresentamicéesdfavoraveis para o0 uso da
imparcialidade dosontrollers no exercicio de suas funcdes, pelo menos no quefere a
possibilidade de ascensado profissional, principatmeio que se refere a divulgacdo de
informacdes relacionadas as subsidiarias pararsaftizes, assunto tratado no item 4.1.6
desta analise de dados.

O teste exato de Fischer realizado apresentou suttado de 0,000fara a = 0,05,
tanto no caso das empresas da amostra relacioaadasdelo alemao quanto as do latino-
europeu. Este resultado indica uma associacdo entneentos salariais espontaneos,
contratacdes, promocdes ou demissdes adosrollers que, conforme jA& mencionado, séo
determinados em sua grande maioria por executigeshtrizes, isto €, sem interferéncias
das administracdes das subsidiarias, o que teraladanentar o grau de independéncia destes
profissionais em relacdo a estas gestdes, solspgutiva dessa pesquisa.

Ressalte-se uma vez mais que o fato de decisbesngok/am o progresso de carreira
doscontrollersserem tomadas em sua maioria por executivos dagesando significa que
estes ndo consultem as administracdes das sukasdpara se orientarem sobre a atuacao
destes profissionais no que tange a eficacia camlgsempenham o apoio a gestao local.

4.1.5 Gratificagido docontroller

Partindo da premissa de que a maioria das empiedagha com uma remuneracao
fixa e outra variavel, o fator que determina edtaméa para o beneficiario passa a ter
importancia para a fidedignidade das informacOegat®is, posto que, quando se tratar de
lucro econdmico podem se tornar mais latentes gaentonflitos de interesse. Por esta razéo
este ponto foi abordado por este estudo, espauifinte no que tange ao tipo de remuneracao
variavel recebido pelosontrollers das empresas da amostra, se aplicavel. Nestelgeati
ponto investigado foi o de se osntrollerstém remuneracéo variavel calculada com base em
metas relacionadas aos lucros econdémicos obtidies menpresas da amostra. Os dados
coletados pela pesquisa sdo apresentados a segtahela 6.

Tabela 6: Gratificacao dontroller em relagéo a obtencao de resultado econémico

[ Modelos de Governanga Corporativa




Aleméo Latino-europeu
% %
Sim 73 84
Nao 13 8
Outros 13 8

A pesquisa, conforme tabela 6, demonstra que emdédempresas de origem alema
pesquisadas a gratificacdo dosntrollers é estabelecida a partir do lucro econdmico,
enguanto isto ocorre em 84% das de origem latingpéia.

Vé-se, pelos dados obtidos, que as empresas padgsigponderam o resultado
econdmico como o fator mais importante para a @efo doscontrollers bem como de
outros gestores. Isso confirma o entendimento skgunqual as funcdes dasntrollers
executadas com eficacia, auxiliam na promocao idac#h organizacional, melhorando a sua
rentabilidade, e o estabelecimento de suas rengfesaariaveis a partir da qualidade destes
resultados, sob a perspectiva do valor que estdisgionais agregam as suas empresas, faz
sentido. Esta afirmacédo parece encontrar respattopansamento dos executivos das
empresas matrizes das subsidiarias componentemalstra, dada a significancia daquelas
qgue procedem de forma convergente para este aritéri

Embora as explicagbes para o fato de queowdrollerstenham suas remuneracdes
variaveis estabelecidas a partir do lucro econorsggam plausiveis, sob a perspectiva de que
estes profissionais tem como fungdo reduzir a @&sganinformacional e minimizar os
conflitos de agéncia, o resultado da pesquisa neatBcular podem ser considerados
surpreendentes, pois ao se adotar o lucro econ@roino base para a remuneragao variavel,
pode-se, a0 mesmo tempo encorajar uma atuacagmaasiva dosontrollersno sentido de
melhorarem as rentabilidades de suas empresas, teombém afetar a sua neutralidade, uma
vez que o critério pode induzir a diminuicdo de siel de neutralidade em decorréncia de
ele mesmo tornar-se um agente, tdo suscetivelrdliteale interesses quanto qualquer outro
gestor. Sabe-se que existem varios tipos de comftie interesse, neste topico abordam-se
apenas aqueles relacionados as vantagens monetarias

Ja em 26% e 16% das empresas pesquisadas, vircal@slanodelos aleméo e latino-
europeu, respectivamente, a remuneracdo varidgetaturollers € estabelecida através de
outros critérios, quantitativos e qualitativos. Aspuisa revelou também que em todos 0s
casos, oxontrollersrecebem algum tipo de remuneracéo variavel. Sobrspectiva desta
pesquisa, tais empresas podem com tais posturagiesem maior isencao dantrollers
no exercicios de suas atividades de divulgacanfdemacdes para as suas matrizes.

