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RESUMO

A controladoria tem atributos para subsidiar o processo de gestdo da organizacdo, quando
participa dos planejamentos estratégico e operacional e exerce o monitoramento dos controles
internos, o que proporciona sistemas de informagdes que retratam, de forma fidedigna, as
atividades que ocorrem na organizacdo, por meio de informagdes confidveis e tempestivas.
Quando desempenha essas fungdes, torna-se relevante verificar o papel exercido por esta area
em relagdo as praticas de governanga corporativa, possibilitando, assim, tomada de decisdes
mais seguras, que buscam assegurar os interesses dos proprietarios da organizacdo. Nesse
contexto, esta pesquisa buscou verificar se a area de controladoria pode ser considerada como
um mecanismo interno de governanca corporativa em organizacgoes de paises relacionados aos
modelos anglo-saxdo, alemao e latino-europeu. O estudo foi conduzido através de pesquisa de
campo em organizagdes multinacionais que possuem subsididrias localizadas no Brasil, nas
quais foi aplicado questiondrio entre abril e outubro de 2005. Apos a andlise e interpretacao
dos dados, conclui-se que essa area pode ser considerada, parcialmente, como um mecanismo
interno de governanga corporativa na maioria das organizagdes de paises relacionados aos
diferentes modelos de governanca corporativa, uma vez que atua nas diferentes dimensoes de
controle, independentemente da administracdo local, exercendo o papel de integradora e
disseminadora de informagdes confiaveis, uteis e tempestivas, proporcionando melhor
desempenho para as areas e o desenvolvimento da organiza¢do como um todo.

Palavras-chave: Controladoria, Governanga Corporativa e Dimensdes de Controle.



ABSTRACT

The controlling area has attributes to subsidize the process of management of organizations,
when it participates of the strategical and operational plannings and it exercises the monitor
the internal controls, it provides information systems that truly portray the activities that occur
in the organization, through trustworthy and timely information. When it plays these
functions, one becomes excellent to verify the contribution and the role exerted for this area in
relation to the practical of corporative governance, making possible, thus, taken of safer
decisions, that look for to assure the interests of the proprietors of the organization. In this
context, this research tried to verify if the controlling area can be considered as an internal
mechanism of corporative governance in organizations of countries related to the models of
corporate governance of Anglo-Saxon, German and Latin-European. The study was realized
through field research in multinational organizations located in Brazil, for which
questionnaire was applied, between April and October of 2005. After the analyses and
interpretations of the data, it was concluded that this area can be considered partially as an
internal mechanism of corporate governance in the majority of the organizations of countries
related to different models of corporative governance, as it acts in the different dimensions of
control, independent of the local administration, exerting the role of integrator and
disseminator of trustworthy, useful and timely information, providing better performance for
the areas and the development of the organization as a whole.

Keywords: Controlling, Corporative Governance and Dimensions of Control.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As organizagdes sdo constituidas sob o pressuposto do desenvolvimento, da
prosperidade e da continuidade, quando possuem uma estrutura muito pequena, podem ser
administradas somente pelo proprietario. Porém, quando crescem e evoluem, tornando-se
mais complexas, necessitam de mais pessoas para administrar seus recursos, ocasionando,

assim, um aumento na estrutura hierarquica.

Os proprietarios que, sob a perspectiva de uma organizagao pequena, conseguem gerir
todos os processos, nas grandes podem encontrar algumas dificuldades para fazer chegar a
base suas expectativas, o que ocasiona a necessidade de compartilhamento da gestdo. Assim,
0 proprietario, juntamente com os executivos contratados com quem compartilha a gestdo,
conduz e administra os recursos da organizagdo. Supde-se, neste primeiro momento, que ele
selecione pessoas de seu relacionamento pessoal para assumir este cargo. Considerando que
essas pessoas ndo tém habilidades suficientes para atuar de acordo com os interesses dos
proprietarios, surge a necessidade de contratar profissionais experientes e capacitados para

administrar a organizagdo, ocasionando a profissionaliza¢ao da gestao.

Esses profissionais contratados possuem crencas, valores e objetivos diferentes das do
proprietario da empresa, o que pode ocasionar conflito de interesses. Para Smith (1983), a
separacao de propriedade e controle tem sido tema de analise e de reflexdo, relatando a
separac¢do entre os dirigentes encarregados da gestdo e os proprietarios; e outros como Berle e
Means (1984), relataram sobre o classico problema de divergéncias de interesses, decorrente

do divorcio entre propriedade e gestao.
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Pressupde-se que essas divergéncias fagam com que o profissional contratado atue de
acordo com o0s seus proprios interesses € nao de acordo com os interesses do proprietario.
Essa relacdo entre o proprietario e o profissional contratado ¢ conhecida como relagdo de
agéncia ou relacao de contrato. Dessa relagdo surgiu a Teoria da Agéncia, que ¢ tratada por
Jensen & Meckling (1976) como sendo um contrato em que uma ou mais pessoas (principal)
empregam uma outra pessoa (o agente) para realizar algum servico ou trabalho em seu favor,
envolvendo a delegacdo de certo nivel de autonomia na tomada de decisdo por parte do
principal. Essa relagdo, quando formada pelo profissional contratado e pelo proprietario, pode
ocasionar o problema de agéncia, sugerindo que a parte contratada ndo assegure os interesses

da parte contratante.

No intuito de minimizar os problemas ocasionados pela relacdo existente entre agente
e principal, surgiu a necessidade da criagdo de mecanismos que assegurem que OS
profissionais contratados ajam de acordo com os interesses dos proprietarios. Para que isso
ocorra, foram desenvolvidas diversas ferramentas de controle e de monitoramento da atuagao
dos profissionais contratados, que vém sendo aperfeicoadas, desencadeando mecanismos

atualmente conhecidos como governanga corporativa.

A governancga corporativa, para Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), ¢ uma relagdo entre
investidores que regula e controla a dire¢do estratégica e o desempenho das organizagdes. Ela
esta voltada a identificagdo de praticas que garantam que as decisdes sejam tomadas de forma
correta. Pode ser considerada como um meio utilizado pelas organizagdes para estabelecer

niveis de seguranga que lhes permitam atingir os seus objetivos.

As praticas de governanga corporativa podem se originar em dois ambientes, sendo
assim denominadas de mecanismos externos e internos. Esses mecanismos buscam reduzir os
problemas de agéncia, diminuindo a assimetria de informacdo e os demais riscos por eles

gerados, como, por exemplo, a gestdo em causa propria pelos executivos contratados.

De acordo com Milgron e Roberts (1992), a assimetria de informagdes pode ser
caracterizada como uma situacdo na qual uma das partes da transacdo ndo possui toda a
informag¢do necessaria para averiguar se os termos do contrato que estd sendo proposto sao

mutuamente aceitaveis e serdo implementados.
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Considerando os mecanismos existentes, cabe destacar que os externos sao aqueles
independentes da estrutura organizacional. Esses mecanismos se tornam ativos para evitar que
executivos contratados atuem de forma ineficiente, impedindo o alcance dos objetivos

propostos, o que pode ser ocasionado pela falha existente nos mecanismos internos.

Diferente dos mecanismos externos, os internos estdo ligados diretamente a estrutura
organizacional. Esses mecanismos desenvolvem praticas que buscam assegurar que as
informagdes da empresa sejam fidedignas, transparentes e retratem a sua realidade, de forma
que os executivos contratados desenvolvam suas fung¢des de acordo com os interesses dos

proprietarios.

A medida que as atividades e os eventos evoluem nas organizagdes e se tornam mais
complexos, 0s mecanismos externos ¢ internos ja existentes podem ser insuficientes para
assegurar os interesses dos proprietarios. Considerando que eles podem nao mais assegurar
que os objetivos da organizacdo sejam atingidos, ha uma discussdo global sobre os novos
rumos da governanca corporativa. Esta discussdo vem se desenvolvendo por ter o ambiente
empresarial sofrido, nos ultimos vinte anos, abalos e crises que fizeram desaparecer
importantes organizagdes, as quais, a principio, ndo dispunham de mecanismos eficientes de
governanga corporativa (ORGANIZATION FOR ECONOMIC COOPERATION AND
DEVELOPMENT — OECD, 1998).

Além dos mecanismos ja mencionados, existem praticas desenvolvidas no ambito do
controle organizacional, que também sdo consideradas mecanismos de boas praticas, cabendo
assim descrevé-las. As organizacdes desenvolvem-se a partir de um processo de gestdo que,
através do planejamento, da execugdo e do controle, visam garantir que as decisdes otimizem
o desempenho da organizagdo. Para isto, deve ser sustentado por informagdes provindas das
diversas areas organizacionais, configurando-se em um sistema de informag¢des. Para que
essas informag¢des ndo tenham viés e retratem, de forma fidedigna, as operagdes, sdao

necessarios controles internos que assegurem a otimizagao do desempenho da organizagao.

Neste contexto, pode ser necessaria a existéncia de uma area que atue independente da
administracdo local, que consiga supervisionar, controlar e assegurar que os controles
internos, os sistemas de informagdes e o processo de gestdo desenvolvam-se de forma

eficiente para alcancarem os objetivos da organizacgdo, evitando-se a ocorréncia de desvio das
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informacdes e do comportamento das pessoas envolvidas no processo decisoério
organizacional. Assim, observa-se que, ao desenvolver as fungdes mencionadas, esta area
pode estimular praticas que faz com que seja considerada como um mecanismo interno de

governanga corporativa.

Acredita-se que a controladoria ao desempenhar as suas fungdes possa atuar como um
mecanismo interno de governanga corporativa, uma vez que, segundo Roehl-Anderson e
Bragg (1996), exerce as func¢des de planejar e coordenar o processo de gestdo; organizar e
dirigir a estrutura e as pessoas para que consigam cumprir suas atribui¢des; e controlar se os

objetivos estao sendo alcangados conforme o planejado.

De acordo com Nascimento e Bianchi (2005), a area de controladoria atua, na maioria
dos casos, com independéncia e neutralidade, reportando com fidedignidade e transparéncia
as informacodes referentes a tomada de decisdo da administragcdo local para os acionistas e
demais partes interessadas. Embora essa 4area seja também liderada por um agente,
considerando a missdo da controladoria, parte-se do pressuposto de que o controller atue com

neutralidade e independéncia na execucdo de suas fungdes.

Entretanto, as pesquisas que apontam a area de controladoria como mecanismo interno
de governanca corporativa sdo ainda incipientes. Entre os estudos ja4 desenvolvidos, cabe
destacar o de Santos (2004), que propds um novo modelo para a area de controladoria como
um orgao unificado e independente, exercendo, desta forma, o controle do desempenho
vinculado ao risco; o de Nascimento e Bianchi (2005), que investigou empresas brasileiras e
norte-americanas, em que a area de controladoria foi considerada como um mecanismo
interno de governanga corporativa; e de Nascimento e Giongo (2005), que verificou a

participagdo da controladoria no processo de gestao das organizagoes.

Embora a atuagdo da area de controladoria possa ser diferente em cada organizagao, o
que depende do modelo de gestdo da empresa e das caracteristicas do seu pais de origem, a
esséncia da governanga corporativa esta presente em organizagdes de diversos paises do
mundo. Este fato motivou a realizacdo da investigacdo sobre a atuacdo desta area nas
empresas de paises que possuem uma estrutura de governanga corporativa definida, os quais,
ao longo dos anos, desenvolveram modelos que, de acordo com Shleifer e Vishny (1997),

podem ser considerados os mais importantes do mundo, com diferengas pequenas quando
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comparados entre si. Diante da realidade das organizacdes de paises relacionados a diferentes

modelos de governanga corporativa, apresenta-se a seguinte questdo de pesquisa:

Sob a perspectiva das praticas internas da governanca corporativa, qual a
postura que a area de controladoria assume no exercicio de suas funcdes nas empresas

de paises relacionadas aos diferentes modelos de governanca corporativa?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a postura da area de controladoria nas empresas de paises relacionados aos
modelos de governanga corporativa anglo-saxdo, alemao e latino-europeu no que se refere a

facilitagdao de boas praticas internas de governanga corporativa.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar as fun¢des que a controladoria exerce e quais as areas que a ela estdo
subordinadas;

e Verificar se a controladoria exerce suas fun¢des de forma independente, sem a
intervencdo da geréncia da subsidiaria das empresas, objeto deste estudo;

e Verificar se ha relacao entre o faturamento da empresa e a postura definida para a area
de controladoria;

e Verificar se a area de controladoria ¢ responsavel pela implantacdo e pelo
monitoramento dos controles internos;

e Verificar a interferéncia e responsabilidade da area de controladoria na analise de

viabilidade econdmica e na aprovagdo de investimentos.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo realizado limitou-se a investigar a area de controladoria de empresas de
paises relacionados aos modelos de governanga corporativa anglo-saxdo, alemao e latino-

europeu. Pressupde-se que as empresas analisadas tenham uma estrutura desenvolvida de
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governanga corporativa ¢ a existéncia de uma area de controladoria ou equivalente.
Considerando a inviabilidade da realizacdo da pesquisa nas organizagdes em seu pais de

origem, este estudo foi realizado em suas subsididrias localizadas no Brasil.

Embora a governanga corporativa envolva as organizagcdes como um todo, o estudo
limitou-se a investigar como a area de controladoria pode contribuir para que as praticas a ela
relacionadas sejam eficientes, buscando atender aos objetivos propostos pelo estudo,

considerando a realidade das empresas selecionadas.

No intuito de concatenar a pesquisa com estudos realizados e teorias desenvolvidas,
foi abordada a governanga corporativa em relagdo aos aspectos da Teoria da Agéncia,
especificamente retratando a relagdo existente entre o principal, neste caso o proprietario, € o
agente, o profissional contratado para gerir a organizagao, desconsiderando as demais relagdes
existentes que podem ocasionar o problema de agéncia. Também ndo foi analisada a relagao
com as demais partes interessadas (stakeholders) e os mecanismos externos e internos ja

abordados pela literatura.

O estudo esta vinculado a linha de pesquisa Finangas Corporativas ¢ Controle de
Gestao do Programa de Pos-Graduagdo — Mestrado em Ciéncias Contébeis, da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, sendo desenvolvido pelo grupo de pesquisa
“Controladoria”, cadastrado no CNPq — Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e

Tecnoldgico, sob a lideranga do Professor Auster Moreira Nascimento.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

A governanga corporativa vem sendo tratada nas ultimas duas décadas como um
assunto de grande relevancia nas organizacdes. Os eventos que vém ocorrendo no cendrio
empresarial, debates e discussdes acerca do assunto levam a reflexdes quanto as praticas de

governanga corporativa ja desenvolvidas nas diversas organizacdes espalhadas no mundo.

Ao longo da historia, alguns modelos de governanca corporativa desenvolveram-se, e
suas caracteristicas tornaram-se significativas. Nos paises em que esses modelos se
consolidaram e as praticas de governanga corporativa foram consideradas eficientes,

questiona-se o porqué da existéncia de escandalos que levam empresas a faléncia.
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Assim, observa-se no ambito mundial, que a governanga corporativa ¢ discutida por
diversos Orgdos e associagdes, os quais buscam respostas e alternativas para os fatos
ocorridos. Os acontecimentos levaram proprietarios e demais stakeholders a buscarem
maiores garantias de que seus investimentos sejam administrados de forma a assegurarem os
seus interesses. Para isso, foram adotadas estratégias e regras que culminaram na criagao de

codigos de conduta que visam as melhores praticas de governanga corporativa.

Porém verifica-se que, mesmo com a criagdo dos cdédigos e com a instituicdo de
normas e leis em todo o mundo, fatos ocorridos retratam a atuagdo de praticas ineficientes, o
que pode inviabilizar que a missdo e os objetivos da organizacdo sejam alcancados. Surge
assim a necessidade de investigar o que pode auxiliar a existéncia de praticas eficientes, de
forma que haja controle efetivo de que os gestores atuem de acordo com os interesses dos

proprietarios.

O estudo possui relevancia para o meio académico, uma vez que explora de forma
diferente assuntos que se inter-relacionam: a governanga corporativa, ao enfocar a relacao de
agéncia, que esta representada pela interacao existente entre o proprietario e o gestor; € a area
de controladoria, que desenvolve func¢des que demonstram sua importdncia no controle

organizacional.

No campo profissional, esta pesquisa busca sugerir as organizacdes praticas de
governanga corporativa mais eficientes, nas quais a area de controladoria possa ser vista como
um mecanismo interno de governanga corporativa, que, por meio de suas fungdes, quando
desenhadas para isto, desenvolve praticas que buscam garantir o desenvolvimento das

organizagoes e o alcance dos seus objetivos.

Cabe ainda destacar o fato de existirem poucas pesquisas retratando a importancia da
area de controladoria como um mecanismo interno de governanga corporativa, o que motivou
a investigacdo da atuagdo dessa area em paises relacionados a diferentes modelos de

governanga corporativa.
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1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Com a intencdo de responder aos objetivos propostos e contribuir para o
desenvolvimento da ciéncia social, o estudo foi dividido em cinco capitulos, que estdo

estruturados da seguinte forma:

O primeiro capitulo apresenta o assunto, contextualizando organiza¢des como
protagonistas de paises relacionados a diferentes modelos de governanga corporativa, num
cenario em que as praticas de governanga corporativa existentes estdo sendo questionadas. Os
objetivos da pesquisa sdo definidos de forma que estejam de acordo com o problema
mencionado. A delimitagdo do tema que especifica quais sdo essas organizagdes. Salienta

ainda a importancia do estudo proposto.

Buscando embasar a pesquisa proposta, o Capitulo 2 retrata a literatura que representa
o estado da arte, o qual contribui como suporte a andlise dos dados e conclusdes acerca do
estudo. Para isso, o capitulo estd dividido em trés partes: a primeira aborda os aspectos
estratégicos da organizacdo; a segunda discorre sobre a area de controladoria, que
desempenha um importante papel dentro da organizacdo; e a terceira discorre sobre a
governanga corporativa, a partir da Teoria de Agéncia até os modelos de governanga

corporativa € 0s mecanismos externos e internos existentes.

O Capitulo 3 tem o objetivo de classificar a pesquisa, retratar o método utilizado para
realiza-la, definir a populagdo e a amostra, assim como demonstrar como ocorreu a coleta de
dados e como estes foram tratados e analisados, bem como descrever quais foram as

limitagdes do método escolhido.

O Capitulo 4 ¢ a esséncia da pesquisa, uma vez que responde aos objetivos propostos,
através dos resultados dos testes ¢ das analises dos dados, retratando a atuacdo da area de
controladoria nas organizagdes pesquisadas, demonstrando se ela pode ser considerada como

um mecanismo interno de governanga corporativa.

O Capitulo 5 visa complementar a analise dos resultados da pesquisa através de
conclusdes que contribuirdo para confirmar o papel da controladoria no ambito da governanga

corporativa. Devido as delimitagdes do estudo, propdem-se futuras pesquisas que contribuam
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com aquelas ja desenvolvidas. Para subsidiar a pesquisa com informagdes detalhadas, seguem

as referéncias e os apéndices.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ASPECTOS ESTRATEGICOS DA ORGANIZACAO

As organizacdes sdo criadas para satisfazer as necessidades humanas, tanto fisicas
quanto psicolégicas, e sdo consideradas entidades economicas, caracterizadas por consumir,
produzir e distribuir bens e servigos, cumprindo a sua funcdo de atender as necessidades
basicas humanas. De acordo com Milgron e Roberts (1992), as organizagdes sdo entidades
criadas por pessoas que interagem no intuito de atingir, individual ou coletivamente, um

objetivo economico.

Constituidas sob o pressuposto da continuidade, as organizacdes devem ter capacidade
de adaptacdo ao ambiente no qual atuam e de responder as pressdes e as mudangas deste
ambiente. Respostas sdo necessarias para essa reacdo, porém apenas um comportamento
reativo nao ¢ o suficiente, tornando-se necessaria uma atuagao proativa das pessoas que atuam

nas organizagdes (GUERREIRO, 1989; PEREIRA, 2001).

O comportamento proativo dessas pessoas estd condicionado a adaptacdo da
organizagdo as variacdes que ocorrem no ambiente organizacional. Ao receberem influéncias
e se relacionarem com o ambiente, tanto interno quanto externo, as organizacdes podem ser
caracterizadas como um sistema. Bio (1996) define sistema como “um conjunto de elementos
interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que interagem formando um todo unitario

e complexo”.

Sob o enfoque da Teoria dos Sistemas, conforme relata Pereira (2001), as

organizagdes sdo sistemas abertos, por interagirem permanentemente com o ambiente, €



23

dinamicos, por realizarem uma ou mais atividades e estarem em constante mutagdo, sendo
orientadas ou reorientadas para sua finalidade principal. Esse sistema ¢ impulsionado pela
gestdo empresarial, que ¢ responsavel pela qualidade de suas acdes em relagdo ao ambiente,
pela manutencdo de um equilibrio em sua estrutura e pela definicdo de seus objetivos. A
organizagdo caracteriza-se pela sua atuacdo, considerando as varidveis externas e internas e

seus aspectos operacionais, financeiros, econdmicos e patrimoniais.

Observa-se que as organizagdes, quando consideradas como sistemas abertos e
dindmicos, devem ser impulsionadas pela gestdo empresarial, que delineara a sua atuagdo de
acordo com as varidveis ambientais € os aspectos operacionais. Para Guerreiro (1989), a
gestdo sera eficaz se garantir a continuidade da organizag¢do, o seu desenvolvimento e a
otimizacdo dos seus resultados, independentemente das circunstancias que possam Vir a
influenciar o seu desempenho. Isso ocorre a partir de um modelo de gestao e da utilizagdo de
ferramentas que ddo suporte para atingir os seus objetivos. Esse modelo de gestdao, de acordo
com Pereira (2001), formata o processo de gestdo e os sistemas de informag¢des, podendo

assegurar, dessa forma, a eficacia e, conseqilientemente, a continuidade da organizacao.

O citado autor entende o processo de gestdo como um processo decisorio que necessita
de informagdes que estdo retratadas em sistemas de informagdes. A integracdo entre o
processo de gestdo e os sistemas de informagdes determina a eficacia dos mecanismos de
autocontrole e feedback para a gestdo da empresa. Esses mecanismos ocorrem para
materializar as decisdes na empresa, de forma que ela se mantenha no rumo dos seus
objetivos, conduzindo-a, da melhor forma, para o seu desenvolvimento e continuidade. Para
que isto ocorra, sdo necessarios controles que sdo os meios de avaliar o alcance desses
objetivos. Portanto, se faz necessario um sistema de informagdes que dé suporte a atuagdo dos
gestores e informe sobre o impacto causado no resultado da empresa, como decorréncia de

suas decisdes.

2.1.1 Comportamento das Pessoas nas Organizacoes

Diversos fatores, externos e internos a organizagdo, exercem influéncia sobre o

comportamento dos individuos, que, em conjunto com outros fatores intrinsecos aos seres

humanos, interagem e se moldam formando a sua personalidade, a forma de agdo e de
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relacionamento. Essa interagdo origina as relagdes sociais existentes na empresa. A partir
disso, o individuo deixa de ser apenas uma entidade particular para interagir com a
organiza¢do. De acordo com Barnard (1979), o individuo assume fatores fisicos, bioldgicos e
sociais; desenvolve um comportamento que ¢ resultado de fatores psicoldgicos, que
desencadeia o seu poder de escolha, a capacidade de determinacdo e o livre arbitrio,
caracteristicas essas que, em adigdo ao comentario do autor, estdo presentes no processo de

gestdo da empresa.

O comportamento dos individuos se apresenta de forma complexa, necessitando, por
isso, ser moldado por um plano formal que leve a organizagdo ao alcance dos objetivos por
ela tracados. Esse plano se desenvolve de forma combinada com as capacidades, as
necessidades e os objetivos individuais, na medida em que as pessoas se auto-realizam

enquanto atuam como agentes da organiza¢ao (ARGYRIS, 1969).

Como agentes da organizacdo, os individuos interagem sob dois aspectos: o funcional
e o individual. De acordo com Barnard (1979), a relagdo funcional ocorre quando sdo
considerados o0s aspectos relacionados as atividades desenvolvidas nos processos
organizacionais, ¢ a individual quando ¢ considerado o seu comportamento em relagdo as

funcdes que desempenha na organizagao.

Considerando que a organizagdo ¢ influenciada tanto pelo aspecto funcional quanto
individual, ela resulta da modificacdo causada pela acdo do individuo por meio de suas
escolhas, as quais estdo baseadas em desejos, impulsos e necessidades que, segundo Barnard
(1979), s@ao os “motivos”, conceituando-os como as construgdes para os fatores psicologicos
dos individuos. Esses motivos, ou seja, as suas necessidades podem estar de acordo com os
interesses dos proprietarios da organizacdo. Porém, quando isto ndo ocorre, essas
necessidades podem gerar problemas as areas envolvidas no processo € a organizagdo como

um todo e assim afetar a sua continuidade e crescimento.

As necessidades que impulsionam os individuos a realizarem as atividades da
organizagdo também sdo abordadas por Maslow (2000) como uma das teorias de motivacao,
que ¢ conhecida como hierarquia de necessidades. Essas necessidades estdo dispostas na

forma piramidal e classificadas como de baixa e de alta ordem. As de baixa ordem sdo as
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necessidades fisioldgicas e de seguranga, satisfeitas por fatores externos, que constituem a
sobrevivéncia do individuo e a preservacdo da espécie, assim como a busca de protecao contra
a ameaga ou privacdo, a fuga e o perigo. As de alta ordem sdo as necessidades sociais, de
estima e de auto-realizagdo, satisfeitas internamente, pois sdo influenciadas pelos fatores
psicologicos de cada individuo, sendo caracteristicas de um pequeno grupo de pessoas por
abranger um nivel hierarquico mais elevado das suas necessidades. Quando essas
necessidades ndo sdo satisfeitas, as pessoas se frustram, mas este estado ¢ transferido ou
compensado com a busca constante de outras necessidades, que emerge num ciclo

motivacional permanente.

As necessidades dos individuos, para Argyris (1969), sdao satisfeitas por atitudes
tomadas quando estes usam mecanismos de adaptacdo, isto é, a adequacdo do seu
comportamento a cultura da organizagdo. Esse processo de adaptagdo ¢ uma maneira de
compensar as incongruéncias geradas pela estrutura formal da organiza¢dao, o que motiva o
surgimento do poder informal exercido por grupos de trabalho, que influenciam as pessoas no
sentido de reforgar a continuagdo do comportamento adaptativo individual e de satisfazer suas

necessidades.

E neste processo de adaptagdo que, conforme Barnard (1979), os comportamentos dos
individuos sdo alinhados através da acdo de executivos lideres, que atuam como facilitadores
de comportamentos contraditérios com os objetivos da organizacao, os quais, através de agoes
concretas, buscam reconciliar forgas, instintos, interesses, condicdes, posi¢des e ideais
conflitantes. Conforme relatos de Argyris (1969), esses executivos devem ter o poder de
influenciar as pessoas, de tal forma que as necessidades das organizacdes sejam satisfeitas.
Essa lideranga ¢é, muitas vezes, decorréncia de suas habilidades, do relacionamento
interpessoal, de suas virtudes, imperfeicoes e principios. Para que as pessoas sejam
conduzidas ao melhor comportamento possivel, os referidos lideres tém que atuar com ética e
transparéncia, sendo assim necessaria a defini¢do da conduta aceitavel e dos principios éticos

que norteardo as pessoas na organizacao.

De acordo com Roehl-Anderson e Bragg (1996), a alta dire¢do da empresa deve
definir qual ¢ a conduta ética aceitavel para os executivos e demais funcionarios, devendo

embasar-se nos seguintes aspectos:
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a) manter debates entre os niveis mais altos da direcdo, para detectar os diversos
pontos de vista;

b) reconhecer as conseqiiéncias para os empregados, os investidores e o publico, da
competéncia de qualquer decisdo ética sobre uma agao;

c) avaliar qualquer decisdo ética, quando houver divida em relagdo aos interesses da
empresa frente as questdoes de maior amplitude;

d) ponderar as decisdes éticas em relagdo aos valores percebidos como tradicionais da

empresa.

Os autores citados relatam ainda que, quando a defini¢do dos procedimentos €ticos nao
for suficiente, a alta dire¢do deve considerar seu conhecimento e sua conduta para definir os
principios éticos que devem ser disseminados entre todos os integrantes da organizacao, sendo
necessario, para isso, um programa que inclua um cédigo de ética e normas de conduta, bem

como a sua divulgacao e o cumprimento pelos funciondrios da organizagao.

Devido ao fato de o comportamento humano possuir caracteristicas especificas, as
organizagdes devem estar estruturadas de forma que estejam definidas as fungdes, os cargos,
os processos ¢ demais aspectos que direcionam as atividades realizadas. A alta dire¢do deve
ser capaz de nortear os processos, conduzindo os gestores e demais colaboradores a um
comportamento que desencadeie em praticas que, por sua vez, ocasionem o desenvolvimento
e o crescimento da organizagdo. Para que isto ocorra, as organizagdes devem assumir uma
estrutura adaptada a sua realidade, ter um modelo de gestdo definido e formalizado, de tal
forma que as pessoas estejam orientadas para o alcance da missdo e ao cumprimento dos

objetivos organizacionais.

2.1.2 Estrutura Organizacional

De acordo com Mintzberg (1995, p. 10), para os comportamentos estarem alinhados
a0s processos organizacionais, surge na organizacao a necessidade de coordenar as atividades
humanas para garantir o desempenho de cada individuo, sendo necessario para isso, uma
estrutura organizacional definida. Partindo desta visdo, o autor definiu estrutura
organizacional como “a soma total das maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas

distintas e como ¢ feita a coordenacdo entre essas tarefas”.
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A estrutura de uma organizagao pode ser definida como o resultado de
um processo atraveés do qual a autoridade ¢ distribuida, as atividades
desde os niveis mais baixos até a Alta Administragdo sao
especificadas e um sistema de comunicacdo ¢ delineado, permitindo
que as pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que lhes
compete para o atingimento dos objetivos organizacionais
(VASCONCELOS; HEMSLEY, 1986, p. 3).

Para que as organizagdes consigam alcancgar os seus objetivos devem adotar uma
estrutura que esteja delineada de acordo com as suas necessidades, o que faz com que elas
assumam diferentes tipos de estruturas organizacionais. Dentre os modelos de estrutura que as
organizagdes possam adotar, Anthony e Govindarajan (2002) destacam a funcional, a de
unidade (divisional) e a matricial. Estas estruturas demonstram como ¢ conduzido e
monitorado o comportamento dos individuos para estarem alinhados aos interesses da

organizagao.

Embora existam vdrias outras classificagdes para as estruturas organizacionais, serao
abordadas apenas as mencionadas, indo ao encontro do objetivo deste estudo. Considerando
que cada organizagdo adota um tipo especifico de estrutura que esteja adequado a sua
realidade e seu ambiente de atuacdo, estas apresentam vantagens e desvantagens, o que

ocasiona sua validagdo para cada tipo de organizagdo.

A estrutura funcional, de acordo com Maximiano (2004), ¢ formada por um gestor
principal, que comanda toda a organizagdo, e pelos integrantes do primeiro escaldo, que sdo
responsaveis por areas especificas. Para Anthony e Govindarajam (2002), essa estrutura tem
como principais vantagens: ser eficiente, uma vez que cada executivo é responsavel por uma
funcdo especifica; ter agilidade nas decisdes, com o acompanhamento do principal executivo
em todas as acdes tomadas pelas areas da empresa; e ter uma estrutura de staff, que
supervisiona os gerentes das dreas e assessora o principal executivo para que os objetivos
organizacionais sejam atingidos. Mas apresenta as seguintes desvantagens:

a) nao ha como determinar a eficacia dos executivos funcionais, pois cada funcao
contribui conjuntamente para o resultado final;

b) ndo ha meios de se planejar o trabalho das func¢des separadas em seus niveis mais
baixos, pois deve haver a coordenagdo de todas as fungdes, a qual ¢ realizada pela alta

administracao;
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c) as disputas entre executivos de diferentes fungdes s6 podem ser resolvidas na alta
administracao, mesmo quando se originam nos niveis mais baixos da estrutura;

d) ¢ inadequada quando da diversificacdo de produtos e de mercados, pelo fato desta
estrutura ser caracterizada pela centraliza¢do e formalizacdo, o que pode dificultar a criagao
de novos produtos e a prospec¢do de novos mercados, uma vez que as decisdes poderao fugir
do controle do principal executivo;

e) sdo criados “bolsdes” que ndo permitem a coordenacdo entre fungdes em areas

como a de desenvolvimento de novos produtos.

Nesse modelo, a controladoria pode atuar como staff ao definir procedimentos e
controles internos da empresa, orientando as éreas, cobrando a execugdo correta dos

procedimentos e avaliando o cumprimento das agdes pelos gestores.

Um modelo de estrutura funcional pode ser exemplificado, conforme o exposto na
Figura 1, em que o executivo principal centraliza o poder e ¢ assessorado por um ou mais
staffs. As geréncias se subordinam e se reportam diretamente a este executivo principal, o
qual centraliza a tomada de decisdo e monitora todos os processos organizacionais, sendo as

questdes pertinentes as areas decididas ou tratadas no nivel mais alto da organizagao.

Diretor
Presidente

Vendas Logistica Producao RH Contabilidade Financeiro

Figura 1: Modelo de Estrutura Funcional

Buscando resolver os problemas proporcionados pela estrutura funcional, conforme
Anthony e Govindarajan (2002), surge a estrutura dividida em unidades, em que o executivo
de cada uma atua de forma independente, planeja e coordena o trabalho das diferentes fungdes
e resolve atritos que possam surgir entre as unidades. Porém esses executivos ndo tém
autoridade total, devendo reportar-se a matriz, sendo ela a responsavel pelas principais
decisdes da organizagdo. Essa estrutura proporciona um campo de treinamento para os

gerentes gerais, ocasiona um contato mais estreito com o mercado, proporciona aos
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executivos uma melhor condi¢ao de tomada de decisdo e uma reagdo mais rapida aos riscos €
oportunidades ambientais. Ha uma interacdo maior da alta administragdo com os gestores das
areas, o que facilita o processo de tomada de decisdo e o alcance dos objetivos propostos.
Tem como principal desvantagem a existéncia de um nivel maior de atritos entre as fungdes, o

que pode ocorrer entre as unidades ou entre as equipes da unidade e da matriz.

Nesse modelo a controladoria pode atuar como assessoria ao definir procedimentos e
controles internos para toda a unidade e, para cada divisdo, em que os processos das unidades

devem estar alinhados aos da matriz.

Essa estrutura pode ser representada pela Figura 2, que demonstra como as unidades
estdo dispostas e como se inter-relacionam com a alta direcdo. De acordo com Cury (2005), o
gerente da divisdo assume um duplo papel, o de comportar-se como se fosse o unico na area e

de agir como integrante de uma equipe, quando se reporta a dire¢ao da corporagao.

Diretoria
Assessoria Assessoria
Diviséo A Diviséo B Diviséo C Diviséo D
(Pesquisa e Desenvolvimento) (Fabricagao Central) (Vendas Central)

Figura 2: Modelo de estrutura por unidades ou multidivisional
Fonte: Adaptado de Cury (2005)

Buscando evitar os atritos entre unidades e unidades e matriz, surge a estrutura
matricial, a qual, de acordo com Mintzberg (1995), apresenta uma dupla estrutura de

autoridade, em que a autoridade formal desce pela hierarquia e se divide criando
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responsabilidades conjuntas e abolindo a no¢do de cadeia de comando sem quebras.

Diferentes gestores de linha sdo iguais € conjuntamente responsaveis pelas mesmas decisoes,

sendo necessario entendimento mutuo. De acordo com o autor, existem duas formas de

estrutura matricial: a permanente, na qual as interdependéncias se mantém mais ou menos

estaveis; e a mutavel, ajustada para planejar o trabalho onde as interdependéncias, as unidades

de mercado e as pessoas da organizagdo sao trocadas freqiientemente.

Esse modelo esta definido conforme a Figura 03, em que ha uma dupla estrutura de

subordinacdo, onde os gestores das areas da subsidiaria respondem ao principal executivo da

unidade e também ao diretor da sua area na matriz.

Matriz PRINCIPAL EXECUTIVO Dupla subordinagéo
CONTROLADORIA
Diretor Diretor Diretor Diretor
Comercial Produgéo Administrativo Financeiro
Subsidiéria PRINCIPAL EXECUTIVO
CONTROLADORIA
Gerente Gerente Gerente
c%ﬁ:?é& Produgéo Administrativo Financeiro
Ven Logi Arma In Indus Sub- Manu Escrit Cta. Cta. .
da stica zen. Natur trializ Prod. RH teng orio Pagar Rec. Caixa

Figura 3: Estrutura matricial

complexas e interdependentes;

Para Robbins (2000), as vantagens da estrutura matricial sdo:

a) facilitar a coordenagdo quando a organizacdo possuir

multiplas atividades



31

b) facilitar a distribuicao eficiente dos especialistas, melhorar a comunicacdo e a
flexibilidade devido ao contato direto e freqiiente entre especialistas diferentes na matriz;
c) obter a vantagem da economia de escala, que proporciona os melhores recursos e

um modo eficaz de assegurar sua articulacdo eficiente.

Sua principal desvantagem, de acordo com o autor, ¢ gerar confusdo, uma vez que
fomenta lutas pelo poder e tensdo entre os individuos. Devido a existéncia de dupla
subordinacdo e ao fato de dispensar o conceito de unidade de comando, essa estrutura se
caracteriza pela sua ambigiiidade, na qual ndo estd definido quem se reporta a quem, o que
pode gerar conflitos de interesse, devido as “regras do jogo” nao estarem bem definidas,
podendo o gestor atuar de acordo com os interesses da sua drea, em detrimento dos interesses

da organiza¢do como um todo.

Para Argyris (1975), a estrutura organizacional deve ser definida de acordo com as
decisdes que devem ser tomadas, de forma que os individuos alcancem o maximo de sua
utilidade, minimizando suas frustracdes. O autor relata ainda que, dependendo do que a

organizagdo quer alcangar, um tipo de estrutura sera melhor adaptavel e exeqiiivel.

Os grandes acontecimentos e a evolugdo do ambiente organizacional, de acordo com
Robbins (2000), transformaram as estruturas piramidais em estruturas mais esparsas. Nas
piramidais, as pessoas do “topo” tomam as decisdes ¢ controlam todas as ac¢des, € nas mais
esparsas as decisdes sao tomadas pelos demais niveis, o que foi ocasionado pela rapida
mudanca ambiental. Observa ainda que as estruturas, de um modo geral, seguem dois
modelos especificos: 0 mecanicista e o organico. A principal diferenca entre estes modelos ¢
que a tomada de decisdo, no primeiro, é exercida apenas pelos niveis mais altos e, no

segundo, envolve os demais niveis organizacionais.

Embora a organizagdo tenha a estrutura adequada a sua realidade, considerando a
natureza de sua atividade, os objetivos e as caracteristicas do ambiente externo, se esta for
incompativel com o fator humano, ou seja, com as caracteristicas dos individuos e grupos que
formam a organizacdo, assim como em relacdo ao clima organizacional, sua probabilidade de

sucesso sera pequena (VASCONCELOS; HEMSLEY, 1986).
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Independentemente do tipo de estrutura que as organizagdes adotem para que
consigam atingir seus objetivos, de acordo com Argyris (1969), sdo montadas estruturas
formais que tém como fundamento 16gico a racionalidade, em que as acdes sdo planejadas
objetivando alcancar os resultados pretendidos e as pessoas que nela atuam se comportem de
forma racional. Pode-se dizer que a organizacdo formal ¢é criada com um propdsito
determinado, e sua estrutura deve espelhar esses objetivos. Os principios formais das
organizagdes fazem exigéncias aos individuos que, quando incongruentes com as suas
necessidades, podem gerar conflito, insucesso, frustracdo e curta permanéncia na empresa.
Porém essas incongruéncias também podem proporcionar uma melhor eficiéncia nas
organizagdes ¢ intensificar o desenvolvimento do individuo, caso sejam adequadamente

aproveitadas e entendidas.

Essa incongruéncia de interesses traz beneficios a organizagdo, quando as pessoas
atuam na busca dos seus interesses conjuntamente com os da organizagao, estando motivadas
por melhores resultados, o que permite aumentar o reconhecimento da sua funcdo na
organizacdo. Isto pode ser explicado, de acordo com Robbins (2000), pela abordagem
interacionista, na qual o conflito passa a ser um estimulo para a busca dos interesses mutuos.
Os estilos de administragdo de conflitos surgem com a intencdo de manté-los em niveis
razoaveis, tornando-os uma espécie de molas propulsoras para processos organizacionais

importantes.

O comportamento das pessoas que tém interesses divergentes aos da organizagdo ¢
influenciado pelos sistemas de controle gerencial, os quais buscam a congruéncia entre os
objetivos das pessoas e os da organiza¢do. Porém, de acordo com Anthony e Govindarajan
(2002), quando afetado por fatores informais e por sistemas formais, estes comportamentos
podem gerar a incongruéncia de objetivos. Os fatores informais sdo externos ou internos a
organiza¢do. Como externo, pode-se citar a ética do trabalho, que se manifesta através da
lealdade dos funcionarios a organizagdo, diligéncia, espirito e orgulho de ter um bom
desempenho. J& os internos estdo expressos na cultura organizacional, no estilo de
gerenciamento, na organizagdo informal, na percep¢ao e comunicagdo, na cooperagao e

conflito.
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Os autores relatam ainda que, além do controle gerencial, os regulamentos também
fazem parte do sistema formal de controle e estdo classificados em controles fisicos, manuais,
salvaguardas dos sistemas e sistemas de controle de tarefas. Porém, observam que o sistema
de controle gerencial sera ineficiente se as pessoas que atuam na organizagdo conduzem os
processos organizacionais de forma que prevalegcam apenas os seus interesses, ocasionando
problemas que podem gerar conflitos se os participantes do processo tomam decisdes em
beneficio proprio, em detrimento dos interesses da organizacdo, originando custos de
monitoramento e de incentivos, que sdo necessarios na busca do alinhamento dos interesses
individuais com os da organizagdo. Surge, assim, a necessidade de uma estrutura formal que
contemple um modelo de gestdo que norteard os membros organizacionais para o alcance das

metas e dos objetivos da empresa.

2.1.3 Modelo de Gestao

As organizacdes sdo estruturadas e geridas de forma especifica, levando em
consideracdo as variaveis ambientais que impactam o seu desenvolvimento. De acordo com
Lapierre (2005, p. 01), os modelos de gestdo sucedem em grande velocidade e diversos deles
sao criados com a promessa de produzirem resultados rapidos, sem o esforco e o
comprometimento de todos os envolvidos. Porém, relata que gerir ¢ uma tarefa dificil e
complexa e que a administragdo ¢ uma atividade humana, influenciada pelas caracteristicas

individuais do gestor, estando assim, condicionada a cultura da organizagao.

Para Have ef al. (2003), ao invés do gestor despender tempo discutindo o modelo
existente, deveria preocupar-se em considerd-lo em suas rotinas e adaptid-lo quando
necessario. Para ele, o modelo ¢ o meio de reduzir as complexidades e incertezas do ambiente
em que a organizacdo estd inserida e nao apenas solugdes para problemas existentes nos

processos organizacionais.

O modelo existente na organizagdo deve estimular a criacdo de estratégias inovadoras
e flexiveis a serem seguidas, de forma a permitir alcancar a missdao para a qual foi criada.
Existem modelos tedricos que, de acordo com Assun¢do (2002), ao orientar a organizagao

para a oferta de servigos e a producdo de bens, ganham significado mais amplo, ja que
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permitem explicar a diferenca entre o que funciona bem daquilo que ndao funciona nas

organizagoes.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2004), o modelo de gestdo serve como referencial para
orientar os gestores nos processos de planejamento, tomada de decisdes e controle; e
representa os principios basicos que norteiam uma organizagao. Destacam como os principais
componentes do modelo de gestdo: a definicdo das crencas e dos valores, o estabelecimento
da filosofia, a determinacdo da missdo, dos propositos basicos e do modelo de gestao

propriamente dito.

O funcionamento da organizagao ¢ orientado pelo conjunto de crencgas e valores e pela
missdo, estando estruturado em um modelo de gestdo, que ¢ a maneira como sdo geridas suas
atividades. De acordo com Guerreiro (1989), o modelo de gestdo ¢ formado pelo conjunto de
crengas, valores e expectativas dos proprietarios da empresa e principais executivos, dos quais
recebe influéncia. Além disso, o modelo deve estar relacionado com os propdsitos da
organizac¢do, os quais buscam orientar a atuacdo dos envolvidos, e define as fungdes que

devem ser desenvolvidas em dire¢do ao cumprimento da missao.

Have et al. (2003), conceituam modelo de gestdo como uma ferramenta que pode ser
empregada para capacitar ou melhorar o funcionamento didrio tanto das organizacdes quanto
dos gestores que nelas trabalham, ou ainda, solucionar problemas correlatos. Embora os
modelos oferecam insights valiosos e uma so6lida estrutura como base para que sejam feitas as
escolhas certas, um modelo especifico ou uma lista inteira de modelos ndo pode oferecer
qualquer garantia de que um gestor lidard com um problema objetivamente e fara o melhor
que sua capacidade permitir. Antes de qualquer coisa, os gestores devem determinar qual € o

modelo mais adequado a realidade da sua organizagdo e reconhecer suas limitagdes.

De acordo com Parisi (2001), o modelo de gestdo ¢ um conjunto de principios, nem
sempre formalizado, que pode ser identificado quando observados os instrumentos de gestao e
as demais praticas organizacionais. Porém considera imprescindivel, para o bom desempenho
da organizacdo, a defini¢do formal do modelo e o seu entendimento por todos os gestores,
aspectos que condicionam o desenvolvimento das suas atividades e o alcance dos seus

objetivos.
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Através da defini¢ao do modelo de gestdao e a sua disseminagdo e entendimento pelos
gestores, o autor descreve sobre a necessidade de informagdes para que sejam tomadas as
melhores decisoes, sendo possivel discutir o sistema e a tecnologia de informagdo mais
adequada a organizacdo. Este sistema de informacgdes, de acordo com Catelli et al. (1999),
deve refletir todos os aspectos fisicos do processo produtivo, ou seja, a quantidade de servigos
e produtos gerados, de recursos consumidos, a qualidade e o cumprimento de prazos, que
geram um fluxo fisico-operacional, em que os recursos sofrem transformagdes, gerando

produtos e servigos.

Considerando as diferentes posturas organizacionais, que sdo determinadas pelas
crengas, valores e convicgdes dos proprietarios e principais executivos, o0 modelo de gestdo,
de acordo com Guerreiro (1989), se caracteriza através de objetivos que sdo observados, os

quais devem assegurar:

e a redugdo dos riscos no cumprimento da missdo e a busca da melhor tomada de
decisdo;

e uma estrutura operacional adequada com as suas atividades;

e orientagdo dos esforcos para uma atitude construtiva;

e adoc¢do de um clima motivador e engajamento de todos, principalmente dos gestores,
em torno dos objetivos e atividades;

e acompanhamento do cumprimento da missdo, analisando o que foi realizado em
relacdo ao planejado e se estdo sendo tomadas agdes corretivas, quando necessarias;

e conhecimento do comportamento e avaliacdo das varidveis ambientais, externas e
internas, do resultado dos planos e dos eventos, identificando o que ndo ocorreu de

forma satisfatoria.

De acordo com Parisi (2001), os modelos de gestdo possuem um estilo proprio, porém
sdo norteados por principios como: o estilo de gestdo; o processo de gestdo; o poder, a
responsabilidade, a postura e o papel dos gestores; e o critério de avaliagdo do desempenho da
organizagdo. Have ef al. (2003), relatam que embora o modelo de gestdo seja importante para
o desenvolvimento das atividades no processo organizacional, ele ndo substitui as capacidades
e habilidades de cada gestor. O desenvolvimento das capacidades e habilidades do gestor

ocorre de acordo com o seu nivel de educagdo, a convicgao do seu estilo proprio, assim como
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o fato de estar aberto para novas técnicas e idéias, de forma que haja o seu

autodesenvolvimento e o desenvolvimento da organizacao.

Embora as empresas repensem e reformulem suas praticas e seus procedimentos de
atuacdo, adaptando-se cada vez mais, a um ambiente instavel, surgem questionamentos em
relagdo a estarem ou ndo adaptadas ao ambiente em que se encontram, uma vez que buscam a
otimizagdo dos seus resultados. De acordo com Parisi (2001), as organizagdes devem adequar
o seu modelo de gestdo a sua realidade, potencializando a atuagdo dos gestores de forma que
haja o méximo aproveitamento de suas capacidades na busca dos melhores resultados nas

circunstancias em que as decisdes sao tomadas.

Para Have et al. (2003), ¢ preciso entender as provaveis conseqiiéncias de aplicar os
modelos de gestio preexistentes. Para que isto ocorra, o gestor deve conciliar sua experiéncia
com seu talento, fazendo pequenos ajustes nos modelos, adequando-os as perspectivas da
organiza¢do. Embora os modelos sejam tecnicamente apropriados, eles podem ndo levar ao
resultado desejado quando aplicado numa organizagdo especifica. Neste caso, ele deve ser

ajustado de forma que a organizagdo alcance seus objetivos iniciais.

Os gestores, de acordo com Pereira (2001), sdo os responsaveis pelo resultado
econdmico, o qual ¢ formado com base na realizacdo das atividades operacionais. Esta
responsabilidade, que os obriga a prestarem contas de seu desempenho, acompanha a
estrutura organizacional, uma vez que se delega autoridade desde o nivel hierdrquico mais
alto até os niveis operacionais. Para Catelli et al. (1999), ocorre a necessidade de delimitar o
campo de atuacdo do gestor, o que possibilita a identificacdo das responsabilidades

individuais, podendo assim, identificar a sua contribui¢do para a area de atuagao.

Observa-se, assim, a necessidade de uma estrutura organizacional bem definida, com
as funcdes delineadas de acordo com as caracteristicas da organizag¢ao, e um modelo de gestao
que especifique parametros de avaliagdo do desempenho de cada gestor, para que se possa

identificar a sua contribuigao.

Confirmando essa estrutura, Pereira (2001) relata que o desempenho individual de um

gestor nao pode ser totalmente justificado pelo aspecto econdmico. O comportamento humano
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¢ tdo complexo que seria utopia considerar as atitudes dos gestores totalmente racionais,
corretas e positivas para a organizagdo. Porém, para que haja uma convergéncia dessas
atitudes, devem ser desenvolvidas condi¢cdes para que as mesmas ocorram, desenvolvendo

medidas que maximizem o comportamento racional dos gestores.

Para que haja um bom desempenho dos gestores, Parisi (2001) descreve que as
organizagdes devem ter um modelo de gestdo estruturado, que reflita seus principios no
sistema de informagdes da empresa, possibilitando uma avalia¢do justa e correta. Para isso, o
autor sugere a adocdo dos seguintes procedimentos: evidenciar crengas e valores, formalizar o

modelo de gestao e avaliar e adaptar o modelo as mudangas ambientais.

Observa-se, assim, que avaliar o desempenho de cada gestor considerando apenas o
resultado econdmico pode ser um procedimento inadequado, pois o bom desempenho dos
executivos, no que tange a sua area, nem sempre garante o melhor resultado para a
organizagdo. Essa condi¢do pode levar a um comportamento tendencioso, quando os gestores

simulam um resultado para o seu beneficio.

Quanto ao desempenho dos gestores, Catelli et al. (1999) relatam que o resultado
global ¢ formado pelos resultados analiticos das diversas transacdes que correspondem a
materializagdo das ag¢des dos gestores. E fator decisivo para otimizar esse resultado o nivel de
qualidade ou exceléncia dessas agdes. Para desempenhar essas agdes com um adequado nivel
de qualidade e exceléncia, os gestores devem estar impulsionados ou motivados para a melhor
tomada de decisdo, incorporando o conjunto de crengas, valores e definicdes da organizacao,
devendo o clima organizacional estar baseado na motivagdo, na responsabilidade e no

envolvimento das pessoas.

Esses autores tém como premissa que os gestores devem ser considerados como
pessoas de confianga da empresa, os quais colocam os interesses globais da empresa acima

dos seus interesses particulares, sendo considerados “donos” do negocio.

Na pratica das organizagdes, isso pode ndo ser possivel, uma vez que os individuos

tém interesses individuais e podem colocé-los a frente dos da organizagdo. Embora nem todos
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0s gestores possam vir a atuar desta forma, deve haver monitoramento e controles especificos

que procurem assegurar que eles atuarao de acordo com os interesses da organizagao.

Para Have et al. (2003), além do desempenho do gestor, também ¢ importante o
desempenho da equipe como um todo, pois ¢ ela que determina a qualidade dos processos
organizacionais. Para que a equipe conduza os processos de forma adequada, o gestor deve
definir padrdes a serem seguidos e acreditar que as pessoas desenvolvam suas capacidades e

se adaptem a realidade da organizagao.

Os autores relatam que ndo existe um critério para definir um modelo de gestio bom
ou ruim; o que existe sdo percepgdes e estilos diferentes. As pessoas ndo precisam acreditar
em todo e qualquer modelo, mas na concepgao de cada gestor, devendo o modelo adotado ser
considerado uma ferramenta 1til. Portanto, os modelos ndo devem ser usados simplesmente
pelo fato de existirem, mas devem estar combinados com o conhecimento e a experiéncia das
pessoas que conduzem a organizacdo, dando suporte para que encontrem solugdes aos

problemas que surgem no decorrer do processo organizacional.

De acordo com Have et al. (2003), existem diversos modelos de gestdo, relacionados
especificamente com a estratégia, a organizacdo, o processo fundamental, os processos
funcionais, as pessoas € o comportamento. Alguns modelos possuem caracteristicas que

atendem mais de um aspecto; outros, um Unico.

Considerando que, para os autores, nenhum modelo de gestdo ¢ completo, as
organizagdes podem adotar modelos hibridos, formados pelo conjunto de crencas e valores do
executivo principal e algumas caracteristicas relevantes dos demais gestores, formando assim
a cultura organizacional, a qual daré sustentacdo ao modelo de gestdo, que serd estruturado de

forma especifica para que a organizagdo atinja aos seus objetivos.

Os autores abordados definem algumas caracteristicas dos modelos de gestdo, porém
nao descrevem como elas estdo presentes na organizagdo. Isso ocorre porque o ambiente esta
em constante mudanga e as organizagdes possuem um conjunto especifico de crencas e de
valores, o que pode validar ou ndo as caracteristicas apresentadas. O Quadro 1 apresenta as

caracteristicas que os autores citados relatam estar presentes num modelo de gestdo.
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Autores/ano

Caracteristicas dos modelos de gestdo

Lapierre (2005)

Sdo influenciados pelas caracteristicas individuais dos gestores e variam de acordo
com a cultura da organizacio.

Oliveira, Perez Jr. e
Silva (2004)

Representam os principios basicos que norteiam uma organizagdo e servem como
referencial para orientar os gestores nos processos de planejamento, na tomada de
decisdes e controle.

Have et al. (2003)

Ferramentas utilizadas para capacitar ou melhorar o funcionamento dos processos
organizacionais e a atuacdo dos gestores nestes processos e da sua equipe. Além de
estarem adequados tecnicamente, devem levar ao alcance dos resultados.

Os diversos modelos estdo relacionados com a estratégia, a organizagdo, o processo
fundamental, os processos funcionais e ou com as pessoas € comportamentos.

Guerreiro (1999)

Formados pelo conjunto de crengas, valores e expectativas dos proprietarios, recebem
influéncia dos mesmos e dos principais executivos.

Devem cumprir a missao, reduzir riscos e buscar a melhor tomada de decisdo, ter uma
estrutura operacional adequada com as suas atividades, com esforgos para uma atitude
construtiva, um clima motivador e engajamento de todos, principalmente dos gestores,
em torno dos objetivos e atividades, analise do cumprimento da missdo, do que foi
realizado em relagdo ao planejado e se estdo sendo tomadas agdes corretivas quando
necessario, conhecimento do comportamento e avaliagdo das variaveis ambientais, do
resultado dos planos e dos eventos, identificando o que ndo ocorreu de forma
satisfatoria.

Catelli et. al. (1999)

Consideram os gestores como pessoas de confianga, que colocam os interesses globais
acima dos particulares, que atuam como “donos do negdcio”.

Para isso, as agdes dos gestores devem ser de qualidade e exceléncia, atuando de
acordo com as crengas, valores ¢ defini¢des, com um clima organizacional baseado na
motivacdo, responsabilidade ¢ envolvimento das pessoas.

Quadro 1: Caracteristicas dos modelos de gestao

2.2 CONTROLADORIA

Nas ultimas duas décadas, vém ocorrendo mudangas no papel dos controllers e no

enfoque da contabilidade nas organizagdes. De acordo com Willson, Roehl-Anderson e Bragg

(1998), da fungdo contabil, que tinha a responsabilidade exclusiva por processar transacdes da

empresa, a area de controladoria passou a incorporar novas funcgdes, para as quais 0s

profissionais devem ter conhecimento técnico apurado ndo apenas em uma area especifica,

mas também incorporar conhecimentos relacionados a outras areas da empresa, o que ¢

necessario para o desempenho de suas fungdes. Essa mudanga no papel dos controllers tem

como principio fundamental a geracdo de informagdes que supram as necessidades dos

gestores, o que ¢ necessario diante do atual contexto organizacional em que as empresas estao

inseridas.
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Esses autores descrevem que o controller passou a se envolver na maioria das

principais decisoes, das quais destacam:

e passou a ser convocado para reunides de diretoria, para dar opinides sobre assuntos
relacionados ao fluxo de caixa disponivel para investimentos e aquisicdes;

e comegou a alterar os processos € os sistemas existentes de forma que as transagdes
estejam adequadas as mudangas organizacionais;

e passou a propor mudancas nos departamentos que interferem nos controles
internos, ndo rompendo os ja existentes, mas modificando-os quando necessario,

de forma a aumentar a sua eficiéncia.

Observa-se assim que o papel do controller evoluiu, tendo um novo enfoque, o qual
passou a integrar as informagdes geradas pelas diversas areas da organizacdo, através de sua
participagdo na analise das principais decisdes € no controle dos processos organizacionais. A
partir da evolucao do papel do controller, este estudo busca verificar a participacao da area de
controladoria no processo de gestdo, assim como na implantacio e no monitoramento dos
controles internos, na analise de viabilidade econdmica e na aprovag¢do de investimentos.
Também verifica a atuacdo da controladoria em relagdo ao seu nivel de independéncia da

administracao local e a sistematica de remuneragao praticada para com o controller.

2.2.1 Func¢oes da Controladoria

A érea de controladoria, de forma progressiva, tem atuado nas organizagdes exercendo
o papel de integradora das informacdes das diversas areas e de assessoria ao principal
executivo na defini¢do das estratégias e do processo de gestdo, a fim de suprir as necessidades
de maior controle e monitoramento constante das operagdes, dos processos e do

comportamento das pessoas dentro das organizacdes.

De acordo com Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1998), as principais fungdes

desempenhadas pelo controller sao:
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a) planejar: consiste em coordenar o processo de gestdo em todas as suas fases e
integrar os planos das dareas, conduzido-as ao alcance dos objetivos da
organizagao;

b) organizar: o controller deve estar apoiado em pessoas qualificadas, instalacdes e
equipamentos adequados e ter a sua disposi¢cdo o material necessario para cumprir
suas atribuicoes;

c) dirigir: consiste em assegurar que as pessoas, equipes e estrutura funcionem de
forma coordenada para atingir os objetivos da organizacdo. Para que isso ocorra, a
controladoria deve manter um nivel adequado de comunicagdo com o0s
responsaveis das diversas areas, conduzindo a uma atuacdo coordenada na
correcao dos problemas que possam surgir no processo de gestao;

d) controlar: consiste em criar um sistema de controle que permita acompanhar e
interpretar os resultados alcancados em relagdo ao planejado, tomando agdes
corretivas quando for necessario e de ser capaz de prospectar tendéncias e

correlacionar informagdes para auxiliar os gestores da organizagao.

Para Kanitz (2002), a area de controladoria tem a funcdo de dirigir e implementar os
sistemas de informag¢do, motivar, coordenar, avaliar, planejar ¢ acompanhar, de forma que o
conjunto desses sistemas sirva como base para a tomada de decisdo por parte dos gestores. A
controladoria exerce, assim, “um valioso servico de informagdo e andlise para todos os

administradores de linha da empresa”.

As fung¢des da controladoria, de acordo Almeida, Parisi e Pereira (2001), estdo ligadas
a um conjunto de objetivos que decorrem da missdo da empresa, e quando desempenhadas,

viabilizam o processo de gestdo. As fun¢des desempenhadas sdo:

e subsidiar o processo de gestdo, dando suporte a sua estrutura e fases por meio de um
sistema de informacdes que sera a base para o processo de tomada de decisao;

e apoiar a avaliagdo de desempenho, elaborando uma analise econdmica das areas e da
empresa como um todo, assim como o desempenho dos gestores e da propria area de

controladoria, subsidiando, desta forma, o processo de avaliagao;
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e apoiar a avaliagdo de resultado, através da andlise, monitoramento e orientacdo do
processo de estabelecimento de padrdes e da avaliacdo do resultado dos produtos e
Servigos;

e gerir os sistemas de informacgdes, através da definicdo dos requisitos de informacgdes
necessarios aos gestores, da criagdo de um sistema de apoio a decisdo que considera as
caracteristicas fisico-operacionais das areas e da padronizacdo e harmonizacdo do
conjunto de informagdes econdmicas;

e atender aos agentes de mercado, avaliando as demandas externas decorrentes do
impacto da legislacdo no resultado econdmico e representando a organizacdo perante

os agentes ou apoiando o gestor responsavel.

Embora exerca o papel de integradora de todas as areas e fornecedora de informacdes
que auxiliam na tomada de decisdo, bem como sugerindo alternativas e estratégias para a
otimizagdo do resultado da organizacdo, a controladoria orienta quanto as atitudes que devem
ser tomadas pelos gestores das areas e pelo executivo principal, ndo podendo exercer as

funcdes a eles pertinentes nem tomar decisdes pertinentes a areas especificas.

De acordo com Nakagawa (2003), a controladoria desempenha, no mundo todo, as
fungdes de auxiliar e de controlar as principais atividades de gestdo das organizagoes.
Conforme Parisi (2001), esta area coordena o processo de planejamento das diversas areas e
atividades, através de um sistema de informagdes que apdia todas as fases do processo
decisorio, facilitando, desta forma, a agdo dos gestores. Também exerce o controle dos
desempenhos e verifica se o que foi planejado esta sendo efetivamente realizado, objetivando

o melhor desempenho econémico global.

Dentre as fungdes desempenhadas pela area de controladoria, neste estudo serdo
consideradas as voltadas ao processo de gestdo, sistemas de informagdes e as de controle e
monitoramento das atividades e dos processos, indo ao encontro dos objetivos da pesquisa,

uma vez que se busca verificar o nivel de participagdo desta area no controle organizacional.
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2.2.2 Ferramentas utilizadas pela area de controladoria

2.2.2.1 Processo de Gestdo

Para Anthony e Govindarajan (2002), o processo de controle gerencial, conhecido
também como processo de gestdo, ¢ influenciado pelo comportamento das pessoas que atuam
na organizag¢do, sendo considerado como um processo de interagdo entre executivos, gestores
e subordinados. Cada membro do processo possui estilo proprio, capacidades especificas,
assim como diferem em outros aspectos que se originam do seu comportamento. Em virtude
dessas diferengas, o processo de gestdo difere de uma organizagdo para outra. Os
mencionados autores, porém, relatam que as etapas do processo sdo basicamente as mesmas,

diferenciando apenas na maneira como o sistema organizacional é conduzido.

O processo de gestdao, conforme Pereira (2001), estd baseado no modelo de gestdo e
demonstra como ocorre o planejamento, a execucdo e o controle das atividades da
organizagdo, de forma que as decisdes sejam conduzidas ao cumprimento da missdo. Deve
estar adaptado a realidade da organizagao, subsidiando, desta forma, a sua continuidade. Para
que isto ocorra, ¢ estruturado num processo decisorio que contempla as suas fases e estd
apoiado em um sistema de informagdes que subsidie as decisdes que venham a ocorrer em

cada uma das fases do processo de gestao.

O processo de gestdo ¢ classificado em quatro fases: planejamento estratégico,
planejamento operacional, execu¢do e controle (ATKINSON et al., 2000; ALMEIDA,
PARISI, PEREIRA, 2001).

Dentre as fases do processo de gestdo, cabe ressaltar o papel desempenhado por cada
uma delas, mencionando que ¢ através do desencadeamento de todas as suas fases que a
empresa pode alcancar o melhor resultado. Para que isso ocorra, ndo basta ter somente o
planejamento adequado, mas também a execucdo e o controle devem ser eficazes,

viabilizando o alcance dos objetivos da organizagao.
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O planejamento estratégico, ao orientar a gestdo para o cumprimento da missdo e a
continuidade da empresa, gera um conjunto de diretrizes estratégicas de carater qualitativo,
objetivando aproveitar as oportunidades, evitar ameacas, procurando maximizar os pontos
fortes e sanar os pontos fracos. O planejamento operacional classifica-se em: pré-
planejamento, de médio, longo e de curto prazo, objetivando assegurar a escolha das
alternativas que vao ao encontro das diretrizes, buscando otimizar o desempenho da empresa.
Na fase de execucdo das atividades, as agdes planejadas, tanto no ambito estratégico quanto
no operacional, sdo implementadas e as transagdes realizadas de forma que se alcancem os
objetivos e metas. Visando assegurar que os resultados planejados sejam efetivamente
realizados, o controle apoia-se na avaliagdo de resultados e de desempenhos (CATELLI;

PEREIRA; VASCONCELOS, 2001).

Ackoff (1975), ao descrever as etapas do processo de gestdo, destaca que o controle
decorre da avaliagdo do resultado das atividades dos gestores, através da concatenacao de
informagdes com os objetivos previamente planejados, assim como do detalhamento de
possiveis alternativas de correcdes para as decisdes ineficientes e avaliagdo das possiveis

conseqiiéncias da implementagdo destas alternativas.

Embora nao mencionado por Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001), o feedback pode
ser considerado uma etapa essencial para o desempenho das atividades exercidas pela area de
controladoria, uma vez que ¢ nesta fase que as informagdes sobre as acdes e decisdes tomadas
pelos gestores sdao disponibilizadas de forma analitica, possibilitando a analise das

divergéncias do realizado com o planejado e as respectivas agdes corretivas necessarias.

Para Figueiredo e Caggiano (1997), o feedback viabiliza a comparabilidade entre os
diversos periodos, avaliando o resultado planejado com o efetivamente realizado,
possibilitando aos gestores uma visdo de curto e longo prazo, auxiliando no processo de
tomada de decisdo e mostrando o progresso do que foi feito em relagdo aos objetivos tragados.
O feedback, como procedimento de controle, procura orientar os gestores e antecipar ao
maximo as informacgdes referentes aos desvios que possam vir a ocorrer em relacao ao plano
orgamentario, para que acdes corretivas possam ser tomadas de forma adequada e no tempo
certo. Quanto mais eficiente for o sistema de informagdes da empresa, mais rapidamente se

conseguird identificar as divergéncias entre as a¢des tomadas e os planos tragados,
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possibilitando a adequacao do plano diante das mudangas ambientais que possam ter ocorrido.
O feedback ¢ necessario para avaliar a qualidade e para aperfeicoar o processo de tomada de

decisdo dos gestores de cada area.

O planejamento, que estd estruturado nas fases de planejamento estratégico e
operacional, de acordo com Manbrini, Beuren e Colauto (2002), configura-se como um dos
instrumentos mais relevantes da controladoria, por servir de base para analisar o
comportamento futuro da organizagdo. Num sentido restrito, envolve a avaliacdo e tomada de

decisdes em cendrios provaveis, visando atingir uma situagdo futura desejada.

O planejamento pode, de acordo com Nascimento e Reginato (2006), ser visto como
uma forma de acompanhar o desempenho dos gestores, assim como uma bussola que os
direcione na conduc¢do de suas atividades e responsabilidades, além de estabelecer uma
direcdo desejada pelos seus lideres. Isso decorre do fato de as operacdes da empresa estarem
em constante movimento, consumindo recursos e gerando resultados, o que torna necessaria a
criacdo de mecanismos que orientem os gestores quanto a otimizacdo do produto dessas

operacoes.

Para Oliveira (2001), dentre as fun¢des desempenhadas pela area de controladoria no
processo de planejamento, cabe salientar que ela disponibiliza estratégias para otimizar o
resultado das areas e da empresa como um todo, coordena os orcamentos das diversas areas,
sugerindo modificagcdes quando necessarias, fornece informagdes econdmicas, exerce o papel
de gestora de sistemas de informagdes e ajuda a disponibilizar sistemas para simulacdes e

prospecg¢do de cenarios.

Ainda no planejamento, de acordo com Mosimann e Fisch (1999), a controladoria tem
o papel de coordenar e participar da escolha da melhor alternativa em relacdo aos aspectos
econdmicos, alcan¢ando, desta forma, a eficdcia organizacional. De acordo com o modelo de
gestdo, a controladoria coordena e interpreta os eventos que poderdo ocorrer, suprindo os
gestores com informagdes, devendo considerar os pontos fortes e fracos da organizagao e o
ambiente em que os gestores atuam. A controladoria desempenha o papel de administradora

do planejamento operacional, o qual ¢ desdobrado em agdes para uma posterior execugao.
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No ambito do planejamento operacional, Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001)
consideram que a controladoria disponibiliza informagdes que contemplam os modelos de
decisdo e de mensuracdo, considerando a realidade operacional de cada organizagdo. A
controladoria busca, de acordo com Oliveira (2001), otimizar os planos das diversas areas e

integra-los para que se alcancem os objetivos estabelecidos pela empresa.

A controladoria exerce, no planejamento estratégico e operacional, a fungdo de
integradora dos planos das diversas areas, permitindo aos seus gestores avaliar as informagdes
sobre o impacto das varidveis internas e externas sobre as suas agoes, facilitando as formas de
aproveitd-las quando trazem beneficios ou minimiza-las quando podem ocasionar problemas
para a organizagdo. Também monitora se o que foi planejado, no dmbito das estratégias, estd
sendo desdobrado em agdes factiveis com a realidade da organizagdo. Para isso, ¢ necessario
criar uma estrutura de controles internos ¢ um sistema de informagdes que verifiquem se o
planejado esta sendo executado de acordo com os objetivos da organizagdo. Quando isso nao
ocorre, ¢ seu papel comunicar e sugerir agdes corretivas as areas e aos gestores sobre os seus
desempenhos, para que suas atividades sejam desenvolvidas de forma que se atinjam os

objetivos e as metas da organizagao.

O processo de gestdo ¢ o meio pelo qual a controladoria planeja, controla e monitora
todas as operacdes da empresa. Utiliza-se dos planejamentos estratégico e operacional para
conduzir e gerar informagdes aos gestores das diversas areas, fornecendo subsidios para que

tomem as melhores decisoes.

Conforme Nascimento e Reginato (2006), o processo de gestdo deve estar apoiado em
um sistema que seja capaz de prover aos gestores acesso a informacdes detalhadas para
realizarem suas atividades, dando suporte a area de controladoria para que esta atue junto aos
gestores, proporcionando seguranca e fornecendo subsidio ao processo decisdrio enquanto

executam as a¢des previstas no plano.

De acordo com Manbrini, Beuren e Colauto (2002), a controladoria, quando voltada
ao apoio e a coordenagdo informacional do processo de gestdo, deve encarregar-se de

disponibilizar instrumentos de controle de gestdo condizentes com as transformacdes
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observadas no processo decisorio. Esses controles sao necessarios para verificar se o que foi

planejado esta sendo executado de forma que sejam alcangados os objetivos da organizagao.

Para que o processo de gestdo possa subsidiar as operagdes, de forma que se alcancem
os objetivos organizacionais, conforme Figura 4, ¢ necessario que tenha na sua base um
sistema de informagdes que disponibilize informacdes integras e tempestivas e gere relatorios
pertinentes a necessidade dos seus usuarios, desencadeando uma melhor tomada de decisdo e
a afericao do resultado da decisdo tomada, objetivando otimizar os processos e agregar valor

ao negocio, para, entdo, alcancar a eficacia organizacional.

Modelo de Gestao
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Figura 4: Processo de gestdo como ferramenta da controladoria

A controladoria atua como 6rgao facilitador, pois fornece informacgdes a todas as areas
da empresa e integra o processo de decisdes estratégicas de cada drea com o objetivo global
da empresa, participando, portanto, de todo o processo de gestdo da organizagdo

(NASCIMENTO; GIONGO, 2005).

Considerando que a area de controladoria exerce importante papel em todas as fases
do processo de gestdo, um dos objetivos deste estudo ¢ verificar qual o seu nivel de
participagdo no processo de gestdo de empresas de paises relacionados a diferentes modelos

de governanca corporativa.
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2.2.2.2 Sistemas de Informacgdes

Informacdes sdo dados processados necessarios a tomada de decisdo, pois sdo
facilitadores e indutores das acdes gerenciais para a condu¢do dos negdcios e otimizacao do
desempenho da organizacdo. Elas devem ser oportunas, confidveis e tempestivas, visto serem

essenciais para o processo decisorio, base para o processo de gestao.

De acordo com Laudon e Laudon (1999), sistema de informacdo pode ser definido
como um conjunto de componentes inter-relacionados, trabalhando juntos para coletar,
recuperar, processar, armazenar ¢ distribuir informacgdes com a finalidade de facilitar o

planejamento, o controle, a coordenagdo, a analise e o processo decisorio nas organizacdes.

Catelli et al. (1999) definem sistema de informagdo como um mecanismo que
estabelece um conjunto de procedimentos que possibilita captar as ocorréncias internas e
externas em relacdo a gestdo da organizagdo, de maneira estruturada, subsidiando os gestores

nas decisdes requeridas no processo de gestao.

A informacao, de acordo com Anthony e Govindarajan (2002), pode ser formal ou
informal. Diferente da primeira, que ¢ expressa através de relatérios, a informal origina-se de
observagdes proprias feitas por executivos, assim como de conversas pessoais, memorandos e
reunides. Os autores relatam que alguns executivos as consideram mais importantes que as
formais, pois diferem dos relatérios, que sdo estaticos e informam apenas o que deve ser
documentado. A informal relata como os colaboradores se comportam e visualizam o ambito
das fungdes desenvolvidas por sua drea, assim como sdo vistas as demais areas e oS

colaboradores envolvidos no processo da organizacao.

Embora as informagdes informais sejam Uteis por retratarem como os membros
organizacionais se comportam e visualizam a organizagdo e como as variaveis internas e
externas impactam a organizacdo, elas ndo estdo retratadas nos sistemas de informagdes, o
que torna essas informagdes menos uteis do que as formais, as quais estdo retratadas nos
sistemas de informagdes e ddo subsidios aos elementos do processo de gestdo. Observa-se
assim que as informagdes informais ndo sdo eficazes na etapa do controle e feedback, pois nao

podem ser sistematizadas nas decisdes provenientes dessas etapas.
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A sistematiza¢do das informagdes ocorre através da implementagdo de sistemas de
informagdes que, de acordo com Arima (1999), reline as informagdes provenientes dos
diversos niveis hierarquicos da organizag¢do. Para que haja um controle gerencial eficaz, os
sistemas de informacgdes se dividem em trés categorias: operacional, gerencial e estratégico.
Os sistemas operacionais sao desenvolvidos nos niveis em que ocorrem as operagdes, para
fins de automagao dos processos. Os sistemas gerenciais estdo ligados aos fluxos fisicos e aos
arquivos de dados operacionais e buscam contribuir para a melhoria da informacao disponivel
na empresa. Ja o sistema estratégico ¢ uma evolucao natural do atendimento as necessidades
individuais de cada gestor em nivel estratégico, buscando, desta forma, orienta-los para a

melhor tomada de decisao.

Quando os sistemas de informagdes estdo integrados ao processo de gestdo, as
informacdes tém o papel de subsidiar a tomada de decisdo, sendo necessario o
desenvolvimento de sistemas de informacdes gerenciais que apoiem a tomada de decisdo dos

gestores (PEREIRA, 2001; CATELLI; PEREIRA; VASCONCELOQOS, 2001).

Neste contexto, a controladoria deve ter uma visdo completa da organizagao,
exercendo a funcdo de facilitadora do processo de implementagdo dos sistemas de
informagdes que devem disponibilizar informagdes precisas e tempestivas, as quais sao

tratadas de forma sist€émica e integrada e contemplam todas as areas da organizagao.