4.1.6 Relatérios contadbeis mensais e anuais

Como os relatérios contabeis devem retratar oseatats administrativos que, direta
ou indiretamente, influenciam o seu patriménio sultdado econdémico, eles devem ser
tempestivos apresentar fidedignas, oriundas datwsgéo contabil e dos controles internos
para serem Uteis. Para isso, estes relatorios desepiaborados com isencédo, para garantir a
transparéncia das informacdes e refletir efetivaees resultados da atuacdo dos gestores em
relacdo as metas e objetivos tragados pelos atzeros proprietarios. Os dados da pesquisa
relativos a esse sao apresentados a seguir na #abel

Tabela 7: Andlise e@cdo dos relatorios contabeis

Modelos de Governanca Corporativa

Aleméo Latino-europeu
% %




Resultados enviados as matrizes pelos
controllers analisados previamente pela
administracdo local e eventualmente por ela

alterados 38 44
Resultados analisados apenas pela geréncialgeral

local, que os encaminha as matrizes 55 40
Resultados enviados primeiramente para a matriz

e depois analisados pela geréncia - 12

Outros 7 4

A pesquisa demonstra, conforme Tabela 7, resulsatioelhante entre as empresas
relacionadas aos modelos de governanca estudacn88% das empresas componentes da
amostra do modelo alemé&o os relatorios podem satwaimente alterados por influéncia da
administracéo local antes de serem encaminhade® @ontraponto, isto ocorre em 44% das
empresas do modelo latino-europeu.

Os dados apresentados no paragrafo anterior podsigmificar existir uma lacuna de
boas praticas de governanca corporativa nestasesagrContudo, é razoavel supor que as
gestbes das subsidiarias devam apreciar os rekgtogue contemplam a eficacia das
administracbes pelas quais sao responsaveis etualraente, complementa-los com
informacgdes que melhor expliqguem os resultadoslostilsto n&o significa, necessariamente,
que a integridade das informacdes neles contiddesge ser prejudicada, considerando-se
que a andlise dos outros itens apresentados peaipa conferem aaontrollers condi¢cbes
para que estes mantenham sua imparcialidade nigalpao das informacdes, tendo em vista,
na maioria dos casos, 0s seus vinculos funcioma&s com executivos das matrizes.

5 CONCLUSAO

Este estudo teve como propésito geral analisarstupa da area de controladoria nas
empresas de paises relacionados aos modelos dm@oy® corporativa aleméao e latino-
europeu, no que se refere a facilitacdo por essade boas praticas internas de governanca
corporativa. A este respeito, constatou-se que:

As areas subordinadas a controladoria, na maiageethpresas pesquisadas séao as de
contabilidade, fiscal, orcamento e patrimonial opiegram a dimenséo de controle de dados e
informacgdes, como definido no referencial tedricexplicado pela Figura 1, apresentada no
Capitulo 2. A subordinacdo destas areas a de tashdtria demonstra que esta possui
instrumentos solidos de controle, que refletemegsstros de todas as operacdes da empresa,
assim como os meios fisicos por ela utilizadosu® proporciona a esta area a base para a
realizagéo de suas funcgdes de forma neutra.

Na maioria das empresas de origem alema, séo artgs bs elementos que permitem
a controladoria atuar com mais neutralidade, opifutee ser verificado através dos resultados
obtidos nas questbes referentes a subordinacadratzado, promocdo e demissdo dos
controllerse aos aumentos salariais espontaneos a eles wos&dste aspecto também foi
observado nas empresas de origem latino-europ@tmra em menor propor¢ao menor.

Constatou-se que na maioria das empresas da anasspremiacdes agsntrollers
sao estabelecidas com base no lucro econémicaibagl®rias, fato este que poderia ser um
indutor para a diminuicdo da desejavel neutralidietes profissionais. Embora ndo se possa
afirmar, esse aspecto poderia aumentar os intereksecontrollers pela apresentacdo de
resultados econdmicos “administrados”, o que aéetasua isen¢ao, uma vez que eles séo os
responsaveis pelas apuracdes destes resultadesobssvacao se prende no fato de que,
mesmo que ocupe uma posicdo de neutralidadepmisollers sdo também agentes, sob a
perspectiva da teoria que trata deste assunto.



Um outro aspecto observado e que merece destague donstatacdo de que os
relatorios contabeis de parte expressiva das eagprda amostra analisada podem ser
alterados pela geréncia geral local antes de semsmados as matrizes. Isto nao significa que
estas alteragbes pudessem ser nocivas a qualidadenfarmacdo prestada, ou que
aumentassem a assimetria informacional entre sahbsgl e matrizes, mas é uma
possibilidade que se cria de interferéncia da adtmaicdo local no processo de comunicagao
da informacao aqueles que nao participam de tairasinacao.

A partir destas constatacdes, este estudo corgligia area de controladoria possui 0s
instrumentos e condi¢des funcionais necessari@sgemiti-la atuar com neutralidade na sua
funcdo de reportar informac¢des as matrizes dasidsatias de empresas integrantes dos
modelos de governanca corporativa alemao e latingpeu. Entretanto, ressalve-se que o
fato de as remuneracdes variaveis dmstrollersterem como base o resultado econdémico e
também que, em alguns casos, os relatorios queratalpossam ser eventualmente alterados
pelas geréncias gerais das subsidiarias, pode aevaumento da assimetria informacional, o
que ndo permite que esta area seja integralmem&denada um mecanismo interno de
governanca corporativa e de reducgéo de confliteggéacia.
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