De acordo com Nascimento (2002, p. 173), a controladoria desempenha as funcdes de
“modelar o sistema de mensuracdo de resultados da organizacdo, desenvolver as condigdes
basicas para que as decisdes organizacionais sejam tomadas; e subsidiar a administracao

fornecendo as informacdes de que ela necessita em todas as fases do processo de decisao”.

Para o desenvolvimento dos sistemas de informacdes, a controladoria deve estar atenta
para os principios do modelo de gestdo e para o sistema fisico-operacional, pois, de acordo
com Parisi (2001), ¢ ela quem define, de forma ampla, a necessidade de informacao requerida
para a tomada de decisdo. Para que um sistema de informacdo seja eficaz, ¢ necessario que as
informagdes estejam alinhadas ao modelo de gestdo e que consiga mostrar, de forma

fidedigna, os registros dos fatos ocorridos no nivel operacional da organizagao.
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Observa-se que o sistema de informagdes € a maneira como as informagdes sao
tratadas e processadas, ndo garantindo, porém, que todas as informacdes pertinentes aos
processos organizacionais estejam nele retratadas. Para que os sistemas de informagdes
retratem, de forma fidedigna a realidade das organizagdes, s3o necessarios controles internos,
0s quais buscam assegurar que os recursos serdo utilizados da melhor forma possivel, ndo
havendo desperdicio, e que os interesses das pessoas estejam alinhados aos da organizagdo.
Para que isso ocorra, as organizagdes devem estruturar um sistema de controle interno

eficiente, que permita o alcance dos objetivos e metas organizacionais.

Para Nascimento e Giongo (2005), as informagdes geradas dependem de controles
internos eficientes, que visam a criacdo de mecanismos que dificultem a ocorréncia de falhas
e, até mesmo, de fraudes, gerando confiabilidade aos sistemas de informagdes, uma vez que

esses subsidiardo o processo de gestao.

2.2.2.3 Controles Internos

Os desafios do cendrio competitivo no século XXI, exigem das organizagdes uma
estrutura de controles internos, adequada ao modelo de gestdo, que desencadeia no
desenvolvimento dos processos e atividades e dao subsidios aos sistemas de informagdes, a
tomada de decisOes e as agOes realizadas nas organizacdes, em busca do alcance das metas e

dos objetivos organizacionais.

A implementagdo dos planos e estratégias através de agdes gerenciais e da execugao
das atividades pelas diversas areas ocorrem através do cumprimento da missdo da empresa.
Embora os sistemas de informacdes e o processo de gestdo déem subsidios as agdes dos
gestores em direcdo aos objetivos estabelecidos, ndo se pode afirmar que as atividades
estejam sendo realizadas da melhor forma, que as informagdes retratem o que realmente
ocorre € que os recursos sdo utilizados de forma eficiente. Uma maneira de assegurar as
melhores decisdes possiveis, informacdes adequadas, conducao das atividades na busca dos
objetivos da organizagdo e que os recursos sejam aplicados da melhor forma possivel ¢ por

meio de controles internos, que visam, entre outros aspectos, a criagdo de mecanismos que
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buscam assegurar que todo o processo organizacional seja conduzido ao alcance dos objetivos

e das metas da organizagao.

Controles internos sdo, de acordo com Roehl-Anderson e Bragg (1996), um conjunto
de procedimentos formado por normas, leis e procedimentos estabelecidos para alcangar os
objetivos da organizagdo. Esse conjunto de procedimentos visa nortear todos os processos da
organizagdo, assegurar o registro correto das transacdes e a salvaguarda dos ativos da

empresa.

Pindyck e Rubinfeld (1999) conceituam controle interno como um processo que
envolve os niveis diretivos, gerencial e operacional da organizagdo, para prover razoavel nivel
de seguranca de que os objetivos serdo atingidos, sendo necessario, para isso, a sua

continuidade e disseminagdo para todos os niveis organizacionais.

O Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - COSO
(2004), entidade destinada a padronizagdo de praticas de controle, define controle interno
como um processo desenvolvido pelos diversos niveis organizacionais, entre eles o conselho
de diretores, executivos, gestores ¢ demais colaboradores, projetado para prover garantia
razoavel em relagdo a realizacdo dos objetivos nas seguintes categorias: eficdcia e eficiéncia
das operagdes, confiabilidade e integridade das informagdes financeiras e gerenciais e

aderéncia as leis e regulamentos aplicaveis.

Com base na estrutura do COSO os controles internos eficazes sdo divididos em cinco
componentes inter-relacionados: monitoramento, informacdo e comunicacdo, atividades de
controle, avaliacdo de riscos e ambiente de controle. H4 um relacionamento direto entre os
componentes dos controles internos e os objetivos da organizagdo, conforme demonstra a
Figura 5, que sdo divididos em trés categorias: administrar as operacdes empresariais de
maneira eficaz, preparar demonstragdes financeiras de maneira confidvel e verificar o

cumprimento das regras. (DELOITTE TOUCHE TOHMATSU, 2003)
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Figura 5: Estrutura de Controles Internos
Fonte: Delloitte Touche Tohmatsu (2003, p. 13)

A estrutura demonstra, conforme Delloitte Touche Tohmatsu (2003), que o
monitoramento ¢ o processo para estimar e avaliar a qualidade dos controles internos durante
avaliagcdes continuas e especiais; a informagao e comunicac¢ao fornecem suporte aos controles
internos, transmitindo diretrizes do nivel da administragdo para os funcionarios, em formato e
estrutura de tempo que lhes permitem executar suas atividades de controle com eficacia; as
atividades de controle sd3o desenvolvidas para direcionar especificamente cada objetivo de
controle, visando atenuar os riscos identificados anteriormente; a avaliagao de risco envolve a
identificagcdo e a andlise pela administragdo dos riscos mais relevantes para a obtengdo dos
objetivos do negbcio; e o ambiente de controle abrange toda a estrutura de controles internos e

inclui conceitos como conduta, atitude, consciéncia, competéncia e estilo.

Quanto melhor estruturados estiverem os controles internos, melhor a organizacao
consegue controlar suas atividades, sendo, de acordo com Willson; Roehl-Anderson e Bragg
(1998), o controller o maior envolvido no planejamento e na manuteng¢do desses controles,
sendo relevante a sua participagdo e conhecimento para que sejam disseminados a todas as

areas e niveis da organizagao.



53

Os controles internos permeiam toda a estrutura da organizagao, desenvolvendo-se nos
diversos niveis organizacionais em busca de medidas que assegurem que as agdes sejam
tomadas da melhor forma possivel. Para Giongo (2005, p. 42), “uma solida base de controles
internos representa a seguranca necessaria nas informagdes geradas pela area de controladoria

e, conseqiientemente, o apoio adequado em todas as etapas do processo de gestao”.

Observa-se, assim, o valor agregado pelos controles internos, visto que promovem a
eficiéncia, reduzem riscos de perdas de recursos, melhoram a confiabilidade das informacdes
e o atendimento a legislacdo, podendo, desta forma, facilitar o alcance dos objetivos da
organizacdo. A efetividade dos controles internos depende do seu planejamento, da sua
implementa¢do adequada, do constante monitoramento e do entendimento da sua importancia
pelos gestores, sendo, para isso, necessaria uma estrutura funcional sistémica e integrada para
o seu desenvolvimento na organiza¢do, propdsitos, operagdes e aplicagdo dos recursos

(INTOSAL, 2001; COSO, 2004).

Para que os controles internos possam ter seu potencial maximizado, de acordo com
CRCSP (1998), usualmente devem ter os seguintes principios:

e aresponsabilidade deve ser determinada, de modo que, quanto melhor definidas as
atribuicdes de cada responsavel, mais eficiente se torna o controle interno;

e segregar as atividades de operagdo propriamente ditas com os registros dessas
operagoes, preferencialmente estruturando as atividades com duas ou mais pessoas
de setores diferentes para cada transacdo, prevenindo possiveis erros ou fraudes,
dando seguranga ao processo e aumentando a eficiéncia do controle;

e a conferéncia da operagdo e do registro dos eventos deve ter provas independentes,
dando credibilidade e fidedignidade as informacgdes; também deve-se fazer
periodicamente o confronto dos registros contabeis para confirmagao dos saldos e
da confiabilidade dos registros;

e nenhuma pessoa deve ter sob sua responsabilidade uma transacdo comercial
completa, como, por exemplo, vender, controlar estoque, receber do cliente e
registrar as informagdes da operacao;

e propiciar a rotacdo de funcdes ¢ salutar para a melhoria continua dos controles

internos, possibilitando inovagdes e prevencao de fraudes;
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e as instrugdes relacionadas aos controles internos devem ser formalizadas para

evitar erro de interpretagdo e garantir a qualidade do controle.

A defini¢do de controle interno pode variar de acordo com as pessoas € o ambiente
organizacional em que se aplica. Porém uma defini¢do comum pode servir as diferentes
necessidades das organizagdes, para prover um padrao de controle especifico ao seu negdcio e
para outras entidades, de forma que seja avaliado o sistema de controle interno, devendo estar
adequado a sua realidade. O propoésito da organizacdo ¢ de que o seu sistema de controle
interno dé suporte para que as atividades sejam realizadas de acordo com os objetivos

organizacionais (COSO, 2004).

Isso requer que os controles internos estejam intimamente ligados ao modelo de
gestdo, o qual tem caracteristicas proprias que podem ou nao promover as melhores condigdes
de atuacdo dos gestores e demais colaboradores, dependendo de como estiver estruturado,

interferindo na formatagao desses controles.

Para que o sistema de controle interno seja efetivamente executado, torna-se
necessaria a sua formatacgdo, ou seja, seu delineamento em procedimentos, os quais devem
estar adequados ao modelo de gestdo da organizagdo. Esses procedimentos devem visar a

transparéncia e a seguranca das informagdes, estabelecendo parametros, métodos e

mecanismos que serdo adotados, bem como ao monitoramento das acdes.

Vérios aspectos contribuem para a qualidade do sistema de controle interno. Entre
eles, destacam-se a competéncia e a confiabilidade das pessoas envolvidas nos processos
necessarios para a condugdo das atividades da organizacdo, a segregacdo de funcdes e o

rodizio de funcionarios e cargos.

O primeiro aspecto ¢ confirmado por Roehl-Anderson e Bragg (1996), ao relatarem
que a existéncia de pessoas competentes e de confianca pode gerar resultados satisfatorios a
organizagdo, ainda que outros elementos de controle sejam deficitarios. Caso as pessoas nao
tenham habilidade e credibilidade suficientes para desenvolver suas atividades, podem surgir

problemas, mesmo existindo, teoricamente, controles internos eficazes.
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Quanto a segregacdo de funcdes, esta ¢ considerada um dos aspectos mais importantes
para a formatagao dos sistemas de controles internos, visto minimizar os riscos de fraude e
desvios. De acordo com Cassaro (1997), a pessoa que realiza uma transa¢do ndo pode ter
autoridade para contratd-la. Conforme CRCSP (1998), a segregacdo de fungdes, além de
aumentar a eficiéncia das operagdes, indica os erros - casuais ou intencionais - que aparecem

nos processos operacional e contabil, tornando-se essencial para uma administracao eficiente.

Por ultimo, contribuindo com a eficiéncia dos sistemas de controles internos, se
estabelece uma politica formal de rodizio de funcionarios, medida que busca dificultar agdes
em beneficio proprio, em que as pessoas atuam de acordo com os seus interesses € nao de
acordo com o0s objetivos da organizacdo. Para Rasmussen (1988), a rotatividade de
funciondrios em niveis operacionais ¢ importante para evitar a formagao de vinculos ou vicios

que eventualmente possam causar desvios.

O sistema de controles internos consiste no processo que monitora e controla tudo o
que acontece no ambito das operacdes, ou seja, no nivel organizacional onde acontecem as
atividades operacionais. Também dao suporte aos demais niveis organizacionais, a medida
que subsidiam os sistemas de informacgdes, os quais sao a base de sustentacdo do processo de

gestao.

Tal sistema busca assegurar que as informagdes retratem, de forma fidedigna, as
operagOes realizadas nas organizagdes, possibilitando que os recursos sejam utilizados da
melhor forma possivel, ndo havendo desperdicio e desvios, conduzindo as pessoas a um
comportamento coerente aos objetivos da organizacdo. Quanto mais eficiente a estruturagdo e
a divulgacdo do sistema de controles internos, bem como, a existéncia de sistema de
informacdes eficaz, que possibilitam aos gestores um maior conhecimento sobre os problemas
ou distor¢des de metas em tempo habil para serem resolvidos, mais eficientes serdo as
tomadas de decisdo e, como conseqiiéncia, melhor serd o desempenho da organizacdo. Quanto
mais so6lidos forem os controles internos e as informagdes geradas através de sua orientagao,
mais confidvel e eficiente serd o sistema de informagao, facilitando a tomada de decisdo pelos
gestores e viabilizando a empresa a atingir suas metas e objetivos, propiciando sua perenidade

e longevidade. Observa-se, assim, o importante papel da controladoria na coordenacio desse
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sistema, através da defini¢do de regras, da sua implantagdo e do monitoramento do seu

funcionamento.

2.2.3 Controle organizacional e as dimensoes de controle

Nas organizagdes, o termo controle, quando definido de forma ampla, considera os
aspectos que abrangem o controle organizacional como um todo. Assim, o controle pode ser
entendido como a forma de monitorar, avaliar ¢ melhorar as atividades desempenhadas no
ambiente organizacional, exercido pelos gestores a medida que buscam desenvolver suas
atividades de acordo com o planejado. Para isso, ¢ necessario entender como ocorrem os
processos e quais sdo os resultados de uma acdo em particular, podendo, assim, determinar se

o que foi planejado esta sendo realizado, ou seja, € necessario fazer as adequagdes em tempo

habil (CERTO, PETER, 1993).

Embora os gestores exercam o controle de suas atividades, eles apenas conseguem
fazé-lo em relacdo as atividades que estdo sob a sua responsabilidade. O controle de todos os
niveis da organizagdo ¢ exercido pela area de controladoria, que monitora e avalia o
desempenho individual dos gestores e de suas areas, controlando todas as atividades da
organizagdo e gerando informagdes para que esses gestores verifiquem se estdo atuando de
acordo com o planejado e tomando as agdes corretivas necessarias ao cumprimento dos

objetivos e das metas da organizagao.

Ainda que, o conceito de controle seja tratado com freqiiéncia pela literatura,
Nascimento e Reginato (2006) relatam que as diversas definigdes nem sempre permitem
visualizar as conexdes existentes entre as diferentes situagdes em que ele ¢ empregado.
Quando tratam do processo de gestdo, eles expressam um tipo de controle organizacional,
assim como quando sdo aplicados em situagdes especificas, como a dos controles contabil, de
custos, internos, entre outros. Porém relatam a falta de reflexdo sobre os niveis de
interdependéncia entre os diversos controles da organizagdo e a importancia do principal

elemento que os integra - a informacgao: sua utilidade, tempestividade e fidedignidade.

Para exercer o controle e monitorar todas as atividades da organizacdo, a controladoria

deve estar munida de algumas ferramentas das quais faz uso para que sua fungdo seja
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desempenhada da melhor forma possivel e consiga conduzir a organizacao para o alcance dos
seus objetivos. Dentre as principais ferramentas que ela utiliza, estdo: o processo de gestdo, os

sistemas de informacgdes e os controles internos.

Dentre as ferramentas utilizadas pela controladoria, cabe destacar que os controles
internos podem ser considerados a plataforma que irrigard os sistemas de informagoes, os
quais subsidiam o processo de gestdo. Nascimento e Bianchi (2005), ao considerarem a
esséncia da palavra controle, de forma ampla, classificam-na sob a perspectiva das dimensdes
de controle, a qual se caracteriza pelos niveis de importancia que tem para o processo de
formacgdo do resultado econdmico e para a transparéncia quanto aos meios utilizados para a
sua obten¢do. Quando analisado sob a perspectiva de diferentes dimensdes, o controle divide-
se em controle de gestdo, controle de dados e informagdes e controles e processos internos,
cujos funcionamentos e interagdes sao interdependentes (NASCIMENTO; REGINATO,
2006).

A dimensao de controle de gestdo, de acordo com os autores citados, € a instdncia em
que sdo tomadas as decisdes que se traduzem nos resultados esperados pelos principais
executivos da organizagdo e compreende todo o processo de gestdo. Nessa dimensao, ocorre a
sinergia dos meios colocados a disposicdo dos gestores para o acompanhamento da
organizagdo frente as mudangas ambientais e para subsidiar o processo de tomada de decisdo,
reorientando-o, quando necessario, com o propoésito de conduzir aos resultados econdomicos
que satisfagam os proprietarios e demais interessados pela organizagdao. O controle exercido
nesta dimensdo ¢ importante na reducdo de conflitos, uma vez que estabelece o que se espera
do gestor, por meio da metodologia de administragdo delineada pelo modelo de gestio.
Porém, depende de uma outra instdncia que lhe garanta o suprimento de informagdes
necessarias para o acompanhamento e monitoramento do desempenho dos gestores e,

conseqlientemente, da empresa.

A dimensdo de controle de dados ¢ informacdes, de acordo com Nascimento e
Reginato (2006), se caracteriza pelos registros e controles dos eventos econdmicos,
compreende o sistema de informacdes da empresa e incorpora todos os componentes do banco
de dados fisico e econdmico da empresa, tais como o contabil, de custos, fiscal e o de ativo,

entre outros. Essa dimensdo supre as atividades operacionais com um nivel de informagao
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necessaria, oportuna, completa e precisa, para que a tomada de decisdo ocasione a obtengao
dos melhores resultados para a organizagio. E a peca-chave para a manutengdo da seguranca
dos ativos e para a formatagdo e divulgagdo dos resultados econdmicos. Pode ser considerada
uma das bases para o alcance das melhores praticas de governanga, possibilitando a reducao
de conflitos entre o principal e o agente, visto que os sistemas viabilizam informagdes para
monitoramento e controle das atividades e do acompanhamento do planejamento e dos

resultados.

Dentre os componentes do banco de dados fisico e econdmico que geram informagdes
e sustentam o sistema de informagdes gerenciais, os autores citados destacam a importancia
das principais areas: (a) a contabilidade, pela geracdo de informacdes que ocorre por meio dos
registros de dados das diversas areas da empresa, sendo considerada o cerne da controladoria,
fornecendo informagdes precisas e oportunas aos gestores para que tomem decisdes que
desencadeiem na eficacia organizacional; (b) a contabilidade de custos que subsidia a
controladoria com informagdes relacionadas aos recursos e insumos utilizados na producao,
métodos de custeio e estratégias que ocasionam a melhor tomada de decisdo, atende as
expectativas dos planos da administragdo, dos gestores ¢ de cada area produtiva; (¢) a
contabilidade fiscal, através da qual a controladoria acompanha as questoes tributarias, cria e
recomenda estratégias aos gestores, baseada no planejamento tributario, o qual ¢
imprescindivel para o desenvolvimento da organizacdo, visto buscar a redugdo do custo
tributario que onera a empresa; (d) e o controle de orgcamento, que viabiliza o andamento das
atividades desenvolvidas pela empresa, assim como o controle patrimonial, que retrata os
estoques, bens e investimentos realizados, os quais sdo relevantes por avaliarem se as
atividades estdo sendo desenvolvidas da melhor forma possivel e se os ativos estdo sendo

salvaguardados de acordo com os interesses da organizacao.

Observa-se, assim, que ¢ nessa que sdo obtidas as informagdes para a elaboragdo dos
planejamentos estratégico e operacional, assim como para as etapas de execucdo e controle,
sendo as informagdes a base para o processo de tomada de decisdo e para o controle e

monitoramento de todas as atividades da organizagao.

A transparéncia e a fidedignidade das informagdes sdo questdes centrais para as

organizagoes, porém verifica-se que ha limitagdes que podem impedir que isso ocorra, visto
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as praticas de gestdo existentes poderem nao alcancar o nivel organizacional em que ocorrem
as operacoes, dificultando o seu monitoramento e controle. Atenuando essa situagdo, sao
necessarios controles em todos os niveis da organizagdo, que, ao longo do processo, podem
ser desempenhados pela controladoria, a qual estd apoiada em informacdes provenientes da

dimensdo de controle de dados e informagdes e pelo sistema de controles internos eficientes.

Para que o sistema de informacdes da empresa produza informacdes Uteis para o
processo de gestdo, os dados devem ser acurados e integros, gerando informagdes confiaveis e
tempestivas. Porém o tratamento e a manutencdo do sistema ndo ¢ o suficiente para garantir
que as informacdes sejam integras. Embora os diversos registros possam refletir os eventos
ocorridos, ndo had garantia de que tudo o que ocorreu no ambiente organizacional estd

contemplado no sistema de informag¢des (NASCIMENTO; REGINATO, 2006).

Surge, assim, de acordo com os autores citados, a dimensao de controle e processos
internos, que reune um conjunto de normas, regras, procedimentos e de controles internos
formais, a qual proporciona meios seguros de acompanhamento das agdes dos membros
organizacionais, possibilitando o rastreamento de cada transagdo ocorrida no ambito em que
ocorrem as operagdes, na busca da integridade das informacdes que compdem o banco de
dados da dimensdo de controle de dados e informacdes e para o desenvolvimento de um
ambiente propicio & manuten¢do da transparéncia dos atos administrativos e de suas
conseqiiéncias, por meio de controles internos eficientes. Essa dimensdo busca garantir a
integridade das informagdes sobre os eventos, relacionadas as atividades da empresa,

possibilitando que elas espelhem os eventos decorrentes da acdo gerencial.

Observa-se assim, a importancia dos controles internos, que, de acordo com
Nascimento e Bianchi (2005), sdo a base das dimensdes de controle e tém o objetivo de
proporcionar meios seguros de acompanhamento das agdes dos envolvidos nos processos
organizacionais, possibilitar o rastreamento das transagcdes e assegurar a integridade das
informagdes que compdem os sistemas de informagdes que dao sustentagdo ao processo de

gestao.

Neste contexto, a controladoria pode exercer uma fun¢do muito importante, pelo fato

de ela interagir em todas as dimensdes de controle, conforme retrata a Figura 6. Ao exercer a
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fun¢do de controlar e de monitorar todo o processo organizacional, esta area pode orientar os
gestores através de informagdes por ela formatadas, em seus relatorios, para que sejam

tomadas as melhores decisdes, ou seja, para que se alcance a eficacia organizacional.
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Figura 6: Dimensdes de Controle
Fonte: Nascimento e Reginato (2006)

Por meio das dimensdes de controle, as quais disponibilizam ferramentas para o
controle ¢ monitoramento de todos os processos organizacionais, a area de controladoria
interage com a estrutura organizacional, de acordo com o modelo de gestao, disponibilizando
informagdes que déem suporte aos gestores e demais colaboradores para a tomada de decisdo.
Ela também pode exercer o papel de minimizadora dos conflitos existentes na organizacao,
visto possuir informagdes e controle de todas as operacdes e atividades, possibilitando, desta
forma, demonstrar o que cada fato pode gerar e quais as conseqiiéncias dos mesmos, podendo
exercer o alinhamento de interesses nos diversos niveis organizacionais. Pode, assim, ser
considerada um mecanismo de governanga corporativa, pois interage em busca dos interesses

dos principais em relagdo aos dos agentes.
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2.3 GOVERNANCA CORPORATIVA

O ambiente altamente competitivo em que se encontram as organizagdes faz surgir a
necessidade de praticas que buscam conduzir as atividades da organizagdo, convergindo os

interesses dos membros da organizacdo ao alcance dos seus objetivos e da sua continuidade.

A governanga corporativa, ao longo das ultimas duas décadas, assumiu novos
contornos. Os fatores que contribuiram para que isso ocorresse foi a divisdo e a disseminagao
da propriedade da empresa para um grande nimero de acionistas e a separagao entre o poder
de administrar e a propriedade, dividindo os que detém a propriedade daqueles que geram o
capital investido. Surge, assim, a necessidade de contratar um profissional que administre os
recursos da organizagdo e que atue de acordo com os interesses dos proprietarios, buscando o

alcance dos melhores resultados para a organizagao.

Embora esses gestores sejam contratados para atuarem de acordo com os interesses
dos proprietarios, isso pode ndo ocorrer. Quando da sua atuacdo na organizagdo, os gestores
podem conduzi-la de acordo com os seus proprios interesses, o que pode ocasionar conflitos
entre as partes. Esses conflitos sdo abordados pela Teoria da Agéncia, que considera os
diversos niveis de conflitos existentes nas organizagdes € os custos por eles gerados, os quais
podem ser controlados através de praticas que buscam alinhar a atuacdo do gestor aos

interesses das partes, de forma que prevalecam os interesses dos proprietarios.

Observa-se que as praticas existentes na busca de alinhamento dos interesses e
solugdes para os conflitos que possam surgir entre as partes envolvidas na organiza¢do sao
contempladas como governanga corporativa, que vém a ser um conjunto de praticas que
desenvolve mecanismos que buscam alinhar os comportamentos dos membros
organizacionais € minimizar os conflitos existentes entre eles. Cabe assim ressaltar que esse
conjunto de praticas ndo universais difere de um pais para outro, visto que o mercado de
capitais e a estrutura legal sdo especificos para cada um desses ambientes, assim como de uma
empresa para outra, as quais possuem estruturas e modelos de gestao especificos, que acabam

validando ou ndo as praticas existentes em paises diferentes.
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Considerando a existéncia de modelos de governanga corporativa diferentes, o estudo
busca verificar quais as caracteristicas da area de controladoria das empresas de paises
relacionados a esses modelos e como esta drea contribui para o controle organizacional e por
melhores praticas de governanga corporativa, que desencadeie na congruéncia dos interesses

dos gestores e proprietarios da organizagao.

2.3.1 Origem e Evolucio

O desenvolvimento do conceito de governanga corporativa vem se fortalecendo com
as contribuicdes tedricas de estudos que se originaram da ciéncia econdmica. De acordo com
Monks (1998), os relatos de Adam Smith, a mais de duzentos anos, j4 davam indicios de
praticas de governanga corporativa, nos quais descreveu sobre a ameaca do tamanho, do poder
e da liberdade ilimitada das empresas. Porém, as grandes contribui¢des tedricas comecaram a
surgir a partir dos anos 1930, quando foi definido o conceito de firma, passando por vérias
etapas, evoluindo e fazendo surgir movimentos pela governanga corporativa em paises como

Estados Unidos, Reino Unido, Alemanha, Franga, Japao e Brasil.

De acordo com Bernardes e Brandao (2005), pelo fato das contribui¢cdes neocléssicas
se limitarem a realidade das firmas e alguns pressupostos dessa época terem sido contestados
pela economia institucional, a firma passou a ser vista como uma organizacao hierarquica,
constituida de um conjunto de contratos, sendo essa visdo considerada como um dos pilares

tedricos que sustentam a governanga corporativa.

Os autores citados identificam trés visoes distintas da firma: a administrativa; a dos
recursos ¢ do conhecimento; e a da teoria da agéncia, economia de custos de transagdo e

mecanismos de governanga corporativa, ou ainda, a visdo contratual.

Embora as duas primeiras visdes tenham contribuido para o desenvolvimento da
terceira, esse estudo se concentra na visdo contratual, que aborda a relagdo existente entre
quem possui o poder e quem controla a organizagdo, indo ao encontro dos objetivos propostos

pelo trabalho.
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Para Bernardes e Brandao (2005), na visao contratual, a firma pode ser qualificada de
duas formas distintas: como um complexo de contratos formais e informais entre diversos
atores e como uma estrutura de coordenacdo de atividades econdmicas ou de governanga

corporativa, submetida a regras do jogo que vigoram em uma economia capitalista.

A visdo contratual ¢ abordada por diversos autores, entre eles: Coase (1937), Alchian e
Demsetz (1972), Jensen e Meckling (1976), Berle e Means (1984), Williamson (1989, 1996) e
North (1998).

Tanto as duas primeiras visoes, citadas pelos autores, assim como a visdo contratual da
firma estdo ligadas ao conceito de custos de transacdo, que, de acordo com Williamsom
(1993), sdo os custos ex ante, de preparar, negociar e salvaguardar um acordo, assim como 0s
custos ex post, dos ajustamentos ¢ adaptagdes que resultam de algum problema na execugao
de um contrato. Tanto a visdo contratual como as demais, abordadas por Bernardes e Brandao
(2005), sao introduzidas por Coase (1937), que relata ser a firma um arranjo institucional que

substitui contratos e servigos no curto prazo pelos de médio e longo prazo.

Complementar ao trabalho de Coase (1937), Alchian e Demsetz (1972) enfatizaram o
papel dos contratos como instrumentos de trocas voluntarias e de monitoramento das
atividades de produgdo, contestando, assim, a necessidade de uma autoridade, ou seja, de uma

estrutura hierarquica para a firma.

Ja Jensen e Meckling (1976) ampliaram a visdo contratual, quando afirmaram que os
contratos ndo deveriam se restringir a atividades produtivas, mas ser aplicados a regulacdo de
todos os relacionamentos essenciais a firma. Assim definiram-na como um complexo ou
conjunto de contratos explicitos e implicitos que regulam o seu relacionamento com diversos

publicos.

Outra contribuicdo importante para a visdo contratual foi a de Williamson (1989,
1996), que introduziu a caracteristica ex post dos contratos, ao considerar a firma como uma
estrutura de governanga corporativa, em que os custos de transagdo sdo custos de contratagao
ex ante, os quais se referem aos esforcos de delineamento, negociagdo e salvaguarda dos

contratos, € ex post, que podem ser os provenientes da mé adaptagdo ao contrato, de barganha,
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quando se realizam esforcos bilaterais para corrigir desalinhamentos pds-contratuais,
estabelecimento e administragdo associados as estruturas de governanca e de garantia de
compromissos. O autor relata ainda que, embora esses custos sejam dificeis de quantificar,
eles podem ser tratados em bases comparativas. Considera que a fase de execu¢do dos
contratos ¢ influenciada por alguns atributos comportamentais do agente humano, como a
racionalidade limitada e o oportunismo, assim como a especificidade de ativos envolvidos nas

transagoes.

Ainda contribuindo para a visdo contratual, North (1998) fez uma analogia aos times
esportivos, em que as organizagdes sdo consideradas os jogadores e as institui¢des, as regras
do jogo. O autor relata que as organizagdes evoluem de acordo com as regras do jogo e que

influenciam na evolucdo dessas regras.

Assim, de acordo com Bernardes e Brandao (2005), as contribuicdes da ciéncia
econdmica podem ser consideradas a plataforma para uma compreensdao mais profunda da
governanga corporativa. A visdo contratual da firma, assim como a economia institucional e a
teoria dos custos de transagdo, por meio do desenvolvimento de idéias e propostas buscam
contribuir com a governanga corporativa. Embora os interesses e as perspectivas nas
organizagdes sejam diferentes entre os seus participantes, as contribuicdes tedricas buscam
melhorar as boas praticas de governanga, as quais variam de um pais para outro. Devido as
caracteristicas especificas de cada modelo de governanga corporativa, h4 movimentos em
busca da homogeneizacdo e padronizagdo das “regras do jogo”, tornando-as mais claras e
transparentes, em busca de um menor nivel de incerteza e maior credibilidade das empresas,
assim como das instituicdes que regulam o mercado, desencadeando menores custos de

transacao e menor ineficiéncia das economias capitalistas.

Embora as contribui¢des tedricas exercam influéncia sobre as praticas de governanca
corporativa, conforme Bernardes e Brandao (2005), as “regras do jogo” serdo delineadas de
acordo com o modelo de governanga corporativa a que a empresa esté relacionada, devendo
ser levado em consideragdo que as organizagdes sao formadas por individuos com
caracteristicas e interesses especificos. Desta forma, o modelo de governanca deve buscar
minimizar possiveis conflitos decorrentes dessa interagdo entre os individuos e os interesses

institucionais das empresas.
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Com inicio nos Estados Unidos, o movimento de governanga corporativa teve como
marco inicial o trabalho de Berle e Means (1984), que langou as bases da Teoria da Agéncia,
descrevendo que essa relacdo ocorre entre um mandatario (principal) e um ou mais agentes,
que sdo investidos de poderes para representar interesses ¢ tomar decisdes em nome dos

primeiros.

Posteriormente, Jensen e Meckling (1976) desenvolveram a Teoria de Agéncia, com
base no complexo de contratos, na qual relatam que os problemas de agéncia sao oriundos dos
conflitos de interesses que possam vir a existir nas atividades de cooperacdo entre os
individuos. Isso ocorre pelo fato de o principal e o agente serem pessoas diferentes e também
pelo fato de nenhum individuo desejar maximizar uma funcao de utilidade que ndo seja a sua,
o que faz surgir a hipotese da inexisténcia do agente perfeito, que pode ocasionar
incongruéncias entre o comportamento desejado pelo principal e o efetivamente apresentado

pelo agente.

Dentre os acontecimentos historicos que eclodiram no desenvolvimento das praticas
de governanga corporativa, cabe destacar o “crash” da Bolsa de Valores dos Estados Unidos,
em 1929, que ocasionou a cria¢do de leis limitando o controle aciondrio, o que impediu que
instituicdes financeiras tomassem o controle das industrias, limitando o fortalecimento dos
acionistas. Entre as décadas de 1930 e 1970, quando as leis buscavam a transparéncia ¢ a
punicao de fraudes, a governanga corporativa passou a configurar no trabalho de advogados
engajados na redugdo de custo de agéncia, buscando minimizar os conflitos de interesses. Na
década de 1970 foram intensificados os debates na busca do alinhamento dos interesses dos
acionistas e administradores. No decorrer das ultimas décadas, preocupados com a maneira
como a governanga corporativa poderia beneficiar as organizagdes, vém ocorrendo debates
sobre os diferentes modelos de governanca existentes no mundo, partindo para uma estrutura
em que os proprietarios estdo preocupados em fortalecer os conselhos de administracdo e a

sua responsabilidade em supervisionar a performance das empresas (ALMEIDA, 2001).

O surgimento da governanga corporativa nos Estados Unidos, de acordo com o autor
citado, ocorreu devido a grande dispersdo da propriedade de capital e do elevado grau de

independéncia obtido pelos seus controladores. Essa liberdade por parte dos administradores
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comegou a ser questionada, gerando discussdes que levariam a determinacdo de limites e
regras para a sua atuacdo. Assim emergiu um modelo de governanga corporativa, o qual busca
alternativas para diminuir os problemas de agéncia, oriundo da separagdo entre a propriedade
e o controle, de forma a assegurar que o comportamento dos profissionais contratados esteja

alinhado com os interesses dos acionistas.

Para que o comportamento dos profissionais contratados esteja alinhado com o
interesse dos acionistas, surgem praticas que motivam e compensam a atuacdo desses
executivos em favor dos interesses dos proprietarios. Embora as diversas praticas busquem
moldar o comportamento desses profissionais, elas devem estar adequadas a realidade dos

mercados de capitais e a estrutura legal do pais em que a organizacdo atua.

A existéncia do problema de agéncia faz surgir praticas que buscam alinhar o
comportamento dos gestores com os interesses da organizagao, para que possam conduzi-la ao
alcance dos seus objetivos. Ao encontro dessa necessidade, este estudo se propde verificar
quais sdo as praticas de gestdo existentes nas organizacdes de paises relacionados a diferentes
modelos de governanga corporativa e como a area de controladoria pode contribuir para que o
comportamento desses gestores esteja alinhado na busca dos melhores resultados para a

organizagao.

Diferentemente dos Estados Unidos, no Brasil, conforme Carvalho (2002), a
governanga corporativa surgiu da necessidade de desenvolver o mercado de capitais, através
das Leis 6385 e 6404/76 (Lei das Sociedades Anonimas), em decorréncia da falta de
compradores, do problema de demanda de papéis e também na questdo de a governanga ser
mal compreendida. Juntamente com a mudanga dos investidores institucionais, o autor relata
que houve a internacionalizagdo do mercado de capitais, em que um nimero crescente de
empresas comegou a acessar o mercado internacional, ocasionando a abertura do sistema
financeiro para instituicdes multinacionais € o aumento da importancia dos investidores
internacionais no mercado nacional. A partir dai, varias iniciativas foram tomadas pelos

investidores, 6rgaos reguladores e governo, com o objetivo de melhorar as praticas existentes.

Devido a grande concentragdo de capital e uma fraca estrutura legal, no Brasil o

movimento de governanga corporativa se desenvolveu de forma mais lenta. Embora o
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movimento tenha surgido recentemente, algumas iniciativas vém sendo tomadas para que as
organizagOes tenham uma estrutura de governanca bem estruturada. Além de 6rgdos como o
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) e a Comissao de Valores Mobilidrias
(CVM), segmentos como o Novo Mercado da BOVESPA buscam destacar as organizagdes
que estdo aprimorando as suas praticas, de forma que levem outras organizag¢des a adotarem o

mesmo perfil (CARVALHO, 2002).

2.3.2 Conceito de governanga corporativa

A existéncia de diversas pesquisas sobre governanga corporativa ndo ¢ uma garantia
de que exista um consenso em torno de seu conceito. Por isso, as instituicdes e O0rgaos
reguladores das praticas existentes conceituam e tratam a governanga corporativa de acordo

com a realidade de seu pais ou do ambiente especifico em que atuam.

De acordo com Oliveira e Ribeiro de Jesus (2004), o primeiro codigo que tratou de
governanga corporativa surgiu no Reino Unido em 1992, como resultado da iniciativa da
Bolsa de Valores de Londres (London Stock Exchange), que criou o comité Cadbury com o
objetivo de revisar certas praticas de governanga corporativa relacionadas aos aspectos
contabeis, que deu origem ao The Cadbury Report, publicado em dezembro de 1992. Devido
a limitacdo dos temas tratados no relatorio preparado pelo comité Cadbury, foram
posteriormente instalados dois novos comités: o Greenbury ¢ o Hempel, que abordam temas
como a remuneracao de executivos e conselheiros e as atribuicdes e responsabilidades do
Conselho de Administragdo. Outros codigos voltados a governanga corporativa podem ser
citados: The OECD Report, de 1999, The NACD Report da National Association of Corporate
Directors, de 1996, Euroshareholders Corporate Governance Guideline 2000, publicado pelo
European shareholders Group e Global Share Voting Principles, da International Corporate
Governance Network —ICGN, de 1998. Estes diversos codigos dao suporte as bases existentes

e desenvolveram conceitos sobre 0 assunto.

O Cadbury Report (1992) conceitua governanga corporativa como um sistema pelo
qual as companhias sdo dirigidas e controladas. Considera o conselho de administracdo o
principal responsavel pela governanca das organizagdes, visto que define estratégias e

supervisiona a administracdo, informando aos acionistas os acontecimentos que ocorrem na
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organizagdo. As acdes do conselho estdo sujeitas a leis, regulamentos e as exigéncias dos

acionistas.

De acordo com a OECD (1998), governanga corporativa pode ser definida como um
conjunto de relagdes entre a administracdo, o conselho de administragdo, os acionistas e
outras partes interessadas, de forma que proporcione uma estrutura que defina os objetivos da
empresa, como atingi-los e a fiscalizagdo do desempenho dos envolvidos nos processos

necessarios para a sua cConsecugao.

Considerando os diversos tipos de relagcdo entre agente e principal, Shleifer e Vishny
(1997) conceituam governanga corporativa como um conjunto de mecanismos pelos quais os
fornecedores de capital asseguram-se de que receberdo retorno adequado sobre seus

investimentos.

Para Lethbridge (1998), a governanca corporativa se caracteriza como arranjos
institucionais que regem as relagdes entre os acionistas e a administragdo das organizagoes,
assumindo relevancia em paises onde ocorram mudangas na estrutura de propriedade e gestao

das empresas e maior acesso ao mercado de capitais pelos investidores.

Segundo o IBGC, o qual editou o Codigo Brasileiro de Melhores Praticas de

Governanga Corporativa, esta pode ser definida como:

o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo os
relacionamentos entre os Acionistas/Cotistas, Conselho de Administragdo,
Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As boas praticas de
governanga corporativa t€ém a finalidade de aumentar o valor da sociedade,
facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade, (IBGC,
2004, p. 6).

A governanga pode ser vista como um conjunto de praticas exercidas pelo alto escalao
da empresa, a fim de monitorar e exercer o seu controle. Pode ser considerada como um
esfor¢o continuo na busca de estratégias que alinhem os objetivos da administracdo com os
interesses de acionistas, proprietarios e/ou demais partes interessadas. Deve articular
eficientemente as relagdes existentes através de boas praticas, as quais devem estar embasadas

nos principios de transparéncia e ética nos negdcios.
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Para Carvalho (2002, p. 19), governanga corporativa pode ser descrita como ‘“os
mecanismos ou principios que governam o processo decisorio dentro de uma empresa [...] sao
um conjunto de regras que visam minimizar os problemas de agéncia”. Nessa perspectiva, sao
criados mecanismos que buscam monitorar e controlar os conflitos existentes, de forma que
seja assegurado aos administradores atuarem em beneficio das partes com direitos legais,

minimizando, desta forma, o oportunismo.

Embora existam diversos conceitos para governanga corporativa, este estudo utiliza-se
dos conceitos que consideram a governanga como um conjunto de praticas, mecanismos ou
forgas de controle interno, que buscam assegurar que os administradores atuarao de acordo

com os interesses dos proprietarios.

2.3.3 Governanga corporativa e a relacio de agéncia

Os modelos de governanga corporativa variam de acordo com a realidade de cada pais.
De acordo com Andrade e Rossetti (2004), mesmo com caracteristicas especificas, esses
modelos t€ém como base cinco questdes centrais: os conflitos de agéncia, os custos de agéncia,
os direitos assimétricos, o equilibrio dos interesses dos stakeholders e as forcas de controle, as

quais sdo a seguir explicadas:

e conflitos de agéncia: sob a perspectiva dos processos decisorios, esses conflitos
tém sua origem na pulverizacdo do capital das corporacdes e na conseqiiente
separacdo entre propriedade e gestao;

e custos de agéncia: decorrentes de contratos incompletos ¢ de comportamentos
especificos sdo o0s custos atribuiveis ao oportunismo dos gestores e o0s
incorridos pelos acionistas quando do controle da gestao;

e o0s direitos assimétricos: ocasionados pela assimetria de direitos entre os
acionistas, resultam da existéncia de mais de uma classe de votos ou do uso
discricionario do poder exercido pelos majoritarios em detrimento dos
interesses dos minoritarios;

e 0 alinhamento de interesses: quando sdo considerados os interesses de outros

publicos internos e externos, além dos acionistas, os quais sdo chamados de
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partes interessadas, ou seja, funcionarios, credores, fornecedores, governo,
sociedade, entre outros;

e as forcas de controle: sdo 0os mecanismos internos € externos a organizagao que
buscam alinhar os interesses das partes envolvidas nas operagdes relacionadas

a organizagao.

Embora as cinco questdes sejam consideradas a base para o desenvolvimento dos
modelos de governanga corporativa, sera dada énfase as questdes relacionadas aos conflitos e
custos de agéncia e a vinculada as forcas de controle, uma vez que o estudo propde-se a
verificar se a controladoria pode ser considerada como um mecanismo de reducdo das
assimetrias informacionais e dos conflitos existentes entre gestores e proprietarios em
empresas de paises relacionados a diferentes modelos de governanca corporativa, os quais

apresentam forgas de controles, ou seja, mecanismos especificos.

A primeira questdo, ou seja, os conflitos de agéncia surgiram quando as grandes
corporagdes passaram a ter uma estrutura formada por um grande numero de acionistas com
um pequeno percentual de acdes, ou seja, com a pulverizagdo das acdes. A falta de interesse
ou aptiddo para o exercicio das fungdes gerenciais e o desenvolvimento dos negocios pelos
proprietarios dessas corporagdes ocasionou a separagdo entre propriedade e gestio, tornando-
se necessaria a busca no mercado de profissionais qualificados que pudessem dar
continuidade aos negocios. Assim os proprietdrios passaram a outorgar a profissionais

contratados o controle executivo das organizagdes (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Surgiu, assim, conforme os autores citados, a figura dos acionistas, como outorgantes,
os quais aplicam seus recursos em empresas; € a dos gestores, como outorgados, que sdo

contratados para a direcao executiva das companbhias.

Esta relagdo, sintetizada através da Figura 7, demonstra como o modelo de gestao das
grandes corporacdes estd estruturado. Os acionistas, agentes principais ou outorgantes, estao
focados nas decisodes financeiras, na alocacao de recursos, nas carteiras de maximo retorno e
nos riscos do negdcio e diversificagdo, fatores que auxiliam na busca da maximizagdo dos
resultados econdmicos da organizagdo, disponibilizando, assim, recursos para a capitalizacao

da empresa e para a remuneragao dos servicos de gestdo. Os gestores, agentes executores ou
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outorgados, estdo focados nas decisdes empresariais, dominio do negocio, conhecimento de
gestao e estratégia e operagoes, servicos de gestdo e informagdes precisas € tempestivas sobre
resultados, oportunidades e riscos. Essa interagdo entre o agente e o principal é conhecida
como relacdo de agéncia, que estd fundamentada em decisdes que buscam maximizar a
riqueza dos acionistas, podendo, porém, maximizar os interesses dos gestores, ocasionando

assim os conflitos de agéncia (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

ACIONISTAS
* Agentes principais
* Outorgantes * Recursos para capitalizagdo
* Focados em: * Remuneragio pelos servigos
v’ Decisdes financeiras de gestao

v" Alocagéo de recursos
v'Carteiras de méaximo retorno
v'Riscos e diversificacéo

GESTORES
* Agentes executores
* Qutorgados

* Servigos de gestéo * Focados em:

v’ Decisbes empresariais
* Informagoes sobre v’ Dominio do negécio
resultados, oportunidades e v'Conhecimento de gestéo
riscos v Estratégia e operacdes

v

RELAC}AO DE AGENCIA
* Decis6es que maximizariam a
riqueza dos acionistas;
* Decisbes que maximizariam os
interesses dos gestores.

v

Figura 7: A questao essencial dos conflitos de agéncia: buscas por resultados maximos
fundamentados em propositos imperfeitamente simétricos
Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 101)

Para Jensen e Meckling (1976), esses conflitos ocorrem pelo fato de as partes serem
maximizadoras de suas utilidades, ou seja, dos seus proprios interesses, fazendo existir uma

boa razio para acreditar que o agente ndo ird atuar conforme os interesses do principal.

A relacdo de agéncia também pode ser demonstrada através da Figura 8, que retrata
como ela ocorre e quais sdo as conseqiiéncias das diferentes tomadas de decisdo,
demonstrando o papel da governanga corporativa, que, por meio de seus mecanismos, pode

auxiliar na reducdo dos conflitos existentes e na maximizagao da riqueza dos acionistas.
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9 Tomada de decisao que - Resisténcia a liquidagao
y| maximiza a utilidade | _________ ® ou fus&o vantajosa para
71 pessoal dos gestores os acionistas

Figura 8: O problema de agéncia dos gestores e a governanga corporativa
Fonte: Silveira, Barros e Fama (2003, p. 56)

De acordo com a Figura 8, observa-se a importancia da governanga corporativa, que,
através de mecanismos internos e externos, induz a tomada de decisdes que maximizem 0s
interesses dos acionistas. Porém observa-se também que s3o as eventuais tomadas de decisdes

que buscam maximizar os interesses dos gestores, que levam aos conflitos de agéncia.

Os conflitos de agéncia ocorrem, de acordo com Andrade; Rossetti (2004), por duas
razdes: a primeira, sintetizada pelo axioma de Klein, que aborda a impossibilidade do contrato
completo, e a segunda, pelo axioma de Jensen-Meckling, que aborda a inexisténcia do agente

perfeito.

O axioma de Klein, ou seja, a impossibilidade de contratos completos, ocorre por trés
razdes: o grande numero de contingéncias possiveis, a multiplicidade de reacdes as
contingéncias e a crescente freqiiéncia com que as contingéncias imprevisiveis passaram a
ocorrer. Complementar a essas razdes, Alchian e Demsetz (1972) destacam que as

corporacdes sdo um complexo de contratos que envolvem diversos participantes,
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multiplicando a probabilidade de ocorréncia de condi¢des contratuais de dificil definicdo ex-
ante. Os gestores passam a ter direito residual de controle, resultando no livre arbitrio para a

tomada de decisdo, sendo essa condi¢do conhecida como juizo gerencial.

De acordo com Williamson (1985), esses contratos sdo incompletos, pois nao
asseguram que o contratado atuard de acordo com os interesses do contratante, o que acaba
gerando custos de agéncia, que sdo incentivos que influenciam o cumprimento dos contratos,
devendo ser considerada a natureza da negociacdo envolvida e o nivel de incerteza entre as

partes.

Partindo do pressuposto da inexisténcia de contratos perfeitos, o problema de agéncia
e de monitoramento, segundo Jensen e Meckling (1976), estd presente em todos os niveis

hierarquicos da empresa, assim como nas relacdes com as partes interessadas.

Ja o axioma de Jensen-Meckling, ou seja, a inexisténcia de agente perfeito, de acordo
com Andrade e Rossetti (2004), considera que o individuo ndo pode desejar maximizar uma
funcdo de utilidade que ndo seja a sua, pois seu comportamento estd fundamentado no
conjunto de suas preferéncias e de seus objetivos. Dessa forma, partem do principio de que
ndo existe agente perfeito, o que ocasiona a incongruéncia entre o comportamento desejado

pelo principal e o comportamento apresentado pelo agente.

O conflito de agéncia pode ser ocasionado pela assimetria de informacdes, a qual
ocorre quando o gestor possui um nivel de informagao que o proprietario ndo possui, podendo

tornar os interesses distintos, possibilitando a¢des oportunistas por parte do gestor.

Esses conflitos sao gerados por problemas, que sao classificados por Byrd, Parrino e
Pritsch (1998) em quatro tipos diferentes: o problema de esforco, de horizonte de tempo, das

diferencas de preferéncias em relagdo ao risco e do uso dos recursos.

e problema de esforgo: ocorre quando os gestores trabalham até onde vao os seus
interesses, ou seja, até alcangarem os beneficios proprios. Quanto menor o incentivo,

menor € o esforco empregado pelos gestores para a criagao de valor aos acionistas;
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e problema de horizonte de tempo: ocorre porque o horizonte de permanéncia dos
gestores na organizagao ¢ diferente daquele dos acionistas, o que ocasiona a busca de
retornos de curto prazo pelo gestor, de forma que se beneficie, independentemente do

custo gerado aos acionistas;

e problema das diferencas de preferéncias em relagdo ao risco: gestores sao avessos ao
risco, pois sua sobrevivéncia depende da organizagdo e ndo do resultado alcangado por
ela;

e problema do uso dos recursos: ocorre quando os gestores se beneficiam através do uso
dos recursos da organizacao, suportando apenas uma fragcdo do custo de tais despesas,

sendo o restante suportado pelos acionistas.

Para que esses problemas ndo ocorram ou para que sejam controlados, existem
mecanismos que buscam alinhar os interesses dos gestores aos dos acionistas. Para isso, sao
oferecidos incentivos e controles que monitoram os seus comportamentos, de forma que
diminuam os problemas de agéncia. Devido a existéncia de propositos imperfeitamente
simétricos e a inexisténcia de contratos completos, surgem, de acordo com Andrade e Rossetti

(2004), os custos de agéncia, os quais sdo decorrentes dos conflitos existentes.

2.3.3.1 Custos de Agéncia

Para Segatto (2001), a Teoria da Agéncia tem como pressuposto basico o fato de o
principal saber que ird perder parte de sua riqueza, mas serd compensado se conseguir
melhorar o desempenho dos agentes, deixando assim de obter o 6timo para obter o que estéd de
acordo com as suas condi¢des, pelo fato de a organizagdo ser administrada por um
profissional contratado (agente). Para isso, existem meios que induzem o agente a tomar as
melhores decisdes, para os quais sao oferecidos incentivos que geram custos, que sao

conhecidos como custos de agéncia.

Segundo Jensen e Meckling (1976), os custos de agéncia sdo custos reais pertencentes
a contratos, que se originam da capacidade das pessoas de estabelecé-los, a qual difere para

cada transacdo e pela criacdo de incentivos para o cumprimento dos mesmos.
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Esses custos, de acordo com Andrade e Rossetti (2004), podem assumir duas
diferentes categorias: aquelas atribuiveis ao oportunismo dos gestores e aquelas incorridas
pelos acionistas. Ressaltam ainda que os custos ndo ocorreriam se as decisdes fossem tomadas
de forma a maximizar a probabilidade de os proprietarios usufruirem os mais altos retornos de
seus investimentos, aumentando o valor do investimento e da sua riqueza. Embora os gestores

tenham sido contratados para esse fim, eles acabam atendendo também aos seus interesses.

Os custos de agéncia se originam das acdes tomadas pelos gestores, em beneficio
proprio, assim como das agdes tomadas pelos acionistas, com o objetivo de monitorar e
incentivar os gestores para que tomem decisdes que maximizem os interesses dos acionistas e
o crescimento da organizagdo. Esses custos podem ser visualizados através da Figura 9, a qual

destaca as diversas acdes tomadas pelos gestores e acionistas.

| RELAGAO DE AGENCIA |
I |

Inexisténcia do contrato completo | | Inexisténcia do agente perfeito

Gestores Acionistas

| Custos de Agéncia |

Acodes dos gestores

» Oportunismos: remuneragdes e beneficios autoconcedidos;

* Resisténcia a a¢des vantajosas aos acionistas: liquidagéo, cisdes e fusdes;

« Juizo gerencial: decisGes impactantes ndo condensadas;

* Crescimento em detrimento de maximizagao do retorno;

« Estratégias de diversificagéo destruidoras do valor corporativo, mas redutoras dos riscos da direcéo executiva;
* Conflitos de Interesse: pregos de transferéncia abaixo dos de mercado para empresas de que sdo acionistas;
* Nepotismo e outras formas de protecéo conflitantes com os interesses corporativos;

* Acesso assimétrico a informacgdes;

* Resisténcia a avaliagdes estruturadas de desempenho da diregao executiva;

» Gestao de resultados com foco em prazos curtos;

* Anulagao do poder de influéncia dos conselhos de administracé@o e de outros colegiados internos;

* Descompromisso com a perpetuagdo da empresa.

Acodes dos acionistas

« Elaboragao e estruturagédo de contratos;
* Monitoramento dos outorgados;
« Construgdo e manutengéo de sistemas complexos e onerosos de informagdes gerenciais;

« Sistemas de incentivo para harmonizacéo de interesses.

Figura 9: A relagao e os custos de agéncia
Fonte: Adaptado de Andrade e Rossetti (2004)
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Embora existam diferentes tipos de custos que contrariam os interesses dos acionistas,
aqueles gerados pelos interesses proprios da geréncia executiva da empresa, de acordo com
Andrade e Rossetti (2004), sdo os que melhor definem os custos de agéncia atribuiveis aos
propositos imperfeitamente simétricos de gestores e acionistas, que estdo detalhados na Figura
9. Além dos custos atribuiveis as agdes discricionarias dos gestores, ocorrem outros incorridos

pelos acionistas, que objetivam melhorar o direcionamento e o controle das agdes gerenciais.

Jensen e Meckling (1976) definiram os custos que buscam alinhar os interesses dos
gestores aos dos acionistas em quatro tipos diferentes: custos de elaboracdo e estruturacio de
contratos, custos de monitoramento permanente dos agentes, custos com sistemas complexos

de informagdes gerenciais e custos com sistemas de incentivos.

Para esses autores, os incentivos e técnicas de monitoramento resultam na existéncia
de custos, que podem ser os de oportunidade, como também os gastos para monitoramento do
comportamento dos gestores. Também sdo considerados como custos as perdas residuais, que
se referem a cada unidade monetdria equivalente de reducdo do bem-estar do principal em
funcdo das divergéncias existentes que, por sua vez, ndo conduzem a decisdes que

maximizariam esse bem-estar.

2.3.3.2 Assimetria Informacional

Quando as informagdes sdo parciais, incompletas e, até mesmo, ausentes na relagcdo de
agéncia, um dos problemas que surge ¢ a assimetria de informacdes, que, segundo Marchet
(2001, p. 27), ¢ “um fendmeno que sempre estard presente em uma situacdo onde ¢ mais
dispendioso para uma das partes observar ou monitorar a outra, o que eleva o custo total da

transagdo e prejudica a efetivagao” da informagao.

De acordo com Milgron e Roberts (1992), na assimetria de informagdes uma das
partes da transagdo ndo possui toda a informacdo relevante para avaliar se os termos do
contrato s3o mutuamente aceitdveis e serao implementados. Devido a esse fato, transacdes
vantajosas, para uma Unica parte, podem ser desfeitas, evitando custos elevados, resguardando

a parte afetada por um eventual comportamento oportunista.
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Por ser, igualmente, parcial a capacidade de observagdo dos individuos, Segatto (2001)
considera interessante que se conheca o grau de assimetria informacional. Caso fosse possivel
ver o todo, as informag¢des seriam transparentes e, nesse caso, o agente poderia delinear o
contexto perfeito, sem conflitos. Na maioria das vezes, as informagdes recebidas pelo
principal provém do agente, o que permite um controle até onde o agente o quer, ou seja, a
profundidade da informagao fornecida ao principal pode ser limitada aos interesses do agente,
0 que ocasiona a assimetria informacional, uma vez que possuem niveis de informacao

diferenciados.

Quando houver dificuldade para o proprietario observar se as agdes ¢ as escolhas
tomadas pelo gestor vdo ao encontro dos seus interesses, pode ocorrer assimetria de
informagdes decorrente do problema conhecido como risco moral. Esse risco € proveniente do
interesse proprio dos agentes, que podem agir em beneficio proprio. Risco Moral ¢
considerado, de acordo com Hendriksen ¢ Van Breda (1999), como a conseqiiéncia de uma

acdo tomada pelo administrador, que possui um conjunto diferente de preferéncias.

Segundo Milgron e Roberts (1992), risco moral seria uma forma pos-contratual
oportunista, conseqiiéncia da dificuldade de observar se as agdes de determinado agente estdao
alinhadas com o acordado, incentivando o mesmo a agir em beneficio proprio, gerando custos
para a outra parte. Também relatam o problema de selecdo adversa, o qual surge antes da

efetivagdo do contrato e da ndo distribui¢do uniforme de informagdes entre as partes.

2.3.4 Mecanismos de Governanca Corporativa

Os mecanismos sao a esséncia da governanga corporativa na busca de solugdes para os
conflitos de agéncia, que decorrem de assimetria informacional e de conflitos de interesse
entre as partes envolvidas. Podem ser considerados como um monitoramento constante da
administragdo, tendo como objetivo diminuir os efeitos da assimetria da informacdo e

minimizar os conflitos existentes entre as partes (RIBEIRO NETO, 2002).

A implementacdo de boas praticas de governanga possibilita uma gestio mais
transparente que busque a convergéncia dos interesses das partes relacionadas e a

maximizagdo da criacdo de valor para os acionistas. De acordo com Ribeiro Neto (2002), as
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organizagdes que adotam boas praticas de governanca tém como resultado uma empresa mais
justa, que engloba os interesses dos acionistas, proprietarios € demais partes interessadas.
Para que os interesses das partes estejam alinhados, se faz necessaria a criacdo de mecanismos

de monitoramento, que permitam um maior controle da gestao.

Nos ultimos anos, devido aos escandalos que ocorreram em grandes corporagoes,
como, por exemplo, na Wolrdcom, Nortel, Enron e Tyco, conforme relatos de Jensen (2004),
surgiram questionamentos por parte dos investidores e 6rgaos reguladores quanto a eficacia
dos mecanismos existentes nessas organiza¢des em relagdo ao monitoramento e controle
existente nas decisdes tomadas pelos seus principais executivos. Esses fatos ocasionaram a
busca por mudancas e esforcos que monitorem, de forma mais eficiente, os desempenhos dos
gestores nas organizagdes. Assim vém surgindo mecanismos diferentes que buscam conduzir
0s gestores e assegurar que eles irdo cumprir suas responsabilidades com o objetivo de

maximizar os resultados da organizagao e, conseqiientemente, o dos acionistas.

Esses mecanismos sdo classificados por diversos autores, de acordo com a realidade
de cada pais. Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) classificam esses mecanismos em internos, que
sdo a concentragao de propriedade, o conselho de administragdo, a remuneragdo executiva e a
estrutura organizacional multidivisional; e, como externo, o mercado para controle
corporativo. Enfatizam, ainda, a necessidade dos mecanismos de encorajar e apoiar o
comportamento ético nas organizagdes. J4 Andrade e Rossetti (2004) denominam os

mecanismos como forgas de controle e os classificam da seguinte forma:

e forgas externas: definicdo de mecanismos regulatorios, padrdes contdbeis exigidos,
controle pelo mercado de capitais, pressdes de mercados competitivos, ativismo de
investidores institucionais e ativismo de acionistas;

e forcas internas: concentragdo da propriedade aciondria, constituicdo de conselhos
guardides, modelos de remuneracdo de gestores e estruturas multidivisionais de

negocios.

Dependendo da estrutura da organizac¢do, assim como do seu pais de origem, os
mecanismos podem ser mais ou menos eficientes, pois sao influenciados pela estrutura legal

de cada pais e pelo modelo de gestdo de cada organizagdo.
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2.3.4.1 Concentragao de Propriedade

A concentragdo de propriedade, de acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), pode
ser definida pelo nimero de acionistas portadores de grandes lotes de agdes (com pelo
menos 5% das acdes). Esses acionistas estdo, cada vez mais ativos e exigindo que as
organizagdes adotem mecanismos de governanga eficientes para controlar as decisdes dos

gestores.

A concentragdo de propriedade pode ser decorrente da crescente propriedade de capital
social por investidores institucionais, que sdo institui¢des financeiras como, por exemplo, os
fundos mutuos de a¢des e os fundos de pensdo. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), esses
podem ser considerados como um mecanismo de governanga, por controlarem posi¢des de
acionistas portadores de grandes lotes de acdo. Alguns aspectos favorecem esse mecanismo,
entre eles o fato de responsabilizar gestores ineficientes e influenciar na escolha das
estratégias individuais e globais da organizag¢do. Outros portadores de grandes lotes de
acdes sao 0s acionistas ativistas, que se reunem para discutir sobre uma decisdo estratégica
e, caso haja um consenso, podem votar em bloco e também assumem postos em conselhos
de administragcdo, o que possibilita sua influéncia nas decisoes estratégicas de forma mais

eficiente.

De acordo com Andrade e Rossetti (2004), ha restricdes em relacdo a concentragdo de
propriedade: entre elas destacam-se: a existéncia de mercados secundarios de alta liquidez
em que os acionistas monitoradores saiam da empresa, o que implica em agdes menos
eficazes; desalinhamento dos interesses dos acionistas controladores em relacdo aos demais
acionistas, sendo uma das a¢des o monitoramento mais voltada para a redugao dos riscos do
que para a maximizag¢do dos retornos; e quando a concentracdo estd nas maos de um Unico
acionista que realiza expropria¢do dos fluxos de caixa por beneficios autoconcedidos. Uma
alternativa seria a existéncia de um conjunto de acionistas detentores de grandes blocos que
compartilham o monitoramento interno, o que poderia eliminar a restrigdo a liquidez e

minimizar a restricdo a expropriagao.
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Embora a concentracao da propriedade possa desenvolver mecanismos eficientes nas
organizagoes, considerando as empresas dos paises pesquisados neste estudo, observa-se que
ela ndo ocorre nos Estados Unidos, onde a propriedade ¢ altamente dispersa. Ja na Alemanha,
Franca e Espanha, hd uma elevada concentracdo de propriedade. Esse fato, de acordo com La
Porta et al. (2000), ¢ proveniente da estrutura de protecdo legal existente em cada pais. De
acordo com esses autores, os paises que tém seu ambiente legal com origem no Direito
Comum, como os Estados Unidos, apresentam melhor protecdo legal para os investidores e
mercados de capitais mais desenvolvidos, enquanto que paises com origem no Direito Civil
Francés, como a Franca, Espanha e Alemanha, apresentam uma menor protecdo aos
investidores. Observa-se, assim, que a concentracdo da propriedade e a predominancia de
conflitos entre administradores e acionistas decorrem do nivel de protecdo legal existente no

ambiente das organizagdes.

2.3.4.2 Conselho de Administracao

Em paises como os Estados Unidos, onde a propriedade ¢ dispersa, as grandes
instituicdes financeiras sdo impedidas de ter a¢des e de ter representantes nos conselhos das
organizacdes, o conselho de administracdo assume importante papel, sendo formado, de
acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), por um grupo de pessoas eleitas, cuja
principal responsabilidade ¢ agir em prol dos proprietarios, monitorando e controlando as
decisdes tomadas pelos gestores da organizagdao. Os membros do conselho se dividem em:
insiders, que sao os gestores de alto nivel (inclui o principal executivo); outsiders
relacionados, que sdo os individuos com alguma relagdo, mas ndo envolvidos nas operagdes

didrias; e outros tipos de outsiders, os membros independentes do conselho.

Observa-se que, além das organizacdes dos Estados Unidos, empresas de outros
paises possuem propriedade dispersa e tém o conselho de administracdo como uma boa
pratica de governanga, através do qual ocorre o monitoramento dos executivos, para que

eles atuem de forma que sejam assegurados os interesses dos proprietarios da organizagao.

Quando os conselhos sdo apropriadamente estruturados e eficientes, eles tém como
objetivo proteger os proprietarios do oportunismo administrativo, o qual, de acordo com

Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), consiste no comportamento do executivo em busca dos
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seus proprios interesses em detrimento dos interesses da organizacdo. Porém, Lethbridge
(1998) observa que alguns conselhos de administracdo se caracterizam pela falta de
independéncia em relagdo aos executivos da empresa, o que ocasiona vulnerabilidades na
sua atuacdo. Dentre as alternativas criadas para que se fortaleca o poder fiscalizador dos
conselhos de administracdo, esta a inclusdo de membros independentes, o que ocasiona um
monitoramento mais efetivo da atuagdo dos executivos € o cumprimento do papel de

representante institucional dos acionistas.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), os conselhos existentes relatam que
alguns membros desses conselhos ndo cumprem seu dever de proteger os acionistas,
atuando como ferramenta da administracdo, por ndo questionarem as agdes dos gestores e
aprovarem iniciativas em beneficio proprio. Outra caracteristica de alguns conselhos ¢ que a
maioria dos seus membros ¢ interno, o que pode ocasionar um baixo monitoramento ¢ um
fraco controle das decisdes estratégicas, resultando em acgdes que beneficiam os executivos
que apresentam um baixo desempenho, o que ocorre pelo fato de o conselho se sentir

responsavel pelo fracasso do executivo.

De acordo com Almeida (2001), ocorrem divergéncias quanto a formacao ideal do
conselho, em que o aumento de membros externos pode influenciar, de forma positiva, a
direcdo estratégica das organizacdes ou que um grande nimero de membros externos pode
apresentar alguns problemas, uma vez que estes ndo tém contato diario com as operagoes €
ndo tém acesso a informagdes relacionadas aos gestores e suas habilidades. Considera que
os insiders possuem informagdes que tornardo mais eficiente as iniciativas estratégicas

pretendidas.

A existéncia do conselho de administracao, de acordo com Andrade ¢ Rossetti
(2004), ¢ uma condicdo necessaria a governancga corporativa das grandes organizagdes.
Dentre as questdes mais debatidas sobre a existéncia do conselho estd o seu papel no

sistema de governanga, o seu tamanho e composi¢ao, assim como a sua eficacia.

O seu papel estd fundamentado num sistema convencional de governancga, do tipo

PDCA (plan, do, check e action), que, conforme Fama e Jensen (1983), separa
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conceitualmente as decisoes de controle, que competem ao conselho de administracao, das

decisoes de gestao, que competem a direcao executiva.

O tamanho e a composicao dos conselhos variam de acordo com o pais. Andrade e
Rossetti (2004) relatam que, na Alemanha, o tamanho do conselho é menor que no Oriente,
onde ha um grande nimero de membros, e nos paises do modelo anglo-saxdo, em que o
nimero ¢ bem menor, uma vez que acreditam que conselhos volumosos sdo menos
assertivos e aumentam as chances de pautas mais abertas e divaga¢des que reduzem sua
efetividade. Embora ndo exista um padrio de tamanho ideal para o conselho, ele deve ser
constituido de forma mista, com membros internos e externos, para que possa produzir

melhores resultados.

Quanto a eficacia do conselho, os autores citados descrevem que, para cumprir a sua
missdo, a de maximizar retornos e agregar valor a organizagao e ser o responsavel por
decisdes de alto impacto, o conselho depende de como sdo tratados alguns aspectos na
organiza¢do, em que se destacam: a assimetria de informagdes direcdo-conselho, o alto
poder de barganha do principal executivo e o efeito reverso do bom desempenho do proprio
conselho, descritas a seguir:

e assimetria de informagdes direcdo-conselho: ocorre quando o gestor possui um nivel
de informagao ao qual o conselho nao tem acesso;

e alto poder de barganha do principal executivo: quando o principal executivo exerce
influéncia sobre as escolhas dos conselheiros;

e cfeito reverso do bom desempenho do proprio conselho: quando o desempenho dos
conselhos refletem na dire¢do executiva, melhorando, desta forma, a posicao,

lideranca e o poder do principal executivo.

Os autores citados relatam que devido a maior responsabilidade ¢ ao melhor
desempenho, algumas iniciativas sdo observadas, entre elas: aumento na diversidade de
conhecimento dos membros do conselho, fortalecimento de sistemas internos de controle e
estabelecimento e coerente utilizagdo de processos formais para avaliar o desempenho dos
conselhos. Enfatiza que, atualmente, as praticas desenvolvidas estdo tornando seus membros
mais envolvidos no processo de tomada de decisdo, que passaram a trabalhar de forma

cooperativa, o que ocasiona decisdes estratégicas de maior qualidade e rapidez.
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Ao encontro das fungdes exercidas pelo conselho de administracdo, o qual exerce
importante papel dentro das organizacdes para que alcance resultados eficientes, surge a
necessidade de estarem assessorados por uma drea que esteja atuando no ambiente
organizacional, nos diversos niveis de controle organizacional e monitore as decisdes
tomadas pelos gestores e controle todos os processos, de forma que os membros da
organizac¢do sejam conduzidos ao alcance dos objetivos e metas estabelecidos nas etapas do
processo de gestao. Indo ao encontro desta necessidade, este estudo buscou verificar como a
area de controladoria exerce suas fungdes e como desempenha o seu papel no controle das

atividades da organizagdo, assegurando, desta forma, os interesses dos proprietarios.

2.3.4.3 Remunera¢do Executiva

E considerado, conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), “um mecanismo que
procura alinhar os interesses de gerentes e proprietarios através de saldrios, bonificagdes e
recompensa de incentivo de longo prazo”, que tém o objetivo de vincular o desempenho dos
executivos com o da organizacdo. O uso de um plano de incentivos de longo prazo aos altos
executivos busca minimizar os problemas de agenciamento, através de uma reacao positiva
no comportamento dos gestores. Esse plano pode impedir que grandes acionistas
pressionem por mudangas na composi¢do do conselho, porque supdem que os incentivos
garantirdo que os altos executivos agirdo de acordo com os interesses dos acionistas. Alguns
fatores podem dificultar a realizagdo desse mecanismo. Para os autores, os principais fatores

sao:

e as decisOes estratégicas sdao complexas e rotineiras, o que torna a supervisdo direta
dos executivos impropria para julgar suas decisdes, havendo a tendéncia de vincular
a remuneragao dos executivos ao desempenho financeiro;

e a decisdo de um executivo pode afetar os resultados financeiros no curto e longo
prazo, tornando dificil avaliar o seu efeito sobre o desempenho da organizagao;

e sio diversas as varidveis que afetam as decisdes estratégicas, o comportamento € o

desempenho da organizacgao.
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Embora os planos de remuneracdo de incentivo possam aumentar o valor da
organizacdo ¢ alinhar as expectativas dos acionistas, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003)
relatam que eles podem estar sujeitos a manipulagdo administrativa, que ocorre quando os

gestores buscam incentivos de curto prazo as custas dos interesses de longo prazo.

A remuneragdo incentivada caracteriza-se por algumas falhas, uma vez que os
contratos de remuneragdo pecam pelo baixo risco oferecido e proporcionam ganhos elevados,
sem exigéncias adequadas de desempenho dos executivos. Outro fator importante ¢ a
remuneragdo com opgdes, que, de acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), “é¢ um
mecanismo utilizado para vincular o desempenho dos executivos ao desempenho das agdes de
suas empresas”. Esse mecanismo pode ndo expor o executivo ao mesmo risco enfrentado pelo
acionista. Outro problema desse mecanismo € o fato de os executivos terem influéncia direta
ou indireta para determinar sua remuneracdo, ja que podem estar envolvidos na contratagdo

das pessoas que fazem parte desse processo (LETHBRIDGE,1998).

Mais uma vez, observa-se a necessidade de uma area que atue com independéncia,
para monitorar e controlar se os incentivos oferecidos aos altos executivos estdo contribuindo
para o alinhamento dos interesses dos gestores e proprietarios € levando ao crescimento da
organizagdo. Este estudo busca verificar como a 4rea de controladoria atua nas organizagdes
de paises relacionados a diferentes modelos de governanga corporativa, verificando se a sua
atuacdo contribui para diminuir os niveis de assimetria de informagdes entre os gestores e
proprietarios ¢ os conflitos que possam vir a ocorrer quando da atuacdo dos gestores em

beneficio proprio.

Dentre as praticas de remuneragdo, cabe destacar que algumas tém sido mais eficazes,
como os grandes pacotes de remuneracdo, ou seja, as opgdes de compra de agdes que
recompensam altos executivos e gestores de nivel médio. Essa pratica proporciona
incentivos para manter elevados os precos das acdes da empresa. Os programas de opcdes
de acdes podem criar beneficios inesperados para os executivos, como o aumento no valor
total de suas acdes. Porém, algumas praticas tém demonstrado que para exercer suas opgdes
e obter retorno, a organizagdo deve ter um desempenho superior ao do mercado. O
pagamento baseado no desempenho tem sido uma pratica em que os principais executivos

que obtiveram melhor desempenho receberdo aumento em suas remuneragdes, enquanto 0s
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que tiverem o pior desempenho enfrentardo reducdes. Como para os executivos, ha
movimentos por parte dos grandes investidores para que a remuneracao dos conselheiros
também tenha como incentivo as opgdes de acdes, o que aumentaria a quantidade de
decisdes convergentes aos interesses dos acionistas (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2003).

2.3.4.4 Estrutura Multidivisional

A adogdo da estrutura corporativa multidivisional ou por unidades estratégicas de
negdcio serve como um mecanismo interno que visa controlar o oportunismo administrativo
que, de acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), ¢ a busca do interesse proprio com

malicia, em detrimento dos interesses da organizagao.

Essa estrutura, de acordo com os autores citados, limita os possiveis comportamentos
dos gerentes de divisdo, que sdo os responsaveis pelo controle e operacionalizagdo das
estratégias em uma unidade ou divisdo da empresa, ndo limitando as agdes de proveito por
parte dos gestores de nivel corporativo, que sdo os responsaveis pelo controle estratégico e
financeiro da organizacdo como um todo. A diversificagdo, caracteristica da estrutura
multidivisional, ¢ mais do interesse dos agentes do que dos acionistas, uma vez que os altos
executivos podem ndo ter informagao adequada para avaliar as decisdes e acdes estratégicas

de gerentes divisionais.

Os resultados financeiros obtidos em cada unidade de negocio podem sofrer influéncia
de um comportamento oportunista dos gerentes das divisdes, o que faz com que esse
mecanismo seja eficaz somente se for combinado com outro mecanismo interno, pois,
quando utilizado individualmente, pode facilitar a superdiversificacio e remuneragdes
impropriamente elevadas para executivos corporativos (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2003).

Embora esse mecanismo se restrinja a empresas com negocios diversificados, ele
aumenta a competicdo entre os gerentes que apresentam melhores resultados e criam
estratégias que aumentam o valor da unidade de sua responsabilidade. Para que desempenhe

o papel de principal forca de controle, Andrade ¢ Rossetti (2004) afirmam que esse
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mecanismo deve estar associado a outros, como o de recompensa aos gestores, quando as

suas unidades geram riqueza para os acionistas.

Embora esse mecanismo possa estar presente nas empresas pesquisadas neste estudo,
por serem subsididrias de empresas norte-americanas, inglesas, alemas, francesas e
espanholas, ele ndo ¢ o foco do estudo, podendo, mesmo assim, exercer influéncia na

estrutura de governanga dessas corporacoes.

2.3.5 Modelos de Governang¢a Corporativa

De acordo com Lethbridge (1998), um modelo de governanga corporativa ¢ composto
pelo conjunto de institui¢cdes, regulamentos e convengdes culturais que rege a relacdo entre
administradores, acionistas ¢ demais partes interessadas. Tanto as caracteristicas como o
desenvolvimento desses modelos podem estar associados a grupos de paises, refletindo as

caracteristicas especificas de cada modelo de gestdo.

Os modelos existentes, de acordo Rajan e Zingales (2004), foram identificados em
mercados capitalistas e desenvolveram-se quando os que ja dominavam o poder enxergaram
uma oportunidade ou a falta de alternativa de desenvolvimento. Esse desenvolvimento, de
acordo com os autores, ocorreu em trés fases: a inicial, quando o poder publico comegou a ser
mais representativo, respeitando, dessa forma, os direitos de propriedade; a segunda, quando
abriram suas fronteiras; e a terceira, quando novos grupos foram levados ao poder. Devido a
alguns paises possuirem uma estrutura capitalista mais desenvolvida do que outros, os
modelos de governanca desenvolveram-se de forma mais intensa em alguns deles, o que

ocasionou a sua consolidacdo, passando a ser conhecidos como modelos cléssicos.

Dentre os mercados de capitais que se desenvolveram alguns destacam-se, pois
apresentam caracteristicas que os diferenciaram dos demais mercados mundiais. Conforme
Shleifer e Vishny (1997), os modelos de governanga corporativa nos Estados Unidos, Reino
Unido, Alemanha e Japao podem ser considerados como os mais desenvolvidos do mundo, e
suas diferengas sdo pequenas em relagdo aos demais paises. Alguns autores, como Lethbridge
(1998); Becht, Bolton e Roell (2002) classificam esses modelos em dois: o anglo-saxonico € o

nipo-germanico. Ja autores como Sheilfer ¢ Vishny (1997), Roe, Ramseyer ¢ Romano (1993)
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classificam como trés modelos distintos: o dos Estados Unidos e Reino Unido ou anglo-saxao,
o da Alemanha ou alemao e o do Japao ou japonés. Andrade e Rossetti (2004) consideram,
além dos ja mencionados, o modelo Latino-Europeu, que ¢ formado pela Espanha, Franga,
Italia e Portugal, e o0 modelo Latino-Americano, que ¢ formado pela Argentina, Brasil, Chile,

Coloémbia, México e Peru.

Para o estudo em questdo, foram considerados os modelos anglo-saxdo, alemao e
latino-europeu, indo ao encontro da pesquisa realizada nas empresas com origem de capital

norte-americana, alema, francesa e espanhola.

Por terem os modelos da Alemanha e do Japdo alguns aspectos semelhantes, certos
autores os classificam como unico, pois desconsideram pequenas diferencas existentes entre
esses modelos. Embora existam diferengas entre os modelos, Lethbridge (1998) relata que ha
uma tendéncia dos paises que os compdem de se aproximarem do modelo anglo-saxdo, no que
diz respeito aos objetivos primordiais da atividade empresarial e as praticas de governanga

que alcangam esses objetivos.

2.3.5.1 Origem e evolu¢ao dos modelos de governanga corporativa

As praticas de governanca corporativa existem desde que surgiram as organizagoes,
porém ndo eram formalizadas. Comecaram a ser discutidas, estruturadas e formalizadas e
passaram a ser conhecidas como “governanga corporativa” nas ultimas duas décadas. Devido
as mudancas que ocorreram no sistema de propriedade, o qual estd caracterizado pela
dispersao das acdes que ocasionou a separagdo entre a administragdo e a propriedade da
empresa, surgiu a preocupagdo por parte dos proprietarios de criar alguns procedimentos que

possam conduzir a organizacao ao alcance dos seus objetivos.

A preocupagdo por parte dos proprietarios das empresas de aprimorar e formalizar as
praticas existentes fez surgir modelos que, ao passar dos anos, evoluiram. Esses modelos
receberam influéncia de diferentes leis e passaram por trajetérias de desenvolvimento
especifico, o que foi ocasionado pela diversidade cultural e institucional dos seus paises. A
consolidacao desses modelos estd dividida em duas grandes fases: a dos anos oitenta, que, de

acordo com Becht, Bolton ¢ Roell (2002), estd caracterizada pelos investidores de longo
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prazo, na Alemanha e no Japao; e a dos anos noventa, que se caracteriza pela maior atencao

dada a protegdo aos acionistas minoritarios, nos Estados Unidos.

Nos anos 1980, de acordo com Becht, Bolton e Roell (2002), a Alemanha e o Japao
possuiam uma melhor governanga corporativa, pois os seus mercados estavam crescendo mais
rapidamente que os dos Estados Unidos. Alguns criticos, nessa mesma €poca, argumentaram
que iSso ocorreu por terem esses paises um menor custo de capital, pois suas organizagdes
mantinham relagdes estreitas com bancos e outras institui¢des, como os fundos de pensdo. No
Japdo, um aspecto relevante era a relagdo existente com os empregados e fornecedores, o que

facilitava os processos industriais das empresas.

Ao contrario do que aconteceu nos anos 1980, na década de 1990 o Japdo passou
quase todo o periodo por uma recessao econdmica, o que foi ocasionado pela ruptura do
mercado de agdes, ¢ a Alemanha passou por ajustes econdmicos da pds-unificagdo do seu
pais. Ja nos Estados Unidos, nessa mesma época, o mercado de agdes estava prosperando, o
que ocasionou a consolidac¢do desse sistema. Devido aos fatos ocorridos, os custos de capital
se elevaram no Japao, e um baixo custo foi identificado nos Estados Unidos, o que foi
ocasionado pela maior protecdo dada aos acionistas minoritarios (BECHT; BOLTON;

ROELL, 2002).

De acordo com Sheilfer e Vishny (1997), sdo elementos essenciais para um bom
modelo de governanca corporativa a protecdo legal, necessaria quando da existéncia de
investidores minoritarios contra a expropriacao de majoritarios e de gestores, € a concentracao
de propriedade, j& que grandes investidores sdo necessarios para forgar gestores a conduzir a
organizagdo na busca de resultados para os seus investidores, que possuem menor direito legal
para exercer o seu poder sobre os gestores. Sugere-se, assim, uma combinagdo entre

concentracdo de propriedade e protecdo legal dos investidores.
2.3.5.2 Modelo anglo-saxao
Neste modelo as participagdes acionarias sdo pulverizadas, sendo a propriedade

altamente dispersa, as bolsas de valores mais desenvolvidas e o mercado de controle

corporativo bastante rigoroso. A prote¢ao legal dos investidores garante liquidez das acdes e
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diminui o risco dos acionistas. A aprovacao ou ndo da administragdo se da através da variagao
das acgodes. As informagdes devem ser divulgadas com um nivel elevado de transparéncia,
havendo forte controle sob o uso de informacgdes privilegiadas (CHEW, 1997; SHEILFER;
VISHNY, 1997; LETHBRIDGE, 1998).

Além das caracteristicas j& mencionadas, destacam-se as seguintes: a principal fonte
de recursos ¢ o mercado de capitais; a propriedade e a gestdo estdo dissociadas entre
acionistas e gestores, que caracterizam o conflito de agéncia; a protecdo aos minoritarios ¢
forte, devido a estrutura legal e a regulacdo do mercado; o conselho de administragdo ¢ uma
forga interna de controle que tem como caracteristica a crescente presenca de outsiders; ha
uma atua¢do combinada de forgas externas e internas como, por exemplo, a lei Sarbanes-
Oxley, o ativismo de investidores institucionais e o controle pelo mercado; os codigos de boas
praticas caracterizam a governanga. Embora haja pouca abrangéncia desse modelo, prevalece
a orientacdo shareholder, em que o administrador deve agir de acordo com os interesses dos
acionistas, e ocorre pressdo dos fundos de pensdo que consideram os multiplos interesses

(BECHT; BOLTON; ROELL, 2002).

De acordo com Kraimer (1997), esse modelo obedece ao mecanismo de aquisi¢ao
hostil, que ocorre quando a administracdo age de forma que ndo seja maximizado o valor das
acdes e estas caem, momento em que os investidores externos assumem o controle acionario,
0 que ocasiona a contratacao de novos gestores que implementardo estratégias que valorizem

as agoes da organizacao.

Originado do Direito Comum, esse modelo, de acordo com Andrade e Rossetti (2004),
¢ regulado por leis, como a Sarbanes-Oxley nos Estados Unidos, e os acionistas sao
protegidos por exigéncias para a adogdo de padrdes contdbeis, assim como pela
responsabilidade legal dos gestores, que sdo penalizados quando desenvolvem ag¢des

fraudulentas.

Este modelo, que possui caracteristicas especificas, surgiu no final dos anos 1980,
quando ocorreu a preocupacdo em relacdo aos seus rumos, devido a maior competitividade
das organizagdes e a estrutura de poder, assim como a distribui¢do de ganhos. De acordo com

Lethbridge (1998), um dos principais problemas para a perda de competitividade das
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organizagoes era o foco no curto prazo, o que foi ocasionado pelo interesse dos investidores
institucionais por resultados financeiros imediatos. O comportamento desses investidores

dificultava a adocao de estratégias de longo prazo.

Nessa época, a incidéncia de investidores majoritarios era muito pequena; mesmo
assim, Sheilfer e Vishny (1997) relatam a existéncia de acdes provocadas pelos processos de
aquisicao hostil. Além dessa forca externa, surgiu, nessa mesma época, a for¢a dos
investidores institucionais, que, representados pelos fundos de pensdo, conduziram o
movimento através da definicdo de novas diretrizes para a sua atuacdo no mercado e o forte

ativismo por mudangas nos processos de governanga corporativa.

No inicio da década de 1990, diferente do que ocorreu nos anos 1980, as forgas se
concentraram em corrigir o desequilibrio de poder surgido pela auséncia de um
comportamento de acionista proprietario, o que ocasionou, segundo Lethbridge (1998), perdas
tanto para o desempenho da empresa como para os interesses dos acionistas. Nessa fase,
caracterizada por abusos de poder, observam-se alguns mecanismos que tinham como
objetivo alinhar os interesses entre administradores e acionistas, os quais apresentaram
algumas restrigdes. Os mecanismos desenvolvidos foram: a remuneracao incentivada, que
apresentava baixo risco e proporcionava ganhos elevados aos executivos; o conselho de
administracdo que, devido a falta de independéncia, era vulneravel; e os investidores
institucionais que, ao assumirem uma postura mais ativa, proporcionaram a diminui¢do do
problema de free rider e passaram a acompanhar o desempenho das organizagdes mais de

perto.

Devido a ocorréncia desses fatos, ainda nos anos 1990, surgiram alguns
questionamentos em relacdo ao modelo existente, visto que este priorizava apenas a criagao
de valor para os acionistas. Algumas mudancas ocorreram, de forma que outras partes
envolvidas nas atividades também fossem consideradas. Devido as demissdes provocadas pela
reestruturacdo da industria, do aumento abusivo dos salarios dos executivos e do rapido
crescimento da lucratividade, surgiu a necessidade de considerar as demais partes envolvidas
no processo, entre as quais os empregados, que foram os primeiros a serem considerados

(SHLEIFER; VISHNY, 1997).
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2.3.5.3 Modelo Alemao

Diferente do modelo anglo-saxdo, na Alemanha, a participacdo acionaria ¢ mais
concentrada e o financiamento predominante ¢ o bancério; os exigiveis a longo prazo sdo uma
alternativa de alavancagem de negdcios; € o mercado de capitais apresenta menor liquidez das
acoes. As forcas de controle interno prevalecem, o que fortalece os conselhos de
administracao. Além da maximizagdo da riqueza dos acionistas, também sdo considerados os
interesses dos stakeholders. A competicdo entre esses grupos minimiza os problemas e os
custos de agéncia, fazendo surgir conflitos entre acionistas e credores (ANDRADE;

ROSSETTI, 2004, BECHT; BOLTON; ROELL, 2002).

Os bancos exercem uma participagdo histérica na Alemanha, tornando o papel
desempenhado por eles de grande importancia para a governanga corporativa. De acordo com
Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), os bancos, ao assumirem posi¢des majoritarias, monitoram e
controlam gerentes, assim como credores e acionistas, ¢ ainda elegem representantes para os
conselhos de supervisdo, que, de acordo com Andrade e Rossetti (2004), ¢ uma das camadas
do conselho de administragdo, a qual ¢ formada por membros indicados pelos acionistas,
sindicatos e empregados, ¢ t€ém a fungdo de indicar os outros membros do conselho de

administracao.

A gestdo nas organizagdes alemas ¢ coletiva, estando representada por um sistema de
duas camadas, que implicam em decisdes consensuais que permeiam o modelo de gestdao

como um todo (BECHT; BOLTON; ROELL, 2002).

Lethbridge (1998) relata que, na Alemanha, em média, 40% do capital estd distribuido
entre 0s cinco maiores acionistas. Os bancos sdo os que possuem a maioria dessas
participagoes, fortalecendo, assim, as suas relagdes comerciais com os clientes. Nesse modelo,
de acordo com Sheilfer e Vishny (1997), hd menos confianga na prote¢do legal e mais

confianca em grandes investidores e nos bancos.
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O sistema stakeholder, segundo Lethbridge (1998), ¢ desenvolvido nesse modelo, de
acordo com trés aspectos:

e quanto a qualidade dos empregados, ha uma maior estabilidade que incentiva a
investir em habilidades especificas de desempenho e uma maior cooperagao;

e quanto ao ambiente, as participagdes cruzadas, que ocorrem quando a maioria
das acgdes listadas na bolsa de valores sdo obtidas por outras empresas,
incentivam a realizagdo de investimento de longo prazo e sua coordenagdo ao
longo da cadeia;

e quanto ao monitoramento dos administradores, devido a presenca de
investidores comprometidos, ha uma corre¢do nos rumos da empresa assim que

surge a necessidade.

Na prética, isso pode ndo ocorrer devido a existéncia de for¢as que buscam garantir
um retorno maior para os acionistas. Essas forcas ocasionaram, ao longo dos anos, a
derrocada do sistema stakeholder neste modelo, em que a maioria das empresas foram
obrigadas a se reestruturar, reduzir custos e buscar fontes de financiamento no mercado
internacional, de forma que melhorassem sua competitividade. Esses fatores levaram muitas
empresas a demitir um grande numero de funcionarios. Os lagos existentes entre empresas e
bancos sofreram abalos, visto que os ultimos reduziram suas participagdes nas empresas, €
houve um aumento das participagdes de fundos de investimentos norte-americanos. Também
as participagdes acionarias cruzadas comegaram a ser liquidadas, j4 que os lucros foram
colocados como prioridade. Observa-se, ainda, como pratica do modelo anglo-saxao existente
na Alemanha, a remuneracdo incentivada (LETHBRIDGE, 1998; SHLEIFER; VISHNY,
1997; BECHT; BOLTON; ROELL, 2002).

Apds alguns acontecimentos historicos, como as guerras mundiais e a hiperinflagcao
dos anos 1920, as empresas alemas assumiram uma nova estrutura, que se dividiu entre os
interesses plurais e as geridas por decisdes consensuais. As grandes empresas passaram a ter
um conselho de administracdo que se compoe de duas camadas: na primeira, os acionistas,
sindicatos e os empregados indicam os membros do conselho supervisor, que indica a
segunda camada, que ¢ formada pelos membros do conselho de administragdo, que
monitoram a gestdo. Essa estrutura deriva da estrutura de propriedade (ANDRADE;

ROSSETTI, 2004).
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Os autores citados observam, porém, que esse modelo tem evoluido para uma maior
capitalizacdo do mercado. Dentre as praticas desenvolvidas esta a criagdo do Novo Mercado
(Neuer Market), um segmento de mercado que buscou proporcionar aos investidores
protegoes diferenciadas, tendo, mais tarde, se deparado com problemas que ocasionaram a sua
derrocada. Porém, dessa experiéncia surgiram dois mercados distintos, o Padrao Doméstico e
o Padrao Prime. O primeiro segue regras tradicionais, e o segundo segue as regras do Neuer
Market, sendo formado pelas empresas que pertencem ao mercado de capital alemdo, e outras
que t€m acesso ao mercado norte-americano. A ascensdo das empresas alemas no mercado
impactou a governanga corporativa, principalmente nas relagdes corporativas com o mercado

€ com 0s acionistas.

2.3.5.4 Modelo Latino-Europeu

Algumas caracteristicas, como a heranca cultural, origem das institui¢des e a formacao
do sistema empresarial por grandes grupos familiares e empresas estatais tornam semelhantes
as caracteristicas dominantes nos paises que compdem esse modelo, como: Espanha, Franga,
Italia e Portugal, que se diferenciam dos modelos anglo-saxao e alemao, em alguns aspectos,
sendo relevante a diferenca em relacdo ao primeiro, quanto a expropriacao que, neste caso, ¢
entre majoritarios € minoritarios, € em relacdo ao segundo, quanto a énfase dada aos

interesses dos envolvidos na organizagdo (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Embora ndo esteja tdo claramente definida a forma de financiamento, os autores
citados relatam que o mercado de capitais, neste modelo, apresenta indices de liquidez baixos,
e as agOes oscilam mais que nos mercados maduros e expressivos. As mudancas de controle
por aquisicao hostil sdo raras, sendo a propriedade e o controle acionario modificados
principalmente por fusdes e privatizacdes e sendo os bancos menos representativos do que na
Alemanha. Dentre as caracteristicas apresentadas pelos paises que fazem parte do modelo
latino-europeu, Becht, Bolton e Roell (2002) destacam as seguintes:

e a partir de 1995, as privatizagdes na Franga e na Espanha, juntamente com
Australia e Italia, foram responsaveis por 60% da renda gerada pelas

privatizagoes;
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e o fenomeno de aquisi¢do hostil que ocorreu na Franga, em 2000, abalou a
estrutura do mundo corporativo na Europa Ocidental;

o diferentemente dos Estados Unidos, onde os conselhos sdo protegidos da
influéncia direta dos acionistas em relacdo a decisdes de grande impacto
estratégico, como fusdes, na Franga propostas de acionistas exercem forte
influéncia sobre o conselho para a tomada de decisdes;

e alguns estudos que buscaram verificar a correlagdo do desempenho
corporativo com a dispersdo de propriedade constatam que, no Reino Unido,
em que o controle ¢ exercido por gestor contratado, a rentabilidade ¢ menor do
que na Franga, em que o controle ¢ familiar;

e os empregados na Franga estdo envolvidos nos conselhos de administracao,
assim como ocorre na Alemanha, porém o conselho destes ¢ formado por duas
camadas, e o conselho daqueles ¢ formado por uma unica camada;

e aremuneracdo de executivos na Espanha ¢ menor e na Franca ¢ maior quando

comparada com o pacote de remuneragdo dos Estados Unidos.

Embora o controle aciondario tenha sido ocasionado por processos diferentes, Andrade
e Rossetti (2004) descrevem que a propriedade, neste modelo, manteve-se concentrada,
geralmente na forma de controle por consorcios de acionistas, os quais sdo os detentores de
blocos de agdes. A predominancia de familias controladoras, em terceira e quarta geragdo, as
quais possuem acordos rigidos com acionistas, refletem na sobreposi¢do da propriedade e da
gestdao. O acionista majoritario exerce forte controle sobre a organizagdo, € a concentragao
patrimonial d& suporte a modelos fechados de gestdo, com o conselho de administracao
exercendo fungdes consultivas. A fraca prote¢do aos acionistas minoritarios ocasiona um
baixo grau de poder na execugdo dos seus direitos. Esse fato, de acordo com La Porta et al.
(1999), ¢ proveniente da estrutura legal dos paises pertencentes a esse modelo, a qual se
originou do direito civil francés, apresentando, dessa forma, marcos regulatdrios mais fracos
do que os paises que tém a origem de sua estrutura legal fundamentada no direito alemao ou

anglo-saxao.

Rotta, Hilbrecht e Balbinotto Neto (2005) descrevem que, na Franca, o principal
investidor na grande parte das empresas ainda ¢ o governo. Pelo fato de ndo ter conseguido na

década de 1990 promover a liquidacdo das empresas estatais, esse pais tem promovido, nos
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ultimos anos, a venda de muitas delas através de privatizagdes. Uma das caracteristicas mais
fortes desse modelo ¢ a importancia dada ao conselho de administracao, cujas fungdes sdao

definidas pelos comités que os compdem.

A concentragdo de propriedade na Franga, de acordo com Andrade e Rossetti (2004), é
um importante fator na composi¢ao e no funcionamento dos conselhos de administragcao. Ha
dois modelos de conselho: o primeiro, em que o principal gestor acumula as funcdes de
presidente do conselho e da direcdo executiva; e o segundo, constitui-se de dois conselhos: o
de administragdo e o de gestdo, que estdo retratados nos relatorios Viénot, que sugerem a
separacao das funcdes, com a admissao de conselheiros independentes e a constitui¢ao de
comités, entre os quais os de remuneracdo da diretoria executiva. Nos demais paises desse
modelo, como na Espanha, o conselho de administracdo ¢ um 6rgao de reforco do poder de

controle dos majoritarios.

Gregory (1999) relata que as leis corporativas na Franga, assim como na Alemanha,
possuem normas mais restritas do que as exigidas nos Estados Unidos. Tais leis dizem
respeito & composi¢do do conselho, aos procedimentos para mudar a estrutura de capital, ao

capital minimo exigido, aos direitos de aquisi¢cdo, entre outros.

Dentre as principais praticas de governanga corporativa, Andrade e Rossetti (2004)
relatam que os codigos de boas praticas foram editados em todos os paises desse modelo,
sendo iniciativa pioneira o da Franga, em 1995, com o Relatério Viénot, o qual foca a
constitui¢do de conselhos eficazes, com a separa¢do das fungdes, a admissdao de conselheiros
independentes, direitos de minoritdrios, remuneracdo dos gestores, responsabilidade
corporativa e a constitui¢do de comités, que, dentre outras fungdes, ¢ responsavel por definir a

remuneracao da diretoria executiva.

Embora as forgas de controle mais atuantes sejam internas, como a concentracao de
propriedade, ha uma tendéncia da abertura das organizagdes ao controle externo, o que ¢
ocasionado pela criagao de um novo e mais ativo mercado de capitais, o qual, de acordo com
Shleifer e Vishny (1997), subsiste por dois fatores: ondas de otimismo que atraem os
investidores nos ciclos de alta dos mercados de capitais e reputagdo das empresas no ambiente

corporativo, suas marcas ¢ seus produtos. Ainda ha outros fatores que exercem influéncia
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nesse mercado, entre eles a protecdo legal; e outras formas de controle externo, como as

aquisigoes hostis.

2.3.5.5 Fatores de diferenciagcdo dos modelos

Andrade e Rossetti (2004) relatam a existéncia de uma extensa relacao de fatores que
diferenciam um modelo de governanca do outro. Essa relacdo estd fundamentada em quatro
abordagens: a de Prowse, que foca a constituicdo dos conselhos e outros mecanismos
internos; a de La Porta, Lopez-de-silanes e Shleifer enfatiza a concentragao de propriedade e a
protecao dos minoritarios; a de Berglof destaca a fonte de financiamento predominante; e a de

Franks e Mayer analisa as diferencas atribuidas as forgas de controle internas e externas.

Ao comparar os modelos existentes, os quais caracterizam as empresas que fazem
parte da pesquisa, Andrade e Rossetti (2004) sugerem um quadro comparativo que demonstra

as principais caracteristicas que diferenciam e definem cada modelo de governanca

minoritarios

corporativa.
Caracteristicas Modelo Modelo Modelo
Anglo-Saxao Aleméo Latino-Europeu
Fmanmallmento Capital Préprio Caplta_l de Indefinida
Predominante Terceiros
Proprledadfe e Dispersao Concentragao Concentragao
controle acionario
Propriedade e gestéao Separadas Sobrepostas Sobrepostas
Conflitos de Agéncia Acionistas - Credores — Majoritarios -
diregdo acionistas minoritarios
Protegao legal a Forte Baixa Enfase Fraca

Conselhos de

Atuantes, foco

Atuantes, foco

Pressoes para

mais atuantes

administragao em direitos em operagdes maior eficacia
L|qu_|d_ez d~a - Muito alta Baixa Baixa
participacao acionaria

Forcas de controle Externas Internas Internas migrando

para externas

Governanga Estabelecida Estabelecida Enfase em alta
corporativa

Abrangéncia dos

modelos de Baixa Alta Mediana
governanca

Quadro 2: Modelos de governanga corporativa: uma sintese comparativa

Fonte: Adaptagdao de Andrade e Rossetti (2004) e Becht, Bolton e Roell (2002)
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No quadro apresentado, observa-se que os autores classificaram cada modelo de
acordo com os fatores que os diferenciam, ressaltando que, no ultimo grupo, ou seja, no
latino-europeu, foram destacadas as caracteristicas que sdo mais praticadas, devendo ser
considerado que as disparidades entre os paises que compdem esse modelo diferem quanto a

sua cultura e suas institui¢des legais, apresentando particularidades entre si.

Além dos modelos anglo-saxdo, alemdo e latino-europeu, estudos recentes tém
demonstrado como vém se comportando alguns grupos de paises, relatando suas principais
caracteristicas. Brousen, De Jong e Koedijk (2004) relatam, através de pesquisa realizada, que
nos paises europeus, ou seja, no Reino Unido, Paises Baixos, Alemanha e Franga, as
principais metas organizacionais sdo a maximizac¢do dos lucros, o crescimento sustentavel e
posicdo no mercado, enquanto que a distribuicdo de lucros e dividendos sdo considerados de
baixa prioridade. A principal diferenca ¢ quanto a maximizagdo da riqueza dos acionistas,
sendo que as empresas holandesas e britdnicas ddo maior prioridade do que as francesas e
alemas. Quanto a importancia dos stakeholders, verifica-se que no Reino Unido e Paises

Baixos os acionistas tém maior prioridade do que na Franga ¢ Alemanha.

2.3.5.6 Mecanismos desenvolvidos nos modelos de governancga corporativa

Os mecanismos de governanga corporativa variam de um pais para outro. Em alguns
paises, porém, eles se destacam tornando-se relevantes em relagdo aos desenvolvidos nos
demais paises. Dentre os mecanismos desenvolvidos nos paises relacionados aos modelos
classicos de governanca corporativa, destaca-se a prote¢do legal aos investidores e a relacao

entre investidores majoritarios e minoritarios.

Para Shleifer e Vishny (1997), protecao legal e investidores majoritarios sdo fatores
complementares para se ter um modelo de governanga corporativa eficiente. Quando
investidores minoritarios sdo atraidos para os negocios, se faz necessaria a existéncia de
protecao legal, a qual protege os acionistas contra uma possivel expropriacdo realizada pelos
executivos e investidores majoritarios. Porém, relatam que a presenca de investidores

majoritarios na empresa ¢ importante, por forgarem os executivos a conduzirem a empresa na
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busca dos melhores resultados para que se possa realizar a distribui¢ao de lucros aos seus

investidores.

Nos Estados Unidos, de acordo com Shleifer e Vishny (1997), os acionistas
minoritarios e majoritarios sao protegidos por um sistema de regras que protegem os direitos
dos minoritarios, permitindo uma facil transferéncia das acdes, preservagdo das eleicdes de
executivos, dando poder extensivo aos acionistas para processar diretores que violam suas
obrigagdes e concordancia em relacdo as acdes de classe. Ao contrario dos acionistas
minoritarios, credores nos Estados Unidos tém menos direito do que credores na Alemanha e
Japdo. A regra legal, nos Estados Unidos, suporta um sistema de participagdo publica ativa

no mercado de agdes e concentracao de propriedade através de aquisi¢cdes hostis.
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3 METODO DE PESQUISA

No desenvolvimento de um tema, independentemente da &rea, sdo necessarias
investigagdes, ou seja, pesquisas, que poderdo levar a determinada conclusdo ou, até mesmo,
a outras indagacdes. Surge, assim, a necessidade de planejar e de realizar a pesquisa de forma

que o resultado se apresente satisfatorio.

De acordo com Selltiz ef al. (1974), o objetivo da pesquisa ¢ dar respostas a perguntas
por meio de processos cientificos. Esse processo cria a possibilidade de se obter as respostas

necessarias para a pergunta proposta, de forma precisa e ndo-viesada.

A necessidade da realizacdo de uma pesquisa surge a partir do momento em que se
criam questdes sobre determinado assunto, as quais poderdo contribuir para o meio cientifico
e para a melhoria das atividades profissionais, o que pode ser confirmado por Selltiz et al.
(1974), quando relatam que existem dois tipos de razdes para a proposicdo de questdes: as
intelectuais, baseadas no desejo de conhecer ou compreender; as praticas, baseadas no desejo

de conhecer o assunto, a fim de tornar algo melhor e mais eficiente.

A partir da verificagdo da importancia da pesquisa, € necessario estabelecer critérios
para o seu desenvolvimento, de forma que se obtenha um resultado adequado quando ocorre a
sua realiza¢do. De acordo com Selltiz et al. (1974), as etapas do processo de pesquisa sdao
inter-relacionadas, ndo havendo uma seqiiéncia determinada, podendo acontecer varios
estagios a0 mesmo tempo; porém, ao descrever sobre a realizagdo de uma pesquisa, as etapas

seguem a estrutura do estudo.
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Para Marconi e Lakatos (1996), a pesquisa € um procedimento formal que, através do
pensamento reflexivo, ¢ tratada cientificamente, podendo ser considerada um caminho para se
conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. Esse caminho pode ser definido
como método que, de acordo com Gil (1999, p. 26), “¢ um conjunto de procedimentos

intelectuais e técnicos adotados para atingir o conhecimento”.

Dessa forma, conforme Rea e Parker (2002), a pesquisa pode ser considerada como
um instrumento amplamente utilizado e reconhecido, pois retrata as atitudes, as preferéncias e
as opinides das pessoas. Considerando o seu carater pragmatico, Gil (1999, p. 42) relata que a
pesquisa € um “processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O
objetivo fundamental da pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o emprego

de procedimentos cientificos”.

Devido a existéncia de um grande nimero de procedimentos cientificos, os quais
contemplam o método da pesquisa, este capitulo tem o objetivo de classifica-la, descrevendo
quais foram os procedimentos escolhidos para a sua aplicacdo, ou seja, como foi escolhida a
populacdo e definida a amostra, qual foi o instrumento utilizado para a sua realizagdo, como
ocorreu a coleta e o tratamento dos dados e quais as limitacdes do método, ou seja, qual foi o
método utilizado, de forma a responder o problema de pesquisa e alcangar os objetivos

propostos pelo estudo.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Embora as pesquisas tenham objetivos especificos, de acordo com Gil (1999), podem
ser classificadas em certo nimero de grupamentos amplos. Este estudo adotou como base a
forma classica que, de acordo com Silva e Menezes (2001), classifica a pesquisa quanto a

natureza, a forma de abordagem do problema, aos objetivos e aos procedimentos técnicos.

Quanto a natureza, a pesquisa foi aplicada, visto ter como caracteristica fundamental a
geracdo de conhecimentos para a aplicagdo pratica, relacionados a atuacdo da area de
controladoria no Ambito de empresas instaladas em paises cuja legislacdo, em termos de
governanga corporativa, apresenta caracteristicas especificas, sendo, por essa razao, inseridas

no contexto dos diferentes modelos de governanga corporativa. Para Gil (1999, p. 43), uma
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pesquisa aplicada “tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicagdo, utilizagao e

conseqiiéncias praticas do conhecimento”.

Em relacdo a forma de abordagem do problema, conforme Silva e Menezes (2001), a
pesquisa pode ser classificada em quantitativa e qualitativa. Quantitativa pelo fato de traduzir
em numeros, opinides e informacdes que foram classificadas e analisadas pelo uso de técnicas
estatisticas e que deram subsidios para a andlise das respostas dos questionarios,
possibilitando a verificagdo da existéncia de associagdo entre as varidveis pesquisadas. De
acordo com Roesch (1999), a pesquisa quantitativa tem o propdsito de medir relagdes entre
variaveis (associacao ou causa-efeito), de avaliar o resultado de algum sistema ou projeto, e ¢
utilizada como o melhor meio possivel para controlar o delineamento da pesquisa, de forma

que se tenha uma boa interpretacdo dos resultados.

Buscando complementar os resultados obtidos pela pesquisa quantitativa, Richardson
(1999) relata que a pesquisa qualitativa busca compreender detalhadamente os significados e
as caracteristicas situacionais apresentados pelos individuos e os ambientes em que trabalham.
Para Silva e Menezes (2001), na pesquisa qualitativa existe uma relagdo dinamica entre o
mundo real e a subjetividade. Nesse sentido, esta pesquisa pode ser classificada como
qualitativa, pois se refere ao comportamento da area de controladoria nas empresas
pesquisadas, que possui caracteristicas que ndo podem ser traduzidas em numeros, mas
interpretadas de acordo com a realidade dos paises de origem, os quais estdo no contexto de

diferentes modelos de governanga corporativa.

Quanto aos objetivos, a pesquisa foi classificada como descritiva e exploratoria: (a)
descritiva, pelo fato de descrever as caracteristicas da area de controladoria das empresas de
paises relacionados aos modelos de governanca corporativa anglo-saxao, alemdo e latino-
europeu e as relagdes existentes entre as variaveis que impactam diretamente na area de
controladoria, assim como a andlise e a interpretacdo dos fendmenos existentes no processo
de gestdo e no controle organizacional dessas empresas; (b) e exploratoria, por estudar a
relagdo existente entre a controladoria e a governanga corporativa, assunto ainda pouco

difundido no meio académico.
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Para Marconi e Lakatos (1996), uma pesquisa pode ser considerada como descritiva
quando se delineia sobre determinado assunto, ou seja, quando se descreve, registra, analisa e
interpreta um fendmeno atual, objetivando o seu funcionamento no presente. Esta, de acordo
com Gil (1999), tem como proposito descrever caracteristicas de determinada populacdo ou
fenomeno, estabelecendo relagdes entre as variaveis e utilizando técnicas padronizadas de

coleta de dados, que, neste estudo, foi a aplicacdo de questionarios.

Para Silva e Menezes (2001), uma pesquisa ¢ dita exploratéria quando proporciona
maior familiaridade com o tema em estudo, tornando-o mais explicito ou construindo
hipoteses sobre o mesmo. Porém, Selltiz et al. (1974) ressaltam que, além da funcao de
formular um problema para uma investigacdo mais exata ou para criar novas hipdteses, a
pesquisa exploratéria tem outras fungdes, como aumentar o conhecimento do pesquisador,

esclarecer sobre conceitos ¢ criar propriedades para futuras pesquisas.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, este estudo pode ser classificado como
uma pesquisa de campo, também denominada de levantamento, que, de acordo com Gil
(1999, p. 70), caracteriza-se “pela interrogacdo direta das pessoas, cujo comportamento se
deseja conhecer”. Pode ser considerada uma pesquisa de campo, pois busca informacdes
através da aplicagdo de questionarios em um nimero significativo de organizagdes, com o
objetivo de verificar a atuacdo da area de controladoria em organizagdes de paises

relacionados aos diferentes modelos de governanga corporativa.

Considerando que o método e as ferramentas escolhidas tém o objetivo de responder
ao problema de pesquisa, buscou-se escolher a forma mais adequada de realizar a
investigacdo para o alcance dos objetivos propostos pelo estudo. Confirmando essa intengao,
Rea e Parker (2002) consideram a pesquisa de campo como uma das técnicas que mais tem
conquistado credibilidade e que vem tendo grande aceitacio da sociedade e do meio

académico.

3.2 ESTAGIOS DO PROCESSO DE PESQUISA DE CAMPO

Para que a pesquisa seja realizada de forma rigorosa e sem viés, independentemente do

tipo de coleta dos dados, Rea e Parker (2001) relatam a importancia de seguir procedimentos
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especificos e aplica-los sistematicamente. Embora os estagios da pesquisa possuam etapas

distintas, eles se sobrepdem a medida que sdo implementados.

Considerando que os autores classificam, de forma detalhada, as etapas do processo de
pesquisa de campo, algumas delas, como a identificagdo do foco do estudo e do método de
pesquisa e a determinagdo do cronograma da pesquisa e do seu or¢camento, antecedem o
momento da realizacdo da pesquisa. Neste topico, sdo descritas as etapas que se referem a este
momento, considerando que as etapas anteriores foram realizadas, viabilizando, desta forma,

o desencadeamento das etapas seguintes, as quais se sobrepdem.

3.2.1 Universo e Amostra

O universo ou populagdo deste estudo ¢ constituido pelas empresas que estdo
relacionadas aos modelos de governanca corporativa anglo-saxdo, alemdo e latino-europeu
(Tabela 1), listadas nas revistas Valor 1000, edicdo 2004; e Exame — Melhores e Maiores,

edigdo 2005, que retratam as maiores empresas localizadas no Brasil.

Conforme Richardson (1999), universo ¢ um conjunto de elementos com determinadas
caracteristicas, usualmente denominado de populagdo, por referir-se a todos os habitantes de
determinado lugar. Exemplifica que a populagdo pode ser o conjunto de individuos que
trabalham num mesmo lugar, alunos matriculados em uma mesma universidade ou toda a
producdo de refrigeradores de uma fabrica. Reforcando a afirmativa, Selltiz, Wrightsman e
Cook (1987, p. 81) definem populagdo como sendo “todos os casos que se adequam a algum

conjunto de especificagdes pré-definidas”.

Foram consideradas como populagdo as 171 empresas da revista Valor 1000
relacionadas aos modelos anglo-saxdo, alemdo e latino-europeu. Devido o numero de
empresas dos modelos alemdo e latino-europeu listado nesta revista ndo serem suficientes
quando comparados ao numero de empresas do anglo-saxdo, foi necessario complementar a
populagdo desta pesquisa. Para isso, foram selecionadas 22 empresas de paises relacionados

aos modelos alemao e latino-europeu da revista Exame - Melhores e Maiores, edi¢cao 2005.
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Na pesquisa, de acordo com Rea e Parker (2001), utilizou-se a técnica de amostragem
nao-probabilistica intencional ou de selecdo racional, tendo como critério as caracteristicas
estabelecidas para atender aos objetivos do estudo e o conhecimento profissional do

pesquisador.

No método de amostragem nao-probabilistica, de acordo com os autores citados, pelo
fato de ndo se conhecer a probabilidade de a selecdo ser igual entre os pesquisados em
potencial, ndo ha possibilidade de andlise da amostra em termos de distribui¢do normal, j& que
os dados da pesquisa ndo podem ser usados para generalizar além da mesma, visto que o grau

de erro da amostragem nao pode ser estimado sem a hipdtese de normalidade.

Da populagdo, foram consideradas como amostra intencional (Tabela 1) as empresas
que possuem, em sua estrutura, uma area de controladoria ou equivalente que esteja no
contexto dos modelos de governanca corporativa anglo-saxdo, alemao e latino-europeu,

conforme banco de dados ja mencionado, totalizando 129 empresas.

Da amostra considerada, composta por 129 organizagdes, representando 67% da
populagdo escolhida, todas foram contatadas, e foi verificada a existéncia da éarea de
controladoria ou equivalente, onde houvesse uma pessoa responsavel. Também foi verificado
se este profissional tem como uma das suas fungdes o reporte de informagdes para a matriz,

no seu pais de origem.

3.2.2 Coleta de Dados

A coleta de dados, de acordo com Cervo e Bervian (2002), envolve etapas como a
determinagdo da populagdo a ser estudada, a elaboracdo do instrumento de coleta, o
planejamento e a realizacdo da coleta dos dados. Os instrumentos mais utilizados na coleta de
dados sdo: entrevista, formulario e questiondrio. O estudo utilizou o questionario (Apéndice
B), que ¢ o instrumento mais adequado para o presente trabalho, devido a pulverizagdo das
empresas no territorio nacional, o que tornaria inviavel outro meio pelo alto custo e tempo

necessario para a sua realizagao.
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Considerando que o questionario foi construido conforme os objetivos especificos do
estudo, de forma que fossem maximizadas suas vantagens e reduzidas suas desvantagens,
Roesch (1999) descreve que, para este instrumento mensurar alguma coisa, deve estar
planejado com base no problema e no plano de pesquisa, de forma que seja elaborada uma

lista abrangente de cada varidvel a ser medida e a maneira de como sera operacionalizado.

Para Rea e Parker (2002), um questionario pode ser considerado eficiente quando ¢
bem construido. Para que isso ocorra, sdo necessarias algumas etapas, como: determinar as
questdes relevantes que acompanham a finalidade do estudo, investigar sobre informagdes
preliminares a respeito de questdes importantes para as partes interessadas, delinear e
especificar as questdes do estudo. Depois de discutidas, as questdes devem ser submetidas a
um pré-teste, passando por uma revisdo, para depois serem aplicadas. Cervo e Bervian (2002),
relatam que o questionario ¢ a forma mais usada para coletar dados, pois possibilita medir

com melhor exatidao o que se deseja.

Observa-se que o questionario utilizado nesta pesquisa passou por todas as etapas de
construcdo e de validacdo, tendo sido submetido a apreciagdo de dois controllers, que fizeram

sugestoes de melhoria, as quais foram incorporadas ao instrumento.

Ap0s a sua elaboracdo e validagdo, buscando assegurar uniformidade na avaliagdo de
uma situagdo para outra e apresentar natureza impessoal, elaborou-se uma correspondéncia,
que foi enviada juntamente com o questionario, informando sobre o anonimato em relacao a
participagdo na pesquisa, para viabilizar a coleta de informagdes fidedignas e reais,

possibilitando maior confianga por parte dos respondentes.

A utilizacdo deste instrumento para a realizacdo da pesquisa pode ser considerada
adequada para se atingir os seus objetivos, ja que busca verificar como a area de controladoria
atua em organizagdes de paises que estdo no contexto de diferentes modelos de governanga
corporativa. Para Selltiz et al. (1974), este instrumento tem algumas vantagens como: ser um
processo menos dispendioso; exigir menos habilidade para a sua aplicagdo; poder ser enviado
por correio, a0 mesmo tempo, para um grande niimero de pessoas; por ter natureza impessoal;

assegurar uniformidade de uma situa¢gdo de mensuragdo para outra e trazer maior confianca as
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pessoas em relacdo ao anonimato, de forma que se sintam a vontade para expressar suas

opinides.

Os dados da pesquisa, de acordo com Rea e Parker (2001), sdo coletados por métodos
de implementacao, que podem ser por correio, telefone e pessoalmente. Nesta pesquisa optou-
se por utilizar o método de envio de questionarios pelo correio eletronico, o qual proporciona,
conforme os autores, as seguintes vantagens: menor custo, conveniéncia do entrevistado e
maior prazo para respondé-lo, questdes preparadas com legitimidade e credibilidade,
anonimato dos entrevistados em relacdo as respostas e redugdo do viés induzido pelo

entrevistador quando realiza a pesquisa pessoalmente.

As desvantagens apontadas pelos autores sdo: indice de respostas inferior ao de outros
métodos, prazo comparativamente longo, auto-selecdo (quando os pesquisados nao
respondem ao questionario por falta de interesse ou conhecimento), falta de envolvimento

com o entrevistador e falta de perguntas abertas, o que limita as opgdes de respostas.

Buscando minimizar as limita¢des da aplicagao do questiondrio e as desvantagens do
método de envio dos questionarios pelo correio eletronico, foram adotados alguns
procedimentos:

e claborou-se uma carta de apresentacdo especificando sobre o assunto tratado, os
objetivos e a confidencialidade do estudo e quem seria a pessoa na organizagdo que deveria
responder o questiondrio;

e contataram-se os responsaveis pela drea de controladoria das empresas ou pessoas
ligadas diretamente a eles, de forma que o questionario fosse encaminhado por e-mail a
pessoa que deveria respondé-lo. Nesse mesmo contato foi informado sobre a importancia do
questionario a ser respondido pela pessoa responsavel pela area de controladoria ou
equivalente, a qual tivesse como funcdo o fornecimento das informagdes e se reportasse
diretamente & matriz no seu pais de origem; o banco de dados do qual a empresa foi
selecionada; o objetivo da pesquisa e o sigilo da participacdo e das informagdes da empresa.
Caso a pessoa aceitasse participar da pesquisa, era solicitado um enderego eletronico para o
envio da carta de apresentagdo e do questionario, enfatizando a necessidade de retorno o mais

breve possivel.
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e posteriormente ao envio do e-mail, os destinatarios que ndo responderam no prazo
determinado foram novamente contatados por telefone para verificar se ainda havia o
interesse de participar da pesquisa e, caso houvesse, quando retornariam o questionario
respondido. Assim, foram efetuados diversos contatos por telefone e por e-mail, até o
momento do recebimento do questionario respondido ou da desisténcia de participacdo na

pesquisa.

Verificou-se que, dos questiondrios enviados, alguns ndo retornaram, conforme esta

demonstrado na Tabela 1, o que ocorreu devido a ndo-permissdo decorrente da politica da

empresa ou por alegacdo de falta de tempo ou interesse em participar.

Tabela 1: Popula¢do e amostra

Situagao Modelo de Governanga Corporativa Total
Anglo-Saxao Alemao Latino-Europeu
Populacao 82 37 74 193
42,5% 19,2% 38,3% 100,0%
Amostra Intencional 48 37 44 129
37,2% 28,7% 34,1% 100,0%
Empresas que alegaram politica de nao
responder a pesquisas ou nao tinham 8 4 3 15
area de controladoria (ou equivalente)
53,3% 26,7% 20,0% 100,0%
Amostra ajustada N . 40 33 41 114
(empresas que aceitaram participar da pesquisa)
35,1% 28,9% 36,0% 100,0%
Respostas nao recebidas 9 3 15 27
33,3% 11,1% 55,6% 100,0%
Total de questionarios respondidos 31 30 26 87
35,6% 34,5% 29,9% 100,0%

3.2.3 Roteiro de aplicacao dos questionarios

O processo de aplicagdo do questionario obedeceu as seguintes etapas:

1) na primeira quinzena do més de abril de 2005 pesquisou-se, na Internet, o telefone
e/ou enderego eletronico de todas as empresas que pertenciam a amostra, com a
finalidade de contata-las para verificar quem seria a pessoa responsavel pela area de
controladoria ou area equivalente e qual seria o telefone ou e-mail dessa pessoa para o

primeiro contato em que seria explanado do que se tratava a pesquisa;
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2) a partir da segunda quinzena do més de abril de 2005, iniciou-se o contato com as
pessoas identificadas. Nesse momento, foram passadas as informagdes sobre a
pesquisa, a identificacdo do pesquisador, da institui¢do de ensino, e solicitados nome e
telefone da pessoa responsavel pela area de controladoria;

3) ainda no més de abril de 2005, iniciou-se o contato com a area de controladoria ou
equivalente nas empresas. Quando contatadas, foram fornecidas as informagdes ao
responsavel da area ou pessoa ligada diretamente a ele, ressaltando a importancia da
pesquisa e questionando o interesse da empresa em participar da mesma. Esse
processo ocorreu em todas as empresas da amostra selecionada, tendo sido realizado
um numero significativo de contatos telefonicos para cada empresa, de forma que se
conseguisse falar com a pessoa “certa”, buscando minimizar a possibilidade de a
pesquisa nao ser respondida ou ser respondida por pessoa que ndo tivesse
conhecimento suficiente sobre o assunto;

4) o processo de coleta de dados nas empresas em que o controller ou equivalente foi
contatado e aceitou participar da pesquisa, ocorreu no periodo de abril a outubro de
2005. O retorno dos questiondrios respondidos aconteceu da seguinte forma: em abril
retornaram 9; em maio, 14; em junho, 11; em julho, 16; em agosto, 18; em setembro;
10; e em outubro, 9, totalizando 87 questionarios respondidos;

5) esses questiondrios foram respondidos por 31 empresas relacionadas ao modelo de

governanga corporativa anglo-saxao, 30 ao alemao e 26 ao latino-europeu.

3.2.4 Tratamento e Analise dos Dados

De acordo com Marconi e Lakatos (2000), os métodos sao classificados em métodos
de abordagem, quando se referem, de forma ampla e em nivel de abstracdo mais elevado, aos
fendmenos da natureza e da sociedade, ¢ em métodos de procedimento, que se referem as
etapas mais concretas da investigagdo, com finalidade mais restrita e menos abstrata em

termos de explicagdo dos fendmenos.

Considerando os métodos de procedimento, esta pesquisa utilizou o método estatistico,
que, de acordo com os autores citados, fornece uma descricdo quantitativa da sociedade, que
neste estudo estd retratado pelas caracteristicas da area de controladoria das empresas de

paises relacionados a diferentes modelos de governancga corporativa, buscando verificar como
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as varidveis testadas se comportam e se elas se relacionam entre si. Os autores mencionam,
ainda, que, além de um meio de descricdo racional, a estatistica ¢ um método de

experimentacdo e de prova que desencadeia na analise das varidveis testadas.

Na pesquisa utilizou-se primeiramente a estatistica descritiva, a qual, de acordo com
Barbetta (2005), busca introduzir técnicas que permitam organizar, resumir € apresentar os
dados de tal forma que possam ser interpretados a luz dos objetivos do estudo. Esses dados
foram apresentados em graficos e tabelas, nos quais foram observados os aspectos relevantes,

possibilitando a sua analise exploratoria.

Conforme o autor, para descrever e explorar dados de varidveis qualitativas, ou seja,
daquelas cujos resultados sdo observados na forma de categoria, ¢ necessario iniciar o
tratamento dos dados analisando isoladamente cada variavel. Para isso, é necessaria a
construgdo da distribui¢cdo de freqiiéncias, que compreende a organizagao dos dados de acordo

com a ocorréncia dos diferentes resultados observados.

Dados qualitativos ou categoricos, de acordo com Callegari-Jacques (2004), sdo
aqueles que nado representam quantidades, mas apenas categorias a que o individuo pode
pertencer. Esses dados podem ser organizados por meio de tabelas de freqiiéncia e de graficos

especificos para este tipo de resultado.

Considerando o tratamento dos dados de cada variavel, Rea e Parker (2002)
descrevem a distribuicdo de freqiiéncia como uma das formas mais elementares para
apresentar os dados tabulados, ou seja, ¢ a apresentacao sumaria da freqiiéncia de respostas de
cada categoria de variavel. A distribuicdo de freqiiéncia na pesquisa estd representada por
graficos descritivos e tabelas, que foram planejados de forma a apresentar informacdes em
formato simplificado, para os quais foi utilizada a planilha eletronica do Excel/ 2000 e o

software SPSS - Statistical Package for Social Sciences for Windows.

No decorrer da pesquisa ocorreu a analise simultanea de mais de uma varidvel, para a
qual foram utilizadas tabelas de contingéncia, o que foi necessario para examinar a relagao
entre duas ou mais variaveis e verificar a influéncia que cada uma pode ter sobre a outra,

proporcionando uma explicagdo para a distribuicdo de freqiiéncia. Diferentemente da
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constatacdo realizada através da distribuigdao de freqiiéncia simples, conforme Rea e Parker
(1999), a tabela de contingéncia prové informagdes adicionais em que O grupo exerce
influéncia sobre a variavel testada. Neste estudo, através da tabulagdo cruzada de cada
varidvel entre os trés modelos de governanga corporativa, busca-se observar se a incidéncia de
respostas da variavel testada esta relacionada com o modelo de governanca corporativa das
empresas pesquisadas, bem como o cruzamento das variaveis por modelo de governanga
corporativa, para verificar se existe associagdo de uma questdo com a outra, respondendo ao

problema e aos objetivos da pesquisa.

Para verificar se duas variaveis estdo associadas, cada elemento deve estar alocado em
uma categoria especifica, resultando em dados categorizados. Para Barbetta (2005), um dos
grandes propositos em pesquisas das Ciéncias Sociais ¢ verificar se uma ou duas variaveis
estdo associadas, o que € possivel através de testes de associag@o. Para a realizacdo dos testes,
que verificam se existe associagdo entre as variaveis, foi utilizado o software SPSS, através do
qual se obtiveram os testes de associacdo qui-quadrado, o coeficiente de correlagdo e o teste

exato de Fischer.

Considerando que as varidveis qualitativas, com duas ou mais categorias (politomica),
ndo devem ser tratadas pelos métodos de distribuicdo binomial, que descrevem o
comportamento de uma variavel dicotdmica (até duas varidveis) em amostras aleatorias, de
acordo com Callegari-Jacques (2004), foi desenvolvida uma técnica estatistica mais geral,
denominada de teste qui-quadrado (x°), adequada para varidveis qualitativas com duas ou
mais categorias, através da qual podem ser resolvidos varios problemas, entre eles os
seguintes:

e verificar se uma distribuicdo observada de dados ajusta-se a uma distribui¢ao
esperada (tedrica): o teste ¢ chamado teste y° de aderéncia ou de ajustamento;

e comparar duas ou mais populagdes com relagdo a uma varidvel categorica: o
teste denomina-se teste y° de comparagdo de proporgdes (ou teste de
heterogeneidade entre populagdes);

e verificar se existe associacdo entre duas variaveis qualitativas: o teste ¢

chamado de teste 3’ de associagio.
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Na pesquisa, utilizou-se o teste para comparar a area de controladoria de empresas que
estao relacionadas a diferentes modelos de governanga corporativa e verificar a existéncia de
associagio entre as variaveis testadas. Conforme Callegari-Jacques (2004), o teste y’ de
comparac¢do de proporcdes ¢ usado para comparar duas ou mais populagdes em relagdo a uma
variavel qualitativa, em que os dados sdo organizados em tabelas contingenciais, nas quais as
linhas representam as varias amostras, ¢ as colunas, as categorias da variavel; e o teste 3’ de
associacdo, também denominado de teste de independéncia, ¢ utilizado para testar a
correlacdo entre as varidveis categdricas, em que os individuos de uma amostra sdo estudados
em relacdo a duas varidveis qualitativas, ¢ os dados sdo organizados em uma tabela de
contingéncia, na qual as linhas e colunas representam as categorias das duas varidveis em

analise.

Para duas variaveis qualitativas, de acordo com Barbetta (2005), sdo formuladas as
hipoteses do teste qui-quadrado da seguinte maneira:
Hy: Hipdtese nula - as duas varidveis sao independentes;

H;: Hipdtese alternativa - existe associacdo entre as duas variaveis.

Conhecida como estatistica y° de Pearson, o qui-quadrado foi criado para medir o grau
de discrepancia entre um conjunto de freqiiéncias observadas (O) e o conjunto de freqiiéncias

esperadas (E), segundo determinada hipotese (CALLEGARI-JACQUES, 2004).

Conforme Barbetta (2005), o teste qui-quadrado ¢ definido por:
¥ =% (0-EY
E
onde:
“0” ¢ a freqiliéncia obtida; e

“E” ¢ a freqliéncia esperada.

Para o autor, o limite entre aceitar e rejeitar Hy pode ser feito pela comparagdo do

valor “p” com o nivel de significancia “a” considerado. Esse nivel de significancia representa
o risco toleravel do erro de rejeitar Hy quando for verdadeira. Neste estudo, foi considerada o

=0,05.
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A distribui¢ao amostral qui-quadrado, segundo Stevenson (1981, p. 287), “tem uma
forma que depende do niimero de graus de liberdade associado a determinado problema”,
sendo o numero de graus de liberdade igual ao produto do numero de linhas menos um (7-1),
pelo numero de colunas menos um (c-7). O teste compara o valor qui-quadrado com o obtido
de valores criticos, de acordo com o niimero de graus de liberdade. Para Rea e Parker (2002),
essa distribui¢do se preocupa com as diferencas entre as freqiiéncias obtidas e as que sao
esperadas caso ndo houver diferencas entre as categorias das varidveis. Supde-se que, quando
isso ndo ocorre entre as categorias, a hipdtese ¢ nula. Também busca identificar se as

constatagdes observadas sdo verdadeiras ou resultam de um erro de amostragem.

Complementar ao teste qui-quadrado (x°), existem coeficientes que tém o objetivo de
medir a forca da associagdo entre duas variaveis categorizadas. Essas medidas, de acordo com
o citado autor, sdo descritivas, ou seja, referem-se apenas aos dados observados e sdo
realizadas apds a aplicagdo de um teste estatistico, quando estes detectam associagdo. O
coeficiente de associacdo fornece uma estimativa do grau de associacdo entre as duas
varidveis. Nesta pesquisa, foi utilizado o coeficiente de contingéncia que, conforme o autor,
mede o grau de associacio em uma tabela de contingéncia a partir da estatistica y° ¢ do
numero total de elementos observados. O coeficiente de contingéncia (C) variaentre 0 e 1 e
pode ser classificado em associacdo forte, quando o valor estd proximo de 1, fraca, quando

esta proximo de 0, e moderada, quando o valor esta em torno de 0,5.

O teste exato de Fischer, de acordo com Callegari-Jacques (2004, p.178), “¢ a
alternativa para tabelas 2x2, quando no se pode usar o teste y°”, o que ocorre quando algum
valor esperado “E” ¢ menor do que 5 ou o numero total de individuos estudados ¢ menor que
25. Esse teste foi utilizado na pesquisa, devido alguns valores esperado “E” serem menores

que 5, quando da realizagao da distribui¢do de freqiiéncia.

Para a aplicagcdo do teste exato de Fischer, na existéncia de uma tabela 2x2, Vieira
(2005, p. 73) considera os seguintes fatores:

1. sen>40, deve ser realizado o teste de x2 ;

2. se 20 < n <40 e todas as freqiiéncias esperadas sdao maiores do que 5, deve ser

. 2 ~ , . . \
realizado o teste de y"; a recomendagdo classica, nesses casos, ¢ proceder a
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corregdo de Yates para continuidade, o que significa aplicar um teste mais
conservador;

3. se 20 <n <40 e a menor freqiiéncia esperada ¢ menor do que 5, a recomendagao
classica ¢ fazer o teste exato de Fischer que, no entanto, s seria “exato” se as
freqliéncias marginais fossem fixadas antes de proceder a amostragem;

4. se n < 20, o mais prudente ¢ ndo usar os dados para inferéncia, porque, nesses

casos, qualquer teste tem pouco poder.

Considerando os fatores necessarios para a aplicacao do teste exato de Fischer, citados

pela autora, esta pesquisa utilizou-se do teste para analisar a existéncia de associagdo entre as

variaveis categdricas por modelo de governanga corporativa, para as quais ocorre freqiiéncia

menor que 5 e amostra maior que 20.

Para que fosse realizada a tabulagcdo dos dados em graficos e tabelas de contingéncia,

verificou-se a necessidade de adequar algumas questdes (questionario — Apéndice B), a fim

de atender aos objetivos do estudo e realizar os testes estatisticos e suas respectivas

interpretagdes. As adequacgdes realizadas foram as seguintes:

perfil das empresas — Para atender aos objetivos do estudo, apos a identificacdo da
origem de capital das empresas pesquisadas, estas foram agrupadas de acordo com o
modelo de governanca corporativa a que se relaciona cada pais, possibilitando a
comparagdo da area de controladoria das empresas de paises relacionados a esses
modelos. As empresas de origem norte-americana foram agrupadas de acordo com o
modelo de governanca corporativa anglo-saxdo, as de origem alemda no modelo
alemdo e as de origem francesa e espanhola, que, conforme a literatura possuem
caracteristicas semelhantes, foram agrupadas no modelo latino-europeu.

questdo 1 — Quando da formulagdo das alternativas, estas foram definidas em trés
faixas de faturamento em milhares de reais (50.000-100.000, 100.001-150.000 e mais
de 150.000). Devido a maioria dos pesquisados terem assinalado a ultima alternativa
(mais de R$ 150 milhdes), optou-se por considerar o faturamento liquido que constava
no banco de dados (Valor 1000 e Exame — Melhores e Maiores), o que proporcionou
uma melhor classificagdo do faturamento das empresas, tornando as respostas uteis,

quando da realizagdo dos cruzamentos estatisticos e da sua analise. Para que fossem



114

obtidos resultados mais eficazes nos cruzamentos estatisticos, optou-se por agrupar em
duas faixas de faturamento, “até 500 milhdes” e “acima de 500 milhGes”.

questdo 2 — Pelo fato de a pesquisa ter sido realizada em subsidiarias de empresas que
estdo relacionadas aos modelos de governanga corporativa anglo-saxdo, alemdo e
latino-europeu localizadas no Brasil, optou-se por desconsiderar essa questdo,
inferindo-se que todas as empresas pesquisadas sdo filiais de empresas estrangeiras.
questdo 3 — Para a realizagdo dos cruzamentos, foram agrupadas as cinco primeiras
alternativas (contabilidade, contabilidade de custos, contabilidade fiscal, controle de
or¢amento e controle patrimonial), pois entende-se que estas possuem funcdes de
controle, e as ultimas trés (financeira, tecnologia da informacdo e auditoria), sdo
consideradas como areas que possuem fungdes de execugdo. A alternativa “outros” foi
tratada separadamente, sendo classificada de acordo com as duas alternativas ja
mencionadas.

questdo 6 — Por terem algumas empresas respondido mais de uma alternativa, isto &,
terem marcado que o responsavel pelos controles internos ¢ o controller ¢ a auditoria
interna, ou o controller e o gerente geral, foi adotado o critério de considerar a
alternativa controller, uma vez que busca-se verificar a atuacdo da d4rea de
controladoria sobre os controles internos.

questdes 6, 7, 9, 10, 11, 12, 14 e 15 - As alternativas foram agrupadas em duas, de
forma que fosse verificada a atuacdo da area de controladoria em relagdo as demais
areas da empresa e também pelo fato de algumas varidveis apresentarem freqiiéncia
menor que 5, sendo realizado o teste exato de Fischer, o que so ¢ possivel através do
cruzamento de tabelas 2x2.

questdes 6, 7, 14 e 15 — Foram agrupadas em duas alternativas: a primeira como sendo
o controller, ¢ a segunda alternativa agrupou a auditoria interna, gerente geral local e
outros. Para a questdo 14, foi utilizado o mesmo critério, sendo a primeira alternativa
“sim” e a segunda “ndo e outros”, uma vez que a andlise foi realizada sobre o “sim”.
questoes 9, 10, 11 e 12 — Foram agrupadas a segunda, terceira e quarta alternativas, as
quais representam o maior nivel de independéncia do controller em relagdo a
administracdo local em relagdo a primeira alternativa, que representa o menor nivel de
independéncia. A alternativa “outros” foi tratada separadamente, sendo classificada de

acordo com as duas alternativas ja mencionadas.
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3.3 LIMITACOES DO METODO

Neste topico, sdo relatadas algumas limitagdes e criticas relacionadas ao método de

pesquisa de campo, que foram percebidas no decorrer do processo.

Embora a pesquisa de campo ou levantamento, conforme Gil (1999), proporcione
algumas vantagens como o conhecimento direto da realidade, a economia, a rapidez e a

quantifica¢do dos dados, suas principais limita¢des sdo:

e pelo fato de recolher dados referentes a percepg¢do que as pessoas tém de si
mesmas, a qual ¢ subjetiva, a pesquisa pode resultar em dados distorcidos;

e cmbora haja grande quantidade de informagdes a respeito do assunto tratado,
os levantamentos sao pouco adequados para investigagdo mais profunda dos
fendmenos sociais;

e por retratar um fato num determinado momento, ndo podendo indicar
tendéncias a variagdo e, muito menos, as possiveis mudangas estruturais,

proporciona uma visao estatica do fenomeno estudado.

Uma das limitagdes da pesquisa de campo ocorre pela dificuldade encontrada de
realizar um estudo que investigue todos os membros da populacdo. Nesta pesquisa, a
investigacdo de todas as organizagdes que tém sua origem em paises que estdo relacionados
aos modelos de governanca corporativa anglo-saxdo, alemio e latino-europeu ndo foi
possivel, devido ao desconhecimento de um banco de dados que liste todas as organizagdes
que tenham esse perfil e que possuem subsidiarias localizadas no Brasil, ficando a pesquisa
limitada a investigar as empresas que constam no banco de dados ja mencionado e que se
enquadram nos critérios determinados. Uma alternativa encontrada para este problema foi
realizar a amostragem nao-probabilistica intencional, através da qual foram selecionadas as

empresas de acordo com o perfil requerido, atendendo, desta forma, os objetivos da pesquisa.

O fato de utilizar uma amostra ndo-probabilistica, ndo permite que sejam
generalizados os resultados obtidos, apenas permite fazer inferéncias parciais. Cabe destacar

assim, a impossibilidade de selecionar uma amostra probabilistica, devido ao
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desconhecimento de uma fonte que liste todas as empresas que estejam no contexto dos

diferentes modelos de governanga corporativa.

A relevancia da fidedignidade das informagdes retratadas no questionario depende do
comportamento, da vontade e das atitudes das pessoas que fazem parte da organizacdo e que

se disponibilizam a responder ao questionario.

Depois de realizadas todas as etapas da pesquisa de campo, uma das criticas existentes
se refere ao rigor desse tipo de pesquisa, o qual pode ser duvidoso a medida que o pesquisador
tende a permitir que suas percepgdes € conhecimentos influenciem na anélise e interpretacao
dos dados, possibilitando resultados e conclusdes equivocadas. Essa critica pode ser
desconsiderada, visto que as andlises e interpretacdes foram feitas a partir de estudos ja
realizados e da literatura referente ao assunto. Ressalta-se, ainda, que desde a criacdo do
instrumento de coleta de dados até o momento final das analises, ou seja, em todo o processo

da pesquisa, houve a imparcialidade do pesquisador.



4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo apresenta a andlise e interpretagdo dos dados obtidos dos
questionarios respondidos pelas empresas, as quais estdo embasadas em tabelas,
graficos e dados estatisticos. As questdes referentes a area de controladoria das
empresas de paises relacionados aos modelos de governanga corporativa anglo-saxao,
alemao e latino-europeu foram analisadas e interpretadas individualmente e de forma
comparativa, para verificar as diferengas e semelhangas existentes nesta area e se os
resultados obtidos respondem ao problema de pesquisa e atendem aos objetivos

propostos.

4.1 ANALISE DAS VARIAVEIS DE ACORDO COM OS MODELOS DE
GOVERNANCA CORPORATIVA

Em cada subitem apresentado a seguir, antes dos dados e da sua andlise e
interpretacdo, apresenta-se a questdo que foi levada a campo e o objetivo do

pesquisador.

4.1.1 Perfil das empresas

Objetivo: identificar o perfil das empresas abrangidas pelo estudo e possibilitar a
compreensdo das diferencas no tratamento dado a area de controladoria nas empresas
de paises relacionados aos modelos de governanca corporativa anglo-saxao, alemao e

latino-europeu.



118

100
90 -
80
70 -
60 -
50 -

40 -
31
30 | > 26

20
10

87

N° de Empresas

Anglo-Saxao Alemé&o Latino-Europeu Total

Grafico 1: Numero de empresas por paises relacionados aos modelos de governanga
corporativa

Da amostra escolhida, responderam a pesquisa um total de oitenta e sete
empresas, das quais 36% relacionadas ao modelo anglo-saxdo, 34% ao alemao e 30%
ao latino-europeu. Devido & importancia assumida pelos modelos de governanga
corporativa, que caracterizam a estrutura organizacional de acordo com o modelo ao
qual estao relacionadas, optou-se por verificar quais as caracteristicas da area de
controladoria nessas empresas, na busca de evidéncias que confirmem o papel dessa

drea como um mecanismo interno de governanga corporativa.

4.1.2 Faturamento anual das empresas

Questao 1 — O faturamento anual de sua empresa, em milhares, esta entre:

Objetivo: identificar o perfil das empresas quanto ao nivel de faturamento e verificar

se existe associagdo entre o faturamento e as demais variaveis testadas.
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Grafico 2: Faturamento anual das empresas
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Observa-se que, em média, 55% das empresas pesquisadas, conforme Apéndice
C, tém um faturamento anual de até 500 milhdes de Reais. As demais empresas tém,
em média, o seguinte perfil de faturamento: 15% com faturamento entre 501 milhdes e
1 bilhdo de Reais, 21% acima de 1 bilhdo até 2 bilhdes de Reais e os 9% restantes

acima de 2 bilhdes de Reais.

No cruzamento do “faturamento das empresas relacionadas aos diferentes
modelos de governanga corporativa”, os testes nao foram significativos, uma vez que
apresentam faturamento semelhante entre si. No cruzamento das variaveis relacionadas
as caracteristicas da area de controladoria com o faturamento das empresas, também
ndo foi verificada associagdo, ou seja, o teste exato de Fischer ndo foi significativo,
conforme demonstra o Apéndice C, o que significa que as caracteristicas da area de

controladoria dessas empresas independem do seu montante de faturamento.
4.1.3 Areas organizacionais subordinadas a controladoria

Questao 3 - As areas que estdo subordinadas a controladoria, em sua empresa sao:

Objetivo: verificar o nivel de subordinagdo a controladoria das areas que exercem a
funcdo de controle e das que executam as atividades nas empresas relacionadas aos
diferentes modelos de governanga corporativa, e se estdo relacionadas as demais

variaveis testadas.
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Grafico 3: Areas organizacionais subordinadas a controladoria
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Um dos principios basicos dos controles internos descreve que quem executa
uma atividade ndo deve controla-la, isto ¢ conhecido como segregacdo de funcdes.
Com base nesta premissa, as areas organizacionais foram separadas em dois grupos. O
primeiro reune as areas que possuem caracteristicas de controle das atividades da
organizacdo, indo ao encontro das fungdes da controladoria e, por isso, sugere-se que
estejam subordinadas a controladoria, e o segundo apresenta como uma das suas
principais fungdes a de execugdo, o que sugere que elas ndo deveriam estar
subordinadas a controladoria para serem efetivamente acompanhadas e monitoradas

por essa area.

Pelo fato da controladoria ter suas atividades ligadas ao controle, cumprindo,
desta forma, a missdo de facilitadora do processo de tomada de decisdo, pode-se
imaginar que as areas ligadas a ela também possuissem essa mesma caracteristica.
Quando realizada a andlise sob a perspectiva das dimensdes de controle
organizacional, que ¢ abordada no referencial tedrico, as dareas vinculadas a
controladoria s3o as que pertencem ao controle fisico-financeiro, ou seja, aquelas
voltadas ao registro e ao controle de todos os eventos de repercussdo econdmica da
organizagdo. Neste sentido, as 4reas incluidas no questiondrio de pesquisa que
possuem essas caracteristicas sdo: contabilidade, contabilidade de custos,

contabilidade fiscal, controle de orgamento e controle patrimonial.

Constata-se que essas areas estdo subordinadas a controladoria, em média em
75% das empresas respondentes, conforme Grafico 3, sendo que as relacionadas ao
modelo anglo-saxdo tém a maior participa¢ao, com média de 88%. A contabilidade de
custos apresenta o maior indice de subordinacdo, sendo indicada por 77% das
empresas relacionadas ao modelo alemao, 81% ao latino-europeu e 97% ao anglo-
saxdo. Também se destaca a de controle de or¢amento, com indicagdao de, em média,
83% das empresas pesquisadas. Dentre as cinco areas mencionadas, a de controle
patrimonial foi a que teve menor percentual de indicacdo de subordinagdo, em média
de 67%. Mesmo com um percentual menor que as demais areas, a de controle dos
ativos apresenta um percentual significativo, o que confirma o controle exercido pela

controladoria na maioria das empresas pesquisadas.
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Destaca-se, assim, que essas areas, quando subordinadas a controladoria,
exercem um importante papel nas organizagdes, formando a base de apoio para o
desenvolvimento das fung¢des da controladoria, uma vez que refletem os registros de

todas as operagdes da empresa, assim como os meios fisicos por ela utilizados.

No cruzamento das varidveis “areas organizacionais subordinadas a
controladoria” e “modelos de governanca corporativa”, obteve-se um teste qui-
quadrado de 0,029 < a 0,05 (Tabela 2), que demonstra uma associacdo significativa
entre as variaveis, o que significa que o nivel de subordinagdo dessas areas

organizacionais a controladoria depende do modelo de governanga corporativa.

Tabela 2: Areas organizacionais subordinadas a controladoria x
modelos de governanca corporativa

Teste qui-quadrado

Pearson Chi-Square 7,080
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 2
Significancia do qui-quadrado (p) 0,029

Quando realizados os cruzamentos entre as empresas relacionadas aos modelos
de governancga corporativa anglo-saxao e alemao e entre as dos modelos anglo-saxdo e
latino-europeu, esta associacdo também ¢ confirmada, através do teste exato de
Fischer, perfazendo o resultado de 0,013 e 0,030 < o 0,05 (Tabelas 3 e 4),
respectivamente, o que significa que o nivel de subordinacdo dessas dareas
organizacionais a controladoria depende do modelo de governanga corporativa,
quando comparado aos trés modelos e o anglo-saxdo com os demais, ocorrendo, assim,
uma maior ou menor subordinagdo das areas organizacionais que pertencem a
dimensao de controle de dados e informagdes, confirmando as fun¢des desempenhadas
pela controladoria. Observa-se que ndo houve associacdo no cruzamento das empresas
do modelo alemao com as do latino-europeu, visto a distribui¢do de freqiiéncia da
variavel testada nestes modelos ser muito semelhante, o que significa que essas areas

estdo subordinadas a controladoria dessas empresas de forma semelhante.
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Tabela 3: Areas organizacionais subordinadas a controladoria x modelos anglo-
saxdo e alemao

Teste exato de Fischer

Pearson Chi-Square 6,139
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 1
Significancia do qui-quadrado 0,013

Tabela 4: Areas organizacionais subordinadas a controladoria x modelos
anglo-saxao e latino-europeu
Teste exato de Fischer

Pearson Chi-Square 4,668
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 1
Significancia do qui-quadrado 0,030

No cruzamento de cada alternativa desta questdo, ou seja, de cada area entre os
trés modelos de governanga corporativa, cabe destacar que a contabilidade (Tabela 5),
contabilidade fiscal (Tabela 6) e controle patrimonial (Tabela 7) apresentam teste qui-
quadrado significativo, o que demonstra que, dependendo do modelo ao qual a
empresa estd relacionada, essas areas apresentam diferentes niveis de subordinacdo a

controladoria (Grafico 3), o que ndo ocorre com as demais areas.

Tabela 5: Area de contabilidade x modelos de governanga corporativa
Teste qui-quadrado

Pearson Chi-Square 14,769
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 2
Significancia do qui-quadrado (p) 0,001

Tabela 6: Area de contabilidade fiscal x modelos de governanga corporativa
Teste qui-quadrado

Pearson Chi-Square 9,474
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 2
Significancia do qui-quadrado (p) 0,009

Tabela 7: Area de controle patrimonial x modelos de governanca corporativa
Teste qui-quadrado

Pearson Chi-Square 11,307
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 2
Significancia do qui-quadrado (p) 0,004
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Essa questdo ¢ proficua em referendar a premissa da segregacao de fungoes,
pois demonstra que a maioria das areas que estdo subordinadas a controladoria sdo as
classificadas dentro da dimensdao de controle de dados e informagdes, conforme
referencial tedrico, ou seja, as areas que controlam a informagdo. O cruzamento
individual de cada érea fortalece o cruzamento das areas organizacionais com oS
modelos a que estdo relacionadas (Tabelas 2, 3 e 4), confirmando o nivel de

subordinacdo das areas de controle, indo ao encontro da premissa estabelecida.

No entanto, considerando novamente o principio da segregacao de fungdes,
porém, neste caso de forma inversa, existem areas que desenvolvem funcdes de
execucdo que seriam melhor desempenhadas caso ndo estivessem subordinadas a
controladoria. Observa-se que, em algumas empresas, esse principio ndo € observado.
As areas consideradas sob essa perspectiva pelo estudo sdo: financeira, de auditoria

interna e de tecnologia da informagao.

Constata-se, conforme Grafico 3, que as areas de execugdo estdo subordinadas
a controladoria na média de 28% das empresas participantes da pesquisa, tendo nas
relacionadas ao modelo anglo-saxdo a maior participagdo, com média de 45%. Dessas
areas, a financeira apresenta o maior indice de subordinagdo a controladoria, sendo
indicada por 27% das empresas relacionadas ao modelo alemdo, 46% ao latino-
europeu ¢ 71% ao anglo-saxdo. Embora as areas de tecnologia de informacdo e de
auditoria interna estejam subordinadas, em média, entre 12% e 23% das empresas,
respectivamente, esse percentual pode ser considerado relativamente baixo, o que
significa que, na maioria das empresas, essas areas tendem a desempenhar melhor o
seu papel, por serem de execu¢dao, quando nao estao subordinadas a controladoria, sob
a perspectiva do principio de controle, segundo o qual quem executa ndo deve

controlar.

Dentre as areas consideradas de execugdo, cabe destacar que a area financeira ¢
captadora e aplicadora de recursos financeiros para a empresa, € deveria ser tratada
como qualquer outra drea produtiva; a auditoria interna verifica se os procedimentos e

as normas da empresa estdo sendo cumpridos; ¢ a tecnologia da informagdo ¢ uma
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ferramenta de comunicacdo e mantenedora dos sistemas de informagdes para os
diversos setores. Devido as fungdes que desempenham, acredita-se que essas areas nao
deveriam estar subordinadas a controladoria, para minimizar possiveis problemas entre

aqueles que controlam e os que executam as atividades da organizagao.

A area financeira ¢ importante para as organizagdes, principalmente, pela
necessidade da busca constante de melhores fontes de financiamento e oportunidades
de aplicacdo dos recursos. Além disso, a gestdo operacional da area financeira (fluxo
de caixa, contas a pagar, contas a receber, bancos, caixa, etc.) ¢ relevante, pois os
encargos financeiros e as receitas de aplicacdes devem ser administrados como
qualquer outra atividade-fim da empresa. Assim, € razoavel supor que essa area esteja
desvinculada da controladoria para assegurar a segregacao das atividades de execucao

e controle.

Observa-se, pelas respostas das empresas, que as relacionadas ao modelo
alemdo estdo a frente nesta premissa, enquanto a maioria das relacionadas ao modelo
anglo-saxdo considera a area financeira como subordinada a controladoria. Esse fato
pode ocorrer devido a énfase dada as atividades operacionais da area financeira, a qual
estd mais vinculada a contabilidade e menos a gestdo financeira, ou seja, ao registro do
caixa, de bancos, lancamentos de contas a pagar, contas a receber, etc., ou pelo fato
destas empresas buscarem a otimiza¢ao funcional do controller para gerir varias areas,
viabilizando a redugdo de custos, o que pode desviar a aten¢ao da esséncia de suas
fungdes. Outro fator relevante ¢ que em muitas das empresas relacionadas ao modelo
alemdo, os acionistas sdo os bancos e isso pode influenciar na estrutura e na

subordinag¢do da area financeira.

No cruzamento de cada alternativa desta questdo, ou seja, de cada area entre os
trés modelos de governanga corporativa, cabe destacar que a financeira (Tabela 8)
obteve resultado significativo para o teste qui-quadrado, o que demonstra que,
dependendo do modelo ao qual a empresa esta relacionada, essa area apresenta
diferentes niveis de subordinag¢do a controladoria, confirmando que, na maioria das

empresas, a area financeira ndo esta vinculada a controladoria.
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Tabela 8: Area financeira x modelos de governanga corporativa
Teste qui-quadrado

Pearson Chi-Square 6,202
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 2
Significancia do qui-quadrado (p) 0,045

A érea de tecnologia de informacdo (TI), entendida como as estruturas de
informadtica, sistemas de informagdes, comunicagdo, etc., compreende uma das mais
importantes estruturas para o controle das atividades da empresa, principalmente
quando alinhadas com a inteligéncia do negdcio € com o planejamento estratégico.
Com essa visdo, a area de TI ¢ uma poderosa ferramenta de controle interno,
catalisadora, disseminadora de informagdo e geradora de conhecimento. Por isso, ela
ndo deveria estar vinculada a controladoria, para poder definir os requisitos de
informacodes para a adequada criagdo e estruturacdo dos sistemas de informagdo (ERP,
EIS, BI, etc.) que auxiliam na tomada de decisdo e no monitoramento das atividades da
empresa. Caso esteja subordinada a controladoria, essa area pode ndo atuar com
isencdo para avaliar se os sistemas estdo atendendo as necessidades da organizagdo em

todos os seus sentidos.

Observa-se que, conforme Grafico 3, este entendimento ¢ predominante na
pesquisa, onde pouco mais de 3% das empresas relacionadas ao modelo alemdo e
latino-europeu tém a TI subordinada a controladoria. As relacionadas ao modelo
anglo-saxdo apresentaram 29% de subordinagao, destoando, novamente, das empresas
dos outros modelos. Infere-se que as relacionadas ao modelo anglo-saxdo consideram
a TI como uma ferramenta da controladoria para monitorar e controlar as outras areas
da empresa, o que pode ser uma visdo equivocada, considerando a premissa da
segregacdo de funcdes, mas que também pode levar ao entendimento de que nessas
empresas ambas as areas se complementam, por abastecerem o processo decisério com

0 mesmo insumo: a informagao.

A auditoria interna faz o acompanhamento das atividades dos diversos setores
da empresa para avaliagdo da obediéncia as normas e procedimentos relacionados aos
objetivos organizacionais. Ela pode ser vista como a area que monitora se as atividades

estdo sendo realizadas dentro dos padrdes determinados e se os procedimentos e as
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normas estdo adequados as atividades da empresa. Observa-se, assim, que a funcao
desempenhada pela auditoria interna pode ser considerada importante para a

verificacao da eficiéncia dos controles internos.

Assim como a TI, pode-se interpretar que a auditoria interna também nao
devesse estar vinculada a controladoria, obtendo a melhor e mais segura estrutura para
a segregacdo de fungdes, tdo salutar para as organizagdes. Observa-se que, conforme
Grafico 3, ela esta vinculada a controladoria em média de 23% das empresas
pesquisadas, com destaque para as relacionadas ao modelo latino-europeu, que
apresentam o percentual de 15% de subordinacdo, demonstrando estarem atuando de
acordo com esta premissa na maioria de suas empresas. Ja as relacionadas ao modelo
anglo-saxdo apresentam 35% de subordinag¢@o, o mais alto vinculo a controladoria
entre os trés modelos, ndo tendo uma preocupacgao tao significativa quanto a premissa

de atuagdo da auditoria interna, anteriormente mencionada.

Além das areas ja mencionadas, que foram divididas em dois grupos, a questao
ainda apresenta a alternativa “outros”, em que as empresas descrevem outras areas que
também estdo subordinadas a controladoria, as quais foram tratadas e analisadas
separadamente das pertencentes aos grupos conforme ja mencionado. Cabe, assim,
destacar as areas descritas nesta alternativa, de acordo com os modelos de governanga

corporativa, aos quais as empresas estao relacionadas.

Anglo-saxdo Alemao Latino-europeu
e Recursos Humanos e Tesouraria, Crédito e ® Report para acionistas
e Planejamento Cobranca ¢ Contabilidade gerencial
o Administra¢do de ex-patriados | ® Performance Management e Departamento Fiscal
e Contas a pagar e Planejamento e anélise de e Tesouraria, controle interno e
¢ Investimento de capital investimento reportings em geral
e Conversio e consolidacdo de | ® Administragdo de riscos e Relagdes com investidores
balangos e Estoques e Logistica e Centrais de recebimento
e Logistica e Controles Internos e Normas e procedimentos
¢ Faturamento e controle ¢ Investimentos
gerencial ¢ Planejamento Estratégico
o Contabilidade gerencial e Departamento Juridico
e Controle de custos e Controle interno
e Formag@o de pregos e SOX
e Relatorios gerenciais
o Administragdo de contratos e
comeércio exterior
e SOX 404

Quadro 3: Alternativa “outros” da questao 3
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Observa-se que algumas areas descritas se assemelham com as alternativas da
questdo; mesmo assim as empresas as consideram como dreas distintas das ja
mencionadas, o que pode ocorrer devido a nomenclatura dada a area ser diferente ou
por tratar de atividades especificas. Na analise individual da questdo, constata-se que
39% das empresas pesquisadas, conforme Grafico 3, t€ém outras areas subordinadas a
controladoria, além das descritas no questionario, com destaque para as do modelo

alemao (47%).

Destaca-se que, na alternativa “outros”, conforme Quadro 3, as areas de
planejamento, investimento e logistica s3o comuns nas empresas relacionadas aos trés
modelos. Percebe-se que as observancias a lei Sarbanes-Oxley podem ser consideradas
uma atribuicdo especifica da area de controladoria nas empresas relacionadas aos
modelos alemdo e latino-europeu, o que reforca a busca pela estrutura de protecio
legal a minoritarios, que, de acordo com a literatura, estd em baixa énfase ou ainda ¢

ténue nas empresas desses modelos.

4.1.4 Participacido da controladoria na elaboracio do planejamento estratégico e
operacional
Questdo 4 - Em sua empresa a controladoria é responsavel por participar da

elaboracdo do planejamento estratégico e operacional?

Objetivo: verificar o nivel de participacdo da controladoria no processo de
planejamento nas empresas relacionadas aos diferentes modelos de governanga

corporativa e se existe associacao desta varidvel com as demais variaveis testadas.
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Grafico 4: A area de controladoria no processo de planejamento

Pelo fato de a controladoria concatenar diversas fontes de informacdes ¢ de
definir os processos que sao relevantes para o conhecimento e a identificagdo das
forcas e fraquezas da empresa, as quais, juntamente com as oportunidades e ameacas,
sdo etapas essenciais para a adequada formulacdo e definicdo dos objetivos
estratégicos que serdo utilizados para a criacdo do planejamento operacional, ela pode
desenvolver um importante papel ao participar do processo de planejamento da

empresa.

De acordo com os resultados da pesquisa, a area de controladoria participa do
processo de planejamento estratégico e operacional em todas as empresas relacionadas
ao modelo alemao e na maioria dos modelos anglo-saxao e latino-europeu. Verifica-se
assim, a importancia que a area de controladoria exerce no processo de gestao, atuando

como um dos lastros do controle organizacional.

Ao participar do processo de planejamento, a controladoria pode contribuir
para o desenvolvimento da missdo, o estabelecimento dos objetivos, a coordenagdo do
planejamento, a avaliacdo do ambiente, a formulacdo de estratégias, a sele¢do das
melhores estratégias, a transformacdo das estratégias em planos operacionais, a
transformagdo das estratégias em orcamentos € o monitoramento dos planos, através

dos controles por ela exercidos, gerando informacdes que subsidiem todo o processo.

Também exerce importante papel na disseminacdo das informagdes aos
gestores, sendo responsavel pela integracao dos planos das diversas areas para a

constru¢do dos planejamentos estratégico e operacional. Observa-se, assim, de acordo
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com a literatura, que esta area estabelece as conexdes do processo de gestdo com as
informacdes requeridas, a partir de um sistema de informagdes que disponibilize

informagdes acuradas, confidveis e tempestivas.

Dentre os fatores que diferenciam os modelos de governanga corporativa
abordados no referencial tedrico, a estrutura de governanca existente nos diferentes
modelos estd definida e consolidada no anglo-saxdo e alemdo e estd em fase de
consolidacdo no latino-europeu. A participacdo da controladoria no processo de
planejamento estratégico e operacional em todas as empresas dos modelos anglo-saxao
e alemao reflete o nivel de maturidade da governanga nessas empresas, diferentemente
do que ocorre no modelo latino-europeu, em que a governanca esta na fase inicial,
conforme Andrade e Rossetti (2004), ocasionando um nivel de participacdo da
controladoria nos planejamentos significativamente menores, quando comparada com

os demais modelos.

Quando da realizagdo dos testes estatisticos, conforme Apéndice C, entre as
empresas dos trés modelos de governanca corporativa, observa-se que todos os
cruzamentos realizados nao foram significativos, visto a freqiiéncia de algumas
alternativas ser menor que 5 e as respostas das empresas relacionadas aos diferentes
modelos apresentarem resultados semelhantes. Também os cruzamentos dessa variavel
com as demais varidveis testadas ndo foram significativos, por terem algumas
apresentado freqiiéncia menor que 5, sendo que, no modelo anglo-saxdo, apresentou
freqliéncia 0, o que gerou uma expectativa menor que o esperado, ndo tendo o teste o

poder de avaliar a correlagdo quando a freqiiéncia ¢ zero.

4.1.5 Responsabilidade da controladoria na supervisio da execucio do
planejamento de curto e médio prazo e de analisar e reportar para a matriz as

variacoes entre o resultado real e o resultado estimado no planejamento

Questdo 5 - Em sua empresa, a controladoria ¢ responsavel por supervisionar a
execucao do planejamento de curto e médio prazo, analisar e reportar para a matriz as

variacoes entre o resultado real e o estimado no planejamento?
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Objetivo: verificar o nivel de participacdo da controladoria na supervisao dos
planejamentos e se esta informa a matriz as variacdes dos resultados das empresas
relacionadas aos diferentes modelos de governanga corporativa e se existe associacao

desta variavel com as demais variaveis testadas.
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Griéfico 5: Controle de execugdo e reporte das variagdes do processo de planejamento

Tao importante quanto participar da constru¢do do planejamento estratégico ¢
participar da elabora¢do e acompanhar a implantagdo do planejamento operacional. O
desdobramento das estratégias em metas e objetivos operacionais detalhados por area é
essencial para que a controladoria possa atingir a sua missao. Isto vem ao encontro da
dimensao de controle de gestdo, conforme referencial tedrico, no qual o processo de
gestdo deve estar alinhado com as expectativas da alta administragdo, ou seja, com o

modelo de gestdo, para obter os melhores resultados econdmicos.

Ao fazer uso das ferramentas que estdo disponiveis, a controladoria exerce
importante papel na constru¢do do planejamento operacional, tendo as melhores
condi¢gdes de monitorar e indicar eventuais desvios ou desconformidades das metas

com os resultados alcancados e propor solugdes e agdes corretivas para esses casos.

A pesquisa demonstra que a area de controladoria ¢ responsavel por
supervisionar a execucao do planejamento de curto e médio prazo e analisar e reportar
para a matriz as variacdes entre o resultado real e o estimado no planejamento em
todas as empresas relacionadas aos modelos anglo-saxdo e alemdo e em 81% das
relacionadas ao modelo latino-europeu, conforme Grafico 5. Assim, verifica-se a

importancia que a controladoria exerce ndo somente na formulagdo dos planos, mas no
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processo de execucdo, monitoramento e controle do que foi planejado em relagdo ao

que esta sendo realizado e também no reporte dessas informagdes para a matriz.

Quando da realizacdo dos testes estatisticos os cruzamentos dos dados das
empresas relacionadas aos trés modelos de governanga corporativa ndo foram
significativos, visto que apresentam resultados semelhantes para os trés modelos de
governanga corporativa. Também os cruzamentos dessa varidvel com as demais
varidveis testadas ndo foram significativos, pelo fato de algumas alternativas terem
apresentado freqiiéncia menor que 5, tendo apresentado, no modelo anglo-saxdo e
alemao, freqliéncia zero, o que gerou um resultado menor que o esperado, nao tendo o

teste poder de avaliar a correlagdo quando a freqiiéncia ¢ zero.

4.1.6 Responsabilidade da controladoria pela implantacio e monitoramento dos

controles internos estabelecidos pela matriz ou pelos proprietarios

Questio 6 - Em sua empresa, quem ¢ o responsavel pela implantacdo e monitoramento

dos controles internos estabelecidos pela matriz ou pelos proprietarios?

Objetivo: verificar a participacdo da controladoria na implantagdo e monitoramento
dos controles internos nas empresas relacionadas aos diferentes modelos de
governanga corporativa e se existe associacdo dessa variavel com as demais varidveis

testadas.
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Grafico 6: Responsabilidade pela implantagdo e monitoramento dos controles internos

Os controles internos sdo fundamentais para a padronizacdo, o
acompanhamento e o controle das atividades da empresa. Quanto melhor planejados
eles estiverem, alinhados com os objetivos estratégicos, avaliados e entendidos por
todos os envolvidos, atualizados com revisdes periddicas para acompanhar a evolucao
do negdcio e com um efetivo monitoramento de execucdo e cumprimento, eles
potencializam sua efici€ncia e possibilitam atingir a missdo de promover a eficiéncia
organizacional. Assim os controles internos reduzem os riscos € aumentam a confianga

nas informacdes € no cumprimento da legislagao.

Quanto mais estruturados e solidos s3o os controles internos, mais seguranga a
empresa tem em todas as suas areas e niveis, formando assim a base das dimensodes de
controle, conforme referencial tedrico, proporcionando um ambiente de manutenc¢do da

transparéncia dos atos administrativos e de suas conseqiiéncias.

Neste contexto, a controladoria tem se apresentado, tanto na literatura quanto
no resultado da pesquisa, como a area mais bem preparada para ser a gestora e
implementadora dos controles internos. Observa-se que, em 77% das empresas, em
média, conforme Grafico 6, o controller é o responsavel pela implantagdo e o

monitoramento dos controles internos.
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Constata-se ainda, conforme Grafico 6, que o controller ¢ o responsavel pelos
controles internos em 90% das empresas relacionadas ao modelo anglo-saxao, em 80%
das relacionadas ao modelo alemdo e em 62% das relacionadas ao modelo latino-
europeu. Observa-se que, nas empresas do ultimo modelo, a participagdo do gerente
geral ou equivalente como responsavel pelos controles internos ¢ de 15%, um dado
significativo, visto que esses controles servem para padronizar € monitorar as
atividades dos executores, que, no caso, ¢ o proprio gestor e seus subordinados,
podendo esta situagdo gerar problemas entre aqueles que controlam e os que executam

as atividades da organizagao.

Outro aspecto importante nesta questdo, conforme Grafico 6, ¢ a
responsabilidade da auditoria interna sobre os controles internos, o que ocorre em 7%
das empresas relacionadas ao modelo anglo-saxdo e em 14% e 19% das relacionadas
ao alemao e latino-europeu, respectivamente. Para essas empresas, levanta-se a
questdo de como se pode auditar algo que ¢ de responsabilidade do préprio setor que
estd realizando a auditoria, o que contraria novamente a premissa de execugdo e

controle.

Quando da realizacdo dos testes estatisticos, observa-se que o responsavel pela
implantacdo e monitoramento dos controles internos estd diretamente associado ao
modelo de governanca corporativa, conforme pode ser observado no teste qui-
quadrado realizado (Tabela 9), cujo resultado, 0,014 < o = 0,05, confirma que o grau
de participacdo do controller nos sistemas de controles internos ¢ diferente entre as
empresas relacionadas aos trés modelos de governanga corporativa € que nestas
empresas, além dos controllers, os responsaveis pela implantacdo e monitoramento

dos controles internos ¢ o gerente geral e a auditoria interna.

Cabe ainda destacar que na alternativa “outros”, as empresas do modelo anglo-
saxdo descrevem que os responsaveis pelos controles internos sdo o gerente de
contabilidade e o gerente juridico, e nas do modelo latino-europeu, ¢ o departamento
de controle interno e os diretores, na parte de implantacdo, e controller ¢ auditoria no

monitoramento.
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Tabela 9: Implantacdo e monitoramento dos controles internos x modelos
de governanga corporativa
Teste qui-quadrado

Pearson Chi-Square 8,597
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 2
Significancia do qui-quadrado (p) 0,014

Essa associagdo também ¢ confirmada pelo cruzamento realizado entre os
modelos anglo-saxdo e latino-europeu, perfazendo o resultado de 0,005 < o = 0,05,
confirmando que nesses modelos o controller tém diferentes niveis de
responsabilidade sobre os controles internos, o que nao se observa quando comparados
os modelos anglo-saxdo e alemdo, que apresentam uma distribuicdo de freqiliéncia
muito semelhante quanto ao nivel de responsabilidade do controller sobre os controles

internos.

Tabela 10: Implantacdo e monitoramento dos controles internos x modelos de
governanga corporativa anglo-saxao e latino-europeu
Teste qui-quadrado

Pearson Chi-Square 8,126
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 1
Significancia do qui-quadrado (p) 0,005

4.1.7 Responsabilidade da controladoria pela analise de viabilidade econdomica de

investimentos, antes que estes se concretizem

Questao 7 - Em sua empresa, quem ¢ o responsavel pela andlise de viabilidade

econdmica de investimentos, antes que estes se concretizem?

Objetivo: verificar a participagdo da controladoria na analise prévia da viabilidade
econdmica de investimentos nas empresas relacionadas aos diferentes modelos de
governanga corporativa e se existe associagdo desta varidvel com as demais varidveis

testadas.
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Grafico 7: Responsabilidade da controladoria pela analise de viabilidade econdmica
de investimentos

Pressupde-se que a controladoria como area independente, com conhecimento
amplo de toda a organizacdo e com autonomia para exercer suas atividades, seja a mais
indicada para avaliar, de forma imparcial, de acordo com os interesses dos acionistas e
das demais partes interessadas, os investimentos, principalmente, os que influenciam

no crescimento da empresa, como aquisi¢des, fusdes, incorporagdes, etc.

Pelo resultado da pesquisa, a area de controladoria ¢ responsavel pela analise
de viabilidade econdmica de investimentos, antes que estes se concretizem, na maioria
das empresas relacionadas aos modelos anglo-saxdo e alemdo e em apenas 35% das
relacionadas ao modelo latino-europeu, conforme Grafico 7. Assim pode-se, mais uma
vez, verificar o importante papel que a controladoria desempenha no processo de
gestdo das empresas relacionadas aos modelos anglo-saxdo e alemao, sendo ela a

principal responséavel pela avaliagdo dos investimentos dessas organizacdes.

Novamente se observa, conforme Grafico 7, que as empresas do modelo latino-
europeu que participaram da pesquisa tém um perfil diferente das empresas dos demais
modelos, onde 27% dos responsaveis pela analise e aprovacdo dos investimentos ¢ o

gerente geral.



136

Além dos responsaveis ja& mencionados, a questdo apresenta a alternativa

“outros”, em que as empresas descrevem os demais responsaveis pela analise de

investimentos, antes que estes se concretizem.

Anglo-saxdo

Alemao

Latino-europeu

e Diretor financeiro e gerente
de planejamento

e Gerente de analises de

¢ Gerente de negodcios
e Areas de negdcios
e Area de analise econdmica

¢ Depto. de planejamento
financeiro
e Depto. estratégico

negocios ¢ Financeira com apoio da e Gerente de gestdo matriz
¢ Planejamento financeiro controladoria e Geréncia de planejamento
corporativo e Especificadamente ¢ Planejamento
e Gerentes  envolvidos  no funcionarios do depto. de e Gestor econdmico de cada
projeto planejamento e controle negodcio

e Presidente ¢ Diretoria executiva com apoio
da controladoria

e Diretoria financeira

e Em conjunto com a engenharia

de projetos

e Setores responsaveis pelo
investimento com o apoio da
controladoria

e Planejamento financeiro

¢ Gerente de planejamento

e Depto. de projetos vinculados
a

negocios e marketing

e Conselho de Administragao

Quadro 4: Alternativa “outros” da questao 7

Na alternativa “outros”, as empresas dos paises relacionados ao modelo anglo-
saxdo apresentam a area financeira e as geréncias ligadas ao negdcio como os
principais responsaveis pela anélise dos investimentos; nas do modelo alemao sdo as
geréncias de negdcios, a area financeira e os diretores executivos; € nas do modelo
latino-europeu, com maior diversificagdo de indicagdes, observa-se a maior incidéncia
da area de planejamento, sendo indicada também a area de marketing e o conselho de
administragdo. Constata-se que hd uma incidéncia significativa de areas diferentes da
controladoria e geréncia local na analise dos investimentos, destacando as empresas do

modelo latino-europeu com 38% (Gréafico 7).

Na realizacdo dos testes estatisticos, percebe-se que hd uma associacdo direta
entre o responsavel pela andlise de viabilidade econdmica de investimentos e os
modelos de governanga corporativa, tendo apresentado no teste qui-quadrado (Tabela
11) o resultado de 0,021 < a = 0,05, indicando que, dependendo do modelo de
governanga corporativa, o nivel de responsabilidade do controller difere quando da

analise de viabilidade econdmica de investimentos.




137

Tabela 11: Analise de viabilidade econdmica de investimentos x modelo de

governanga

Teste qui-quadrado
Pearson Chi-Square 7,750
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 2
Significancia do qui-quadrado (p) 0,021

Essa associacdo também ¢é confirmada pelo cruzamento de dados realizado
entre os modelos anglo-saxao e latino-europeu, perfazendo o resultado no teste exato
de Fischer de 0,007 < a = 0,05 (Tabela 12) e entre os modelos alemao e latino-
europeu, perfazendo o resultado no teste exato de Fischer de 0,05 = a = 0,05 (Tabela
13), confirmando que, quando comparados os dois modelos de governanga
corporativa, o controller também tem diferentes niveis de responsabilidade pela
analise de viabilidade economica de investimentos, o que ndo se observa quando
realizado o cruzamento do modelo anglo-saxdo com o alemdo, que apresenta um
percentual semelhante quanto ao nivel de responsabilidade do controller nessa

atividade.

Tabela 12: Analise de viabilidade econdmica de investimentos x modelo de
governanga anglo-saxdo e latino-europeu
Teste exato de Fischer

Pearson Chi-Square 7,406
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 1
Significancia do qui-quadrado 0,007

Tabela 13: Analise de viabilidade econdmica de investimentos x modelo de
governang¢a alemao e latino-europeu
Teste exato de Fischer

Pearson Chi-Square 3.451
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 1
Significancia do qui-quadrado 0,05

Assim como no cruzamento de dados das varidveis anteriores, para esta
variadvel com as demais varidveis os testes ndo foram significativos, por ser a
freqliéncia para algumas alternativas menor que 5, o que gerou um resultado menor

que o esperado, ndo permitindo que o teste fosse considerado.
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4.1.8 Poder do controller de interferir na aprovaciao de investimentos, se entender
e justificar como nao consistentes os dados usados na analise e justificativa para a

realizacao de tais investimentos

Questao 8 - Em sua empresa, o controller tem poder de interferir na aprovagao de
investimentos, se entender e justificar como ndo consistentes os dados usados para a

analise e justificativa para realizagdo de tais investimentos?

Objetivo: verificar o nivel de interferéncia da controladoria na aprovacdo de
investimentos nas empresas relacionadas aos diferentes modelos de governanga

corporativa e se existe associacdo desta varidvel com as demais variaveis testadas.
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Grafico 8: Poder do controller de interferir na realizacdo de investimentos

Uma das esséncias da controladoria ¢ a prote¢do do patrimdnio da organizacao,
estando a realizacdo de investimentos relacionada com essa premissa. Dessa forma,

sugere-se que o controller esteja envolvido na decisdo da realizagdo dos investimentos.

A pesquisa demonstra que o controller tem realmente poder para interferir na
realizagdo dos investimentos, participando também da sua andlise de viabilidade.
Observa-se, assim, que quaisquer distor¢des, mudancas de projeto ou de cenario
devem ser avaliadas e consideradas antes e durante a realizagao de investimentos para
que a empresa possa ter maior seguranga ¢ confianga para executar esses

investimentos.
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Contata-se, conforme Grafico 8, que, em 90% das empresas dos modelos
anglo-saxdo e alemdo e em 72% do latino-europeu, o controller tem o poder de
interferir na realiza¢do dos investimentos. Como na questdo anterior, que abordou a
participa¢do na analise de viabilidade econdmica dos investimentos, as empresas do
modelo latino-europeu destoam das demais, pois em 28% destas o gerente geral tem o
poder de interferir na realizacdo dos investimentos, o que confirma o perfil dessas
empresas, podendo ocasionar problemas quanto ao desempenho da organizagdo, visto
que o gestor exerce a0 mesmo tempo a funcao de execugdo e de controle, indo contra a
premissa da segregacdo de fungdes, entretanto, pode ser que isto ocorra devido a sua

maior responsabilidade sobre as tarefas que julgue importante e que afetem sua gestao.

4.1.9 Subordinacio do controller

Questao 9 - O controller de sua empresa se subordina:

Objetivo: verificar o nivel de independéncia do controller em relagao a administra¢ao
local das empresas relacionadas aos diferentes modelos de governanga corporativa e se

existe associagdo entre esta variavel ¢ as demais variaveis testadas.
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Grafico 9: Subordinagao do controller

Pressupde-se que a controladoria exerca suas atividades com plenitude, quando

atua com um determinado nivel de independéncia da estrutura local, estando mais
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vinculada a estrutura corporativa, podendo, desta forma, desenvolver melhor suas
atividades. Este nivel de subordinagcdo ou de independéncia da administragdao local

determina o papel e o perfil da area de controladoria na empresa.

A pesquisa demonstra nas empresas pesquisadas relacionadas aos modelos
anglo-saxdo, que a area de controladoria tem um nivel de independéncia maior em
relacdo a administracdo local do que nas empresas relacionadas aos modelos alemao e
latino-europeu. Porém, cabe destacar também que, nas empresas do modelo anglo-
saxdo, o percentual de subordinacdo do controller ao gerente local ¢ o mais
significativo, perfazendo um total de 19% (Grafico 9). Embora nas empresas deste
modelo, conforme Gréafico 9, o controller esteja subordinado ao gerente local em 74%
das empresas, em 55% destas isto ocorre em conjunto com o controller da matriz, o
que faz com que ele possa atuar com maior independéncia em relagdo a administragao
local. Ja nas empresas em que o controller esta subordinado apenas ao gerente local,
sua atuagdo poderia contemplar apenas os interesses da administracdo, visto que sua
permanéncia na empresa depende do gestor local, estando suas func¢des atreladas aos
objetivos dessa geréncia, os quais podem destoar dos objetivos dos proprietarios,

podendo comprometer o desempenho e os resultados organizacionais.

Nas empresas relacionadas ao modelo alemdo, conforme Grafico 9, o
controller estd subordinado em 47% dos casos a area corporativa da matriz e ao
modelo latino-europeu em 58%. Cabe ainda destacar o percentual de respostas para a
alternativa “outros” nas empresas desses modelos (Quadro 5), em que descrevem que o
controller estd subordinado ao diretor financeiro corporativo, ao vice-presidente
financeiro e ao controller da matriz, demonstrando, mais uma vez, um nivel
significativo de independéncia deste em relacdo a administracao local, conforme
Grafico 9, perfazendo um total de 87% para o alemao e 89% para o latino-europeu,
quando consideradas todas as alternativas que contemplam a independéncia do
controller em relagdo a administracdo local. Observa-se também um nivel de
subordinagado significativo do controller a area financeira, que no desenvolvimento de
suas atividades pode ocasionar problemas quanto a prote¢dao dos recursos financeiros e

patrimoniais das empresas € o acesso ao capital.
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Anglo-saxdo

Alemao

Latino-europeu

¢ Diretor corporativo
administrativo e financeiro

o VP administrativo e
financeiro local

e Conselho de administracao

e Diretoria financeira

e Presidente e diretor executivo

e Presidente que ¢ membro do
comité gestor

e Vice-presidente financeiro e
administrativo

¢ Diretoria Executiva Financeira

e Principal executivo e controller
da matriz

e Diretor financeiro

e Diretor Administrativo
Financeiro

¢ Diretor Financeiro e gerente
geral

e Vice-presidente de finangas

e Principal executivo da
corporagao e vice-presidente
administrativo e financeiro

e Presidente Local

Diretor financeiro
Subordinado direto do

Diretor Financeiro

Administrativamente ao

Diretor Presidente e
funcionalmente ao Diretor
Financeiro para as Américas

Vice-presidente financeiro e

controller mundial

Quadro 5: Alternativa “outros” da questao 9

4.1.10 Aumentos salariais espontaneos para o controller

Questao 10 — Em sua empresa, os aumentos salariais espontaneos para o controller

sdo determinados:

Objetivo: verificar o nivel de independéncia do controller em relacdo a administragao

local nas empresas relacionadas aos diferentes modelos de governanga corporativa e se

existe associagdo entre esta variavel ¢ as demais variaveis testadas.
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Grafico 10: Aumentos salariais espontaneos

Tanto a subordinacdo quanto a responsabilidade pelos aumentos salariais

espontaneos podem ser fatores determinantes para verificar o nivel de independéncia
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do controller em relagdo a administracdo local. Assim como na questdo anterior,
quanto menos vinculado o aumento salarial do controller estiver da administracao

local, mais independéncia ele teria para desempenhar suas fun¢des na organizagao.

Observa-se que as respostas das empresas para as questdes 9 e 10 sdo
semelhantes. Nas empresas dos modelos alemdo e latino-europeu, sob essa
perspectiva, o controller tem menos independéncia do que nas do modelo anglo-saxao,
que apresentam 64% (Grafico 10), mesmo considerando a subordinagdo do controller
ao principal executivo da corporagdo. Assim como na questdo anterior, cabe destacar
que nas empresas deste ultimo modelo, o percentual de empresas em que o aumento
salarial ¢ de responsabilidade exclusiva do gerente local ¢ o mais significativo,
perfazendo um total de 26% (Grafico 10). Embora nesse modelo o aumento salarial
seja de responsabilidade do gerente local em 61% das empresas, em 35% destas, isto
ocorre em conjunto com o controller da matriz, o que pode facilitar sua independéncia
em relagdo a administragao local. Quando o aumento salarial depende exclusivamente
do gerente local, o controller pode desenvolver suas funcdes de acordo com os
interesses dessa administracdo, mesmo que ndo estejam em conformidade com os
interesses da organizagdo, pois o alcance dos seus objetivos depende das decisdes
tomadas pelo gestor. Esta situacdo ¢ retratada pela Teoria da Agéncia, conforme
referencial tedrico, quando os interesses dos que detém a propriedade sdo distintos dos

que controlam a organizagao.

Assim, nas empresas em que o aumento salarial do controller, direta ou
indiretamente, esteja vinculado ao gerente local, ha possibilidades de surgirem
problemas ou conflitos entre a administracdo local e os proprietarios, que podem
refletir no desempenho da organizagdo, uma vez que o controller deveria ter por
funcdo monitorar, controlar e cobrar acdes dos gerentes locais, coerentes com as

premissas e diretrizes determinadas pelos proprietarios.

Nas empresas dos modelos alemao e latino-europeu as respostas as questdes 9 e
10 também foram semelhantes, demonstrando um nivel de independéncia significativo
do controller em relagdo a administragdo local. Considerando a alternativa “outros”
(Quadro 6), juntamente com as que indicam a independéncia do controller em relagdo

a administracdo local, o responsavel pelo aumento salarial é o diretor financeiro
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corporativo, o controller da matriz e o diretor de recursos humanos, o que confirma
que, em 76% das empresas relacionadas ao modelo alemao e 81% do latino-europeu, o

aumento salarial do controller ¢ de responsabilidade do nivel corporativo (Grafico 10).

Anglo-saxdo

Alemao

Latino-europeu

e Diretor corporativo
administrativo e financeiro

e VP administrativo e financeiro
local

e Politica da empresa

e Recursos Humanos

e Comité Gestor

e Politica de salarios da empresa

Diretor financeiro

Controller com RH

Diretor Financeiro

Diretor Administrativo
Financeiro

Metas

o Principal executivo e politica
salarial da empresa

Diretor financeiro

Diretor local

Principal executivo e
Diretor financeiro

RH da Holding

RH da América
Vice-presidente financeiro e
presidente regional

o Vice-presidente de finangas e
RH

e Principal executivo da
corporagdo e vice-presidente
administrativo e financeiro

e Diretor Financeiro e RH

e Diretoria Executiva

Quadro 6: Alternativa “outros” da questao 10

O cruzamento entre “subordinagdo do controller” e “responsabilidade pelo
aumento salarial espontdneo do controller” esta diretamente associado, tendo
apresentado no teste exato de Fischer (Tabela 14) o resultado de 0,002 < o = 0,05, para
as empresas relacionadas ao modelo anglo-saxao, 0,001 < a = 0,05, para o alemao, e
0,002 < o = 0,05, para o latino-europeu, confirmando a independéncia do controller
em relacdo a administracao local, havendo associa¢do entre essas variaveis testadas.
Também se observa, através do coeficiente de contingéncia, que obteve valor 0,525
para os dois primeiros modelos e 0,535 para o Gltimo, uma associagao forte entre as

variaveis testadas.

Tabela 14: Aumentos salariais espontaneos para o controller x modelos de governanga

Teste exato de Fischer

Descri¢do Anglo-saxdo | Alemdo | Latino-europeu
Pearson Chi-Square 11,824 11,023 10,400
Nivel alfa 0,05 0,05 0,05
Graus de liberdade 1 1 1
Significancia do qui-quadrado 0,002 0,001 0,002
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4.1.11 Responsavel pela contratacio, promocao ou demissao do controller

Questio 11 - O responsavel pela contratacdo, promocao ou demissdo do controller é:

Objetivo: verificar o nivel de independéncia do controller em relagao a administragao

local nas empresas relacionadas aos diferentes modelos de governanga corporativa e se

existe associagdo entre esta variavel ¢ as demais variaveis testadas.
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Grafico 11: Responsavel pela contratagdo, promog¢ao ou demissao

Assim como nas questdes da subordinagdo e do responsavel pelos aumentos
salariais do controller, esta questdo também se refere ao nivel de independéncia da
controladoria em relacdo a administragao local. Quanto mais vinculada a estrutura
corporativa for a contratagdo, promocao e demissdo do controller local, maior tende a

ser o nivel de independéncia para o desempenho de suas fungdes na organizagao.

A pesquisa demonstra que hd uma coeréncia das respostas das empresas em
relacdo as questdes 9, 10 e 11, que tratam do nivel de independéncia do controller. Em
relacdo a contratacdo, promog¢do e demissdo do controller, conforme Grafico 11, as
empresas relacionadas ao modelo anglo-saxdo apresentam um nivel de independéncia
de 78%, e as do modelo alemao e do latino-europeu 51% e 58%, respectivamente, o
que significa que, na maioria das empresas pesquisadas, as decisdes em relagdo ao

controller estdo vinculadas a estrutura corporativa.
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Nas empresas relacionadas ao modelo alemao, a tendéncia a independéncia do
controller local também ¢ confirmada, através da alternativa “outros” (Grafico 11), em
que 28% das empresas indicam o diretor financeiro corporativo ou o controller da
matriz como os responsaveis pela contratacdo, promoc¢ao ou demissdo do controller.
Da mesma forma, nas do modelo latino-europeu, 23% indicam o diretor financeiro

corporativo como o responsavel.

Anglo-saxdo Alemao Latino-europeu
e Diretor administrativo e e Diretor Financeiro e Diretor Financeiro ¢
financeiro e Diretor Administrativo Financeiro Presidente
e Conselho de | e Diretor Financeiro e principal executivo e Diretor Financeiro
administragdo e Principal executivo € matriz da empresa e Diretor Geral
e Diretoria financeira e Diretor Financeiro e Gerente Geral e Principal executivo e
e Gerente geral local ¢ | e Vice-presidente financeiro Diretor financeiro
gerente geral da matriz e Vice-presidente administrativo, principal * Vice-presidente
e Comité gestor executivo e controller da matriz financeiro e presidente
e Diretor Financeiro regional
e Presidente e diretoria administrativa
financeira

Quadro 7: Alternativa “outros” da questao 11

A analise, através do teste exato de Fischer, das empresas dos modelos anglo-
saxdo e alemdo, quando do cruzamento do responsavel pela contratagdo, promocao ou
demissao do controller entre esses modelos, esta diretamente associado, tendo como
resultado 0,034 < o = 0,05 (Tabela 15), indicando que o responsavel pela contratacao,

promogao ou demissao do controller depende do modelo de governanga corporativa.

Tabela 15: Responsavel pela contratagcdo, promogao ou demissdo do controller x
modelos de governanga anglo-saxdo e alemao

Teste exato de Fischer

Pearson Chi-Square 4,348
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 1
Significancia do Exato de Fischer 0,034

A “subordinacdo do controller” e a “responsabilidade pela contratagdo,
promocao ou demissdo do controller” estdo diretamente associadas, tendo apresentado
no teste exato de Fischer (Tabela 16) o resultado de 0,0001 < o = 0,05, para os trés
modelos de governanga corporativa, indicando que hé independéncia do controller em

relacdo a estrutura local.
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Tabela 16: Subordinacao do controller x contratagao, promog¢ao ou demissao

Teste exato de Fischer

Descricdo Anglo-saxdo | Alemado Latino-europeu
Pearson Chi-Square 20,615 21,933 15,143
Nivel alfa 0,05 0,05 0,05
Graus de liberdade 1 1 1
Significancia do Exato de Fischer 0,0001 0,0001 0,0001

Também o cruzamento entre o responsavel pelos aumentos salariais
espontaneos e pela contratacdo, promog¢ao ou demissdao do controller estd diretamente
associado, tendo apresentado no teste exato de Fischer (Tabela 17) o resultado de
0,002 < a = 0,05, para as empresas do modelo anglo-saxdo, ¢ 0,0001 para as do
modelo alemdo e latino-europeu, indicando que tende a haver a independéncia do

controller em relacdo aos aumentos salariais espontdneos e a sua contratacdo,

promogao ou demissdo, sob a perspectiva dessa pesquisa.

Tabela 17: Aumentos salariais espontaneos x Contratagdao, promog¢ao ou demissao

Teste Exato de Fischer

Descricdo Anglo- Alemio Latino-
Pearson Chi-Square 11,824 15,542 12,764
Nivel alfa 0,05 0,05 0,05
Graus de liberdade 1 1 1
Significancia do Exato de Fischer (p) 0,002 0,0001 0,0001

4.1.12 Relatorios contabeis mensais e anuais

Questiao 12 - Assumindo-se que a 4rea de contabilidade seja subordinada a
controladoria e que as informagdes que ela gera sejam acuradas, os relatorios contabeis

mensais € anuais:

Objetivo: verificar em que nivel hierarquico os relatdrios sdo analisados e/ou alterados
e em que momento isto ocorre nas empresas relacionadas aos diferentes modelos de
governanga corporativa e se existe associacao entre esta varidvel e as demais varidveis

testadas.
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Grafico 12: Relatdorios contabeis mensais e anuais

Como as demonstragdes financeiras retratam todas as atividades da empresa
que, direta ou indiretamente, influenciam o seu patriménio e resultado, elas devem ser
originadas por informacgdes fidedignas, oriundas da escrituracdo contabil. Para isso, o
ideal ¢ que os relatérios contdbeis ndo sejam alterados pelos gestores locais, para
garantir a transparéncia das informagdes e refletir efetivamente os resultados da
atuacdo dos gestores em relacdo as metas e objetivos tragados pelos acionistas ou

proprietarios.

A pesquisa demonstra, conforme Grafico 12, um resultado muito semelhante
para as empresas relacionadas aos diferentes modelos, em que, em média, 38% das
demonstragdes financeiras podem ser eventualmente alteradas localmente antes de
serem encaminhadas para a matriz, um dado significativo, que pode ser considerado
como uma lacuna existente nas praticas de governanga existentes nessas empresas.
Observa-se, assim, que a fidedignidade dos relatérios contdbeis pode ser
comprometida quando alterados pelos gestores locais, que podem ter interesses
proprios que, muitas vezes, destoam dos interesses dos proprietarios, assim como das
premissas e diretrizes da empresa, ocasionando problemas que afetam o desempenho

das atividades e o resultado da organizagao.
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As demonstracdes financeiras ndo podem ser alteradas localmente em média de
55% das empresas pesquisadas, sendo que as do modelo anglo-saxdo apresentam o
maior percentual, com 58%. Outro aspecto importante a ser ressaltado ¢ que, em
praticamente todas as empresas, as demonstragdes financeiras sdo analisadas
localmente, em média de 91%, o que suscita a importancia dessas informagdes para a
conducao dos negdcios, a orientacdo quanto ao cumprimento das metas e ao alcance
dos resultados. Porém, em algumas dessas empresas, deve ser considerado o fato de as
demonstragdes serem alteradas pelo gestor local, o que pode comprometer a

transparéncia das operagdes e o alcance dos objetivos da organizagao.

Fazendo uma andlise entre as questdes relacionadas a independéncia da
controladoria em relagdo a administracdo local, questdes 9, 10 e 11 com a questdo 12
(Apéndice B — Questionario), que trata da possibilidade ou ndo de as demonstragdes
contabeis serem alteradas pela geréncia local, constata-se que h4d uma relagao direta
entre a independéncia do controller e a alteragdo local dessas demonstragdes.
Conforme Grafico 13, nas empresas do modelo anglo-saxdo, o nivel de independéncia
e a ndo-alteragdo dos relatorios contabeis pela administracdo local obteve o maior
percentual, o que ¢ seguido pelos resultados dos modelos latino-europeu e alemao.
Observa-se, assim, que, na maioria das empresas do modelo anglo-saxdo, a
controladoria vém exercendo um papel importante, podendo, na maioria das vezes, ser
considerado como um mecanismo de governanga corporativa, em que a independéncia
do controller em relacdo a administracao local pode ser fator determinante para que o
negocio seja conduzido de acordo com o interesse dos proprietarios ou acionistas.
Assim como essas empresas, as do modelo alemao e latino-europeu seguem o mesmo

curso.
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Grifico 13: Comparativo do nivel de independéncia da controladoria e a alteracao
das demonstracdes contabeis pela geréncia local

4.1.13 Prestacio de servicos da empresa de auditoria independente

Questdo 13 - A empresa de auditoria externa, que presta servicos a sua empresa,

trabalha:

Objetivo: identificar o nivel de participagdo da controladoria nos processos de
auditoria independente nas empresas relacionadas aos diferentes modelos de
governanga corporativa e se existe associacao entre esta varidvel e as demais varidveis

testadas.
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Grafico 14: Prestacdo de servicos da empresa de Auditoria Independente
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A auditoria externa faz a avaliacao dos controles internos através dos testes de
auditoria ¢ mede seu nivel de confiabilidade. Quanto maior a confiabilidade em
relacdo aos controles internos, mais seguranca a auditoria externa tem em relagdo as
atividades desenvolvidas pela empresa e também pela area de controladoria, o que
facilita o trabalho de levantamento, anotagdes em papéis de trabalho e avaliagdes
estatisticas e documentais. Para que possa exercer efetivamente suas fungdes, sugere-
se que a auditoria atue de forma independente a 4rea de controladoria, a qual deve
manter suas atividades de forma organizada e transparente, diminuindo as chances de
apontamentos nos relatorios da auditoria ¢ aumentando as possibilidades de pareceres

sem ressalva.

No processo de auditoria externa, a controladoria é uma das areas auditadas na
organizagao e, por isso, sua atuagdo deve ser independente da auditoria, para que nao
influencie as atividades realizadas, para que, no caso de falhas, elas sejam detectadas e
apontadas no relatério de auditoria. Observa-se assim que a auditoria externa atua
como agente de governanga corporativa, estando exclusivamente vinculada ao
principal, para defender seus interesses e certificar a exatiddo e a fidedignidade das
informagdes constantes na contabilidade e nos seus sistemas auxiliares. Porém, cabe
ressaltar, pelo fato desta area ser liderada por um agente, que o auditor podera nao

atuar de forma isenta na consecugao de suas fungdes.

A pesquisa demonstra, conforme Grafico 14, que esta premissa nao ¢
observada por praticamente metade das empresas dos modelos anglo-saxdo e alemao e
em 28% das empresas do modelo latino-europeu. Isso pode ocorrer devido a dois
fatores: pelo entendimento equivocado por parte das empresas quanto as fungdes
desempenhadas pela auditoria, considerando-a como area de apoio a controladoria; ou
quando o controller possui influéncia e confianca de que suas atividades sdo
desenvolvidas de forma apropriada, fato que pode ocasionar problemas com a
auditoria, a qual busca defender os interesses dos acionistas ¢ dar credibilidade aos

numeros da empresa.

Indo ao encontro da premissa da independéncia da auditoria externa, a pesquisa

demonstra que em 72% das empresas relacionadas ao modelo latino-europeu,



151

conforme Grafico 14, a auditoria externa ¢ realizada sem a inferéncia do controller.
Também se observa que ¢ nessas empresas que a auditoria interna estd em menor
percentual subordinada a controladoria, conforme demonstra o Grafico 3. Isso retrata,
em ambas as questdes, que essas empresas utilizam a concep¢do dos preceitos da

governanga corporativa em que a auditoria externa ¢ um dos seus agentes.

4.1.14 Gratificacio do controller

Questao 14 - Os critérios usados para a gratificacdo do controller estao relacionados a

obteng¢ao do resultado econdmico da empresa?

Objetivo: identificar o nivel em que a gratificagdo do controller esta vinculada ao
resultado econdomico nas empresas relacionadas aos diferentes modelos de governanga

corporativa e se existe associagao entre esta variavel e as demais variaveis testadas.
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Grafico 15: Gratificagdo do controller

Partindo da premissa de que a maioria das empresas trabalha com uma
remunera¢do fixa e outra variavel, na maioria das vezes a varidvel esta vinculada ao
resultado econdmico. Para que nao haja desvio de informagdes e de comportamento,
sugere-se que a parte variavel ndo esteja apenas vinculada ao resultado econdmico,
mas também a metas de desempenho e a outras varidveis relacionadas a acuracia das
informagdes, a adequacdo dos procedimentos internos, a fidedignidade das

demonstragdes contabeis, entre outros.
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A pesquisa, conforme Grafico 15, demonstra que em média de 80% das
empresas pesquisadas a gratificacdo do controller esta vinculada apenas ao resultado
econdmico, o que pode comprometer o desempenho da organizagdo e a fidedignidade
das informacdes, e, em média de 13% dessas, a gratificacdo, independentemente de ser
fixa ou variavel, ndo esta vinculada ao resultado econdmico, mas a outros indicadores
que buscam conduzir ao alcance das metas e objetivos organizacionais. Considerando
a alternativa “outros”, as empresas relatam que os fatores aos quais esta atrelada a
gratificagdo do controller sao metas pessoais de RH, metas individuais, politica de

bonus local, metas especificas, participagao nos lucros e resultados gerencias.

Observa-se que o desempenho da organizacdo pode ser comprometido quando
a gratificacdo estd vinculada apenas ao resultado econdmico, podendo o controller
ocasionar desvios de informagdes e alteracao nos relatorios contabeis, para atender aos
seus proprios interesses. Este problema pode ser minimizado quando a gratificagao
esta vinculada a outros fatores, que buscam atender aos objetivos da organizacdo e aos

interesses do controller, simultaneamente.

Com base nesses aspectos e vinculado ao resultado da questdao 13 (Apéndice B
— Questionario), que contempla a atuacdo independente da auditoria externa, para que
ndo ocorram problemas relacionados a manipulacdo de informagdes ou omissdo de
fatos relevantes para a obten¢do de resultados mais expressivos, sdo oferecidos
beneficios e criados mecanismos que reprimam esse tipo de agdo, buscando assegurar
os interesses dos acionistas e a perenidade das empresas. Dentre os mecanismos
existentes, caber destacar: o0 acompanhamento adequado na cria¢do, implementacao e
acompanhamento do processo de gestdo, uma area de auditoria interna desvinculada da
area de controladoria, controles internos eficientes e a realizagao de auditorias externas

periddicas.

4.1.15 Apresentacio do resultado anual da empresa para a matriz

Questao 15 - A apresentacao do resultado anual da empresa para a matriz ¢ feita pelo:
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Objetivo: verificar o nivel de participacao do controller na apresentagcdo dos resultados
para a matriz nas empresas relacionadas aos diferentes modelos de governanca

corporativa e se existe associacdo entre esta variavel e as demais varidveis testadas.
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Grafico 16: Apresentacao do resultado anual da empresa para a matriz

Como o controller é o responsavel pelas informacdes contabeis, pelos controles
internos, ¢ tem conhecimento e¢ dominio sobre o conteudo das demonstragdes
contabeis e dos demais relatorios gerenciais, acredita-se que ele tenha melhores

condigdes de apresentd-los a matriz, principalmente, respondendo a eventuais

questionamentos realizados pelos acionistas e diretores.

Nas empresas relacionadas ao modelo anglo-saxdo, conforme Grafico 16, o
controller ¢ o principal responsavel pela apresentagao dos resultados da empresa para
a matriz, em 68% dos casos. Nas empresas relacionadas aos modelos alemao e latino-
europeu, a divulgagdo ¢ proporcional entre o controller e o gerente local, sendo maior
para o ultimo. As empresas que responderam que a divulgacdo ¢ feita por outros, na
maioria dos casos € pelo diretor financeiro local. Observa-se que, nas empresas em que
as informagdes sdo divulgadas pela administracdo local, gerente local ou diretor
financeiro local, pode ocorrer o comprometimento da fidedignidade e transparéncia
das mesmas, uma vez que os responsaveis pela divulgacdo podem dar énfase apenas

aquilo que ¢ do seu proprio interesse em detrimento dos objetivos da organizacao.

No cruzamento da varidvel “responséavel pela apresentagdo do resultado anual

para matriz” e “modelos de governanga corporativa”, obteve-se um teste qui-quadrado
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de 0,005 < a 0,05 (Tabela 18), que demonstra uma associagao direta entre as variaveis,
o que significa que o responsavel pela apresentaciao anual dos resultados a matriz varia
entre as empresas relacionadas aos diferentes modelos de governanga corporativa

pesquisados.

Tabela 18: Apresentacdo do resultado anual x modelo de governanga corporativa
Teste qui-quadrado

Pearson Chi-Square 10,480
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 2
Significancia do qui-quadrado (p) 0,005

Essa associagdo também ¢ confirmada pelos cruzamentos realizados entre as
empresas relacionadas aos modelos anglo-saxao e alemao e entre os modelos anglo-
saxdo e latino-europeu, perfazendo o resultado no teste exato de Fischer de 0,005 e
0,008, respectivamente, significando que, dependendo do modelo ao qual a empresa
esta relacionada, ha um maior ou menor nivel de responsabilidade do controller na
apresentacao dos resultados anuais para a matriz. Porém, ndo houve associacdo entre
os modelos alemao e latino-europeu, visto que apresentaram um perfil semelhante na

apresenta¢ao dos resultados.

Tabela 19: Apresentacdo do resultado anual x modelos anglo-saxao e alemao
Teste exato de Fischer

Pearson Chi-Square 8,076
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 1
Significancia do Exato de Fischer 0,005

Tabela 20: Apresentacdo do resultado anual x modelos anglo-saxao e latino-europeu
Teste exato de Fischer

Pearson Chi-Square 7,081
Nivel alfa 0,05
Graus de liberdade 1
Significancia do Exato de Fischer 0,008




5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

O referencial teoérico, abordado no capitulo 2, deu suporte a pesquisa, visto que
permitiu verificar a importancia das fungdes desempenhadas pela area de controladoria em
todo o processo de gestdo organizacional, incluindo-se nele o planejamento estratégico, o
operacional, sua execu¢do e controle, assim como os sistemas de informag@o e os controles

internos que apdiam o processo decisorio inerente.

Este estudo teve como propdsito geral analisar a postura da area de controladoria nas
empresas de paises relacionados aos modelos de governanga corporativa anglo-saxdo, alemao
e latino-europeu, no que se refere a facilitacdo por essa area de boas praticas internas de
governanga corporativa. Para atendé-lo, foram tracados os seguintes objetivos especificos:
verificar quais as fungdes que a controladoria exerce e quais as areas que estdo a ela
subordinadas; verificar se a controladoria exerce suas fun¢des de forma independente, sem a
interven¢do da geréncia local; verificar se ha relacdo entre o faturamento da empresa e a
postura assumida pela area de controladoria; verificar se ela € responsavel pela implantagdo e
pelo monitoramento dos controles internos; e verificar a sua interferéncia e responsabilidade

na andlise de viabilidade econdmica e na aprovacao de investimentos.

Com relagdo aos objetivos propostos, constata-se que:

e Na maioria das empresas relacionadas aos diferentes modelos de governanca

corporativa, a controladoria participa da elaboracdo dos planejamentos estratégico e
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operacional, supervisiona a execucao do planejamento de curto e médio prazo e analisa e

reporta para a matriz as variagdes entre o resultado real e o planejado.

e Observa-se assim, que a controladoria, ao participar da elaboragdo, da supervisao, da
execu¢do dos planejamentos e da anélise do desempenho da organizagdo, contribui para o
cumprimento da missdo e para o alcance dos objetivos, gerando assim informagdes que
subsidiam o processo de gestdo. Também exerce importante papel na disseminacao das
informagdes aos gestores quando integra os planos das diversas areas, estabelecendo
conexdes do processo de gestdo com as informagdes requeridas, o que ocorre através de
um sistema de informag¢des que disponibiliza informagdes acuradas, confidveis e
tempestivas. Quando do desdobramento das estratégias em metas e objetivos, esta area
monitora e indica eventuais desvios e desconformidades das metas com os resultados

alcancados e propde solugdes e acdes corretivas, quando necessario.

e As areas que devem estar subordinadas a controladoria, na maioria das empresas
pesquisadas, com um percentual significativo, sdo as de contabilidade, contabilidade de
custos, fiscal, orcamento e patrimonial, as quais pertencem a dimensao de controle de
dados e informagdes, o que ¢ confirmado pela Figura 6, apresentada no Capitulo 2, que
retrata as dimensdes de controle organizacional. O percentual significativo de
subordinacdo destas areas demonstra que a controladoria possui uma base de apoio para
desenvolver suas fung¢des, uma vez que estdo subordinadas a ela as areas que exercem a
funcdo de controle, as quais refletem os registros de todas as operacdes da empresa, assim
como os meios fisicos por ela utilizados, indo ao encontro do principio da segregacao de

fungdes.

e A controladoria exerce suas fungdes independente da administragdo local, na maioria
das empresas dos paises relacionados aos modelos anglo-saxao e alemao, o que pode ser
verificado através dos resultados obtidos nas questdes referentes a subordinagdo,
contratacdo, promog¢do e demissdo; e dos aumentos salariais espontaneos ao controller.
Embora em propor¢do menor, também se observou um numero significativo de empresas
relacionadas ao modelo latino-europeu, em que a controladoria exerce suas fungdes
independentemente da administragdo local, o que demonstra que, nessas empresas, esta

postura da area de controladoria ainda ¢ incipiente.
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Observa-se, assim, que a independéncia do controller em relagao a administracao local
¢ um fator que condiciona o desempenho de suas fun¢des, indo ao encontro dos interesses dos
proprietarios quando atua com um maior nivel de independéncia, e destoa dos seus interesses
quando possui um nivel de dependéncia significativo, o que pode gerar conflitos de interesses

entre aqueles que possuem a propriedade e os que exercem a gestao.

e Nao foi observada relacdo entre o faturamento das empresas pesquisadas e as demais
variaveis testadas, o que significa que as caracteristicas da 4area de controladoria

independem do nivel de faturamento das empresas.

e Em relagdo a implantacao e monitoramento dos controles internos, a controladoria ¢ a
responsavel, na maioria das empresas dos paises relacionados aos diferentes modelos de
governanga corporativa, porém observa-se que, nas empresas do modelo latino-europeu,
esta fungdo também ¢ desempenhada, de forma significativa, pela geréncia local, o que
pode comprometer a eficiéncia dos controles internos, ja que esta exerce a0 mesmo tempo
a funcdo de execug¢do e controle, indo contra o principio da segregacao de funcdes. Este
fato também ¢ observado quando esta fung¢do ¢ desempenhada pela auditoria interna, o
que ocorre devido ser da responsabilidade desta area, simultaneamente, a execucdo € o

controle destas fung¢des.

e A controladoria ¢ responsavel pela andlise de viabilidade econdmica e interfere na
aprovacao de investimentos na maioria das empresas relacionadas aos modelos anglo-
saxdo e alemdo. As empresas do modelo latino-europeu destoam das demais, uma vez que
apresentam, na sua maioria, como responsavel por estas fun¢des a geréncia local, indo

contra o principio da segregacao de fungoes.

De acordo com a pesquisa, a controladoria, ao atuar de forma independente da
administragdo local, pode ser a mais indicada para analisar e avaliar os investimentos que
serdo realizados, o que demonstra mais uma vez o papel desempenhado por esta area no

processo de gestao.
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A partir deste estudo, concluiu-se que a area de controladoria pode, parcialmente, ser
considerada como um mecanismo interno de governanga corporativa nas empresas de paises
relacionados aos modelos anglo-saxdo, alemdo e latino-europeu, uma vez que, em algumas
dessas empresas a controladoria ndo exerce as func¢des pertinentes ao controle organizacional
e ndo ¢ independente em relacdo a administragdo local. Embora a controladoria ndo exer¢a na
totalidade das empresas as suas fungoes, ela assume papel relevante, uma vez que atua nas
dimensdes do controle organizacional em busca do desenvolvimento e do crescimento das

organizagoes.

5.2 RECOMENDACOES

Devido a pesquisa ndo esgotar o assunto sobre o papel desempenhado pela
controladoria, na busca de evidéncias que a considere um mecanismo interno de governanga
corporativa, sdo propostos estudos futuros que poderdo contribuir para a comprovagao das

funcdes desempenhadas por esta area no controle organizacional.

Sugere-se portanto:

e Investigar a drea de controladoria em empresas de paises relacionados aos modelos
de governanca corporativa japonés e latino-americano;
e Fazer um comparativo da area de controladoria das empresas de paises

relacionados aos modelos de governanca corporativa existentes na literatura.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

J UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
Unidade Académica de Pesquisa e Pés-Graduacao

UNISINOS PPG em Ciéncias Contabeis

Sao Leopoldo (RS), 20 de abril de 2005.
Prezado (a) Senhor (a),

Sua empresa foi selecionada entre as 1000 maiores empresas brasileiras para integrar a
pesquisa que tem como tema “A Controladoria como um Mecanismo Interno de Governanga Corporativa:
Um Estudo Envolvendo Empresas de Paises Relacionados aos Modelos de Governanga Corporativa Anglo-
Saxdo, Alemdo e Latino-Europeu”. Diante disso, tomamos a liberdade de convida-lo para
participar desta pesquisa.

Os resultados deste estudo serdo utilizados como base para a dissertacdo de mestrado
de LIDIANE RIBEIRO DA VEIGA, sob a orientagdo do Prof. Dr. Auster Moreira
Nascimento, a qual estd vinculada ao Programa de Pos-Graduacdo, em nivel de mestrado, em
Ciéncias Contabeis da UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos, localizada em
Sao Leopoldo/RS.

Esta pesquisa sera de grande relevancia para o meio académico e empresarial, pois tem
como objetivo buscar evidéncias que confirmem ou ndo a area de controladoria como um
mecanismo de governanga corporativa.

Enfatizamos que tanto o nome da empresa quanto o nome do respondente serdo
mantidos em absoluto sigilo, pois a pesquisa tem a finalidade exclusivamente académica e os
resultados serdo concatenados e analisados de forma sintética e em bases percentuais.

As questdes da pesquisa estdo no questiondrio em anexo. Solicitamos a maior
brevidade possivel na devolucdo do questionario respondido, através dos e-mails
lidianev(@sol.psi.br ou lidianeveiga@yahoo.com.br. Em caso de duvida entrar em contato
pelo telefone 55 9118 4427 ou pelos e-mails acima.

Comprometemo-nos desde ja encaminhar o relatério final da pesquisa.

Agradecemos antecipadamente a sua colaboracdo, salientando que ¢ de extrema
importancia a participag¢do desta empresa para o sucesso da pesquisa.

/1%/ w.

Prof. Dr. Ernani Ott
Coordenador Executivo do PPG em Ciéncias Contabeis
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APENDICE B — QUESTIONARIO

PESQUISA DE CAMPO
Finalidade exclusivamente académica

Esta pesquisa servird como base para uma dissertacdo de mestrado apresentada ao Programa de
Pos-Graduagao - Mestrado em Ciéncias Contabeis da UNISINOS, que possui como tema

“A CONTROLADORIA COMO UM MECANISMO INTERNO DE GOVERNANCA CORPORATIVA:
UM ESTUDO ENVOLVENDO EMPRESAS DE PAISES RELACIONADOS AOS MODELOS DE

GOVERNANCA CORPORATIVA ANGLO-SAXAO, ALEMAO E LATINO-EUROPEU”

Identificacao

Nome da Empresa (opcional):

Origem do capital da empresa:

Nome do respondente (opcional):

Funcdo do respondente:

01) O faturamento anual de sua empresa, em milhares, esta entre:
( )R$50.000 —100.000
( )R$ 100.001 —150.000
( )maisde R$ 150.000

02) Qual a classificacdo do estabelecimento da empresa para a qual vocé trabalha?
() matriz () filial () a empresa ndo tem filiais

03) As areas que estdo subordinadas a controladoria, em sua empresa sao:
() contabilidade

( ) contabilidade de custos
() contabilidade fiscal
() controle de orgamento
() controle patrimonial

( ) financeira

() tecnologia da informacao
( ) auditoria interna

() outras:

04) Em sua empresa a controladoria é responsavel por participar da elaboracio do
planejamento estratégico e operacional?
() sim () ndo

05) Em sua empresa a controladoria é responsavel por supervisionar a execucio do
planejamento de curto e médio prazo e, analisar e reportar para a matriz as variagoes
entre o resultado real e o resultado estimado no planejamento?

()sim () ndo
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06) Em sua empresa quem ¢é o responsavel pela implantacdo e monitoramento dos controles
internos estabelecidos pela matriz, ou pelos proprietarios, se for o caso?
() ocontroller ( )aauditoria interna ( ) o gerente geral, ou equivalente ( ) outros:

4

07) Em sua empresa, quem ¢ o responsavel pela analise de viabilidade econdomica de
investimentos, antes que estes se concretizem:
() ocontroller () o gerente geral, ou equivalente () outros:

08) Em sua empresa, o controller tem poder de interferir na aprovacao de investimentos, se
entender e justificar como nao consistentes os dados usados para a analise e justificativa
para realizacio de tais investimentos?

( )sim ( )nao

09) O controller de sua empresa se subordina:

() apenas ao gerente geral local, ou equivalente

() apenas ao controller ou equivalente da matriz, proprietario ou conselho de administra¢ao
() ao gerente geral local e ao controller da matriz

() principal executivo da corporacao

() outros:

10) Em sua empresa, os aumentos salariais espontineos para o controller sao determinados:
() apenas pelo gerente geral local, ou equivalente

() apenas pelo controller ou equivalente da matriz, proprietario ou conselho de administracao
() pelo gerente geral local e ao controller da matriz

() pelo principal executivo da corporagao

() outros:

11) O responsavel pela contratacio, promocio ou demissao do controller é:

() apenas o gerente geral local, ou equivalente

() apenas o controller ou equivalente da matriz, proprietario ou conselho de administragdo
() o gerente geral local e o controller da matriz

() principal executivo da corporacdo

() outros:

12) Assumindo-se que a area de contabilidade seja subordinada a de controladoria, e que

as informacdes que ela gera sejam acuradas, os relatérios contabeis mensais e anuais:

() podem ter seus resultados analisados e eventualmente alterados por decisdo da geréncia geral
local antes de seguirem para a matriz

() podem ser analisados pela geréncia geral local antes de seguirem para a matriz, mas nao
podem ter seus resultados alterados por esta geréncia

() nao sado analisados localmente

( ) sdo enviados primeiramente para a matriz e depois analisados pela geréncia geral local

() outros:

13) A empresa de auditoria externa que presta servicos a sua empresa trabalha:
() em conjunto com o controller
() independentemente do controller
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14) Os critérios usados para a gratificacdo do controller estao relacionados a obtenc¢ao do
resultado econémico da empresa?
( )sim ( )ndo () outros:

15) A apresentacio do resultado anual da empresa para a matriz é feita pelo:
() controller

( ) gerente geral local, ou equivalente

() outros:




APENDICE C —- TABELAS E TESTES ESTATISTICOS

Tabela 1: Faturamento anual das empresas relacionadas aos diferentes modelos

Modelos de Governanca Corporativa
Milhdes de RS Anglo-saxdo Alemao Latino-europeu
n % n % n %
0a500 16 51,6 18 60 14 53,8
501 a 1000 3 9,7 5 16,7 5 19,2
1001 a4 2000 9 29,0 3 10,0 6 23,1
2001 a 3000 1 32 1 3.3 - -
3001 a 4000 - - 1 3.3 1 3,8
4001 a 5000 - - - - - -
Acima de 5.000 2 6.5 2 6,7 - -

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO - Dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 - Sao Leopoldo - RS

Tabela 2: Areas que estdo subordinadas a controladoria das empresas

Modelos de Governanga Corporativa
Areas Anglo-saxdo Alemao Latino-europeu
n % n % n %
Contabilidade 28 90,3 14 46,7 20 76,9
Contabilidade de custos 30 96,8 23 76,7 21 80,8
Contabilidade fiscal 27 87,1 14 46,7 20 76,9
Controle de or¢gamento 26 83,9 29 96,7 18 69,2
Controle patrimonial 25 80,6 13 433 20 76,9
Financeira 22 71,0 8 26,7 12 46,2
Tecnologia da informacgao 9 29,0 1 3,3 1 3,8
Auditoria interna 11 35,5 6 20,0 4 15,4
Outras 10 32,3 14 46,7 10 38,5

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO - Dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 -Sao Leopoldo - RS

Questiao 03 x Modelos de Governanca Corporativa

Chi-Square Tests

Asymp.
Sig.

Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,080° 2 0,029
Likelihood Ratio 7,392 2 0,025
Lmearl-by-Llnear 5921 1 0.015
Association
N of Valid Cases 87

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is 10,76.
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Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T°|  Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,274 0,029
Interval by Interval Pearson’s R -0,262 0,101 -2,507 | 0,014°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation -0,263 0,101 -2,513| 0,014°
N of Valid Cases 87
a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.
Questiao 03 x Modelos Anglo-saxdo e Alemao
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig. Exact.Sig. Exact.Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 6,139" 1 0,013
Continuity Correction® 4,899 1 0,027
Likelihood Ratio 6,264 1 0,012
Fisher’s Exact Test 0,018 0,013
Linear.-b)l/-Linear 6,038 1 0,014
Association
N of Valid Cases 61

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 11,31.

Symmetric Measures

Asymp. Approx.
Value Std. Error® Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,302 0,013
Interval by Interval Pearson’s R -0,317 0,120 -2,569 0,013°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation -0,317 0,120 -2,569 0,013°
N of Valid Cases 61

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.



Questio 03 x Modelos Anglo-saxio e Latino-europeu
Chi-Square Tests
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Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.

Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,668° 1 0,031
Continuity Correction® 6,541 1 0,060
Likelihood Ratio 4,709 1 0,030
Fisher’s Exact Test 0,050 0,030
Linear-by-Linear 4586 1 0.032
Association ’ ’
N of Valid Cases 57

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 9,12.

Symmetric Measures

Asymp. Approx.
Value | Std. Error® | Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,275 0,031
Interval by Interval Pearson’s R -0,286 0,127 -2,215 0,031c
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation -0,286 0,127 -2,215 0,031c
N of Valid Cases 57

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.

Questio 3 - area de contabilidade x Modelos de Governanca Corporativa
Chi-Square Tests

Asymp.
Sig.

Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14,769° 2 0,001
Likelihood Ratio 15,101 2 0,001
Linear.—by—Linear 13,974 1 0,000
Association
N of Valid Cases 87

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 7,47.
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Asymp. Approx. | Approx.
Value Std. Error® T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,381 0,001
Interval by Interval Pearson’s R -0,403 0,092 -4,061 0,000°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation -0,403 0,092 -4,056 0,000°
N of Valid Cases 87
a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.
Questao 3 - area fiscal x Modelos de Governanc¢a Corporativa
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9,474° 2 0,009
Likelihood Ratio 9,307 2 0,010
Linear-by-Linear 7912 1 0.005
Association ’ ’
N of Valid Cases 87
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 8,37.
Symmetric Measures
Asymp.
Std. Approx.
Value Error” | Approx. T° | Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,313 0,009
Interval by Interval Pearson’s R -0,303 0,102 -2,935| 0,004°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation -0,303 0,103 -2,928| 0,004°
N of Valid Cases 87

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.



Questao 3 - area patrimonial x modelos de governanca corporativa
Chi-Square Tests

Asymp.
Sig.

Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 11,307° 2 0,004
Likelihood Ratio 11,147 2 0,004
Linear_-by-Linear 9,368 1 0,002
Association
N of Valid Cases 87

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 8,67.

Symmetric Measures
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Asymp. Approx.
Value | Std. Error® | Approx. T° |  Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,339 0,004
Interval by Interval Pearson’'s R -0,330 0,101 -3,224 0,002°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation -0,329 0,102 -3,216 0,002°
N of Valid Cases 87

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Questio 3 - area financeira x Modelos de Governanca Corporativa
Chi-Square Tests

Asymp.
Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,202° 2 0,045
Likelihood Ratio 6,363 2 0,042
Linear-by-Linear 6.026 1 0.014
Association ’ ’
N of Valid Cases 87

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 11,36.



Symmetric Measures

176

Asymp. | Approx.| Approx.
Value |Std.Error®| T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,258 0,045
Interval by Interval Pearson’s R -0,265 0,102 | -2,531 0,013°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation -0,265 0,102 | -2,529 0,013°
N of Valid Cases 87

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.

Tabela 3: Participa¢do da controladoria nos planejamentos e nos investimentos das empresas

Areas

Modelos de Governanca Corporativa

Anglo-saxdo Alemao Latino-europeu*®
Sim | Nao Sim | Nao Sim | Nao
Participacdo na elaboracdo do n 27 4 30 . 19 6
planejamento estratégico e operacional
(questdo 04). % 871 129 100 - 76 24
Responsavel pela supervisdo e execugdo
do planejamento de curto ¢ médio prazo e 31 - 30 - 21 5
analise e reporte de informagdes a matriz. %
(questdo 05). ® 100 - 100 - 80,8 19,2
Poder de interferir na aprovagdo de n 28 3 27 3 18 7
investimentos (questao 08).
% 90,3 9,7 90,0 10,0 72,0 28,0

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO - Dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 -Sao Leopoldo - RS

* uma empresa do modelo Latino-europeu ndo respondeu as questdo 4 e 8.

Tabela 4: Participacdo na implanta¢ao e monitoramento dos controles internos

Modelos de Governanga Corporativa

Fungoes Anglo-saxdo Alemdo* |Latino-europeu
n % n % n %
Controller 23 | 742 | 17 | 587 | 12 | 462
Auditoria Interna. 2 6,5 3 10,4 5 19,2
Gerente Geral ou equivalente - - 3.4 4 15,4
Controller e Auditoria Interna 3 9,7 4 13,9 3 11,6
Controller e Gerente Geral ou | 30 ) ) ) i
equivalente ’
Controller e Outro 1 3.2 1 3.4 - -
Auditoria Interna e Outro - - 1 3.4 - -
Auditoria Interna e Outro - - - - - -
Controller,Auditoria Interna e outro - - 1 3.4 1 3,8
Outros 1 3.2 1 3.4 1 3.8

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO — Disserta¢ao de Mestrado em

Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 -Sao Leopoldo - RS

* uma empresa nao respondeu.



Questio 06 x Modelos de Governanc¢a Corporativa
Chi-Square Tests

Asymp.
Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8,597° 2 0,014
Likelihood Ratio 8,577 2 0,014
Linear-by-Linear 1109 1 0.292
Association ’ ’
N of Valid Cases 86

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 6,05.

Symmetric Measures
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Asymp. Approx.

Value | Std. Error® | Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,301 0,014
Interval by Interval Pearson’s R 0,114 0,092 1,054 0,295°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,117 0,095 1,081 0,283°
N of Valid Cases 86

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.

Questao 06 x Modelos anglo-saxao e latino-europeu
Chi-Square Tests

Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.

Value df (2-sided) (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 8,126" 1 0,004
Continuity Correction® 6,460 1 0,011
Likelihood Ratio 8,413 1 0,004
Fisher's Exact Test 0,006 0,005
Linear'-by-Linear 7,983 1 0,005
Association
N of Valid Cases 57

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6,39.
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Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,353 0,004
Interval by Interval Pearson’s R 0,378 0,118 3,024 0,004°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,378 0,118 3,024 0,004°
N of Valid Cases 57

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.

Tabela 5: Participacdo na analise de viabilidade econdmica de investimentos

Modelos de Governanga Corporativa
Fungdes Anglo-saxdo Alemio Latino-europeu
n % n % n %
Controller 20 64,5 19 63,4 8 30,8
Gerente Geral ou equivalente 1 3,2 3 10,0 6 23,1
Controller e Gerente Geral ou | 39 i i i i
equivalente ’
Controller, Gerente Geral ou ) ) ) ) | 18
equivalente e Outros ’
Controller e Outros 2 6,5 4 13,3 - -
Gerente Geral ou equivalente e | 33
outros >
Outros 7 22,6 4 133 | 10 38,5

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO — Dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 -Sao Leopoldo - RS

Questiao 07 x Modelos de Governanca Corporativa

Chi-Square Tests

Asymp.
Sig.

Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,750° 2 0,021
Likelihood Ratio 7,785 2 0,020
Linear.-by-Linear 0,78 1 0,377
Association
N of Valid Cases 87

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 10,46.



Symmetric Measures
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Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T° |  Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,286 0,021
Interval by Interval Pearson’s R 0,095 0,103 0,882 0,380°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,097 0,105 0,895 0,373°
N of Valid Cases 87
a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.
Questao 07 x Modelos Anglo-saxio e Latino-europeu
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 7,408° | 1 0,006
Continuity Correction® 6,013 1 0,014
Likelihood Ratio 7,542 1 0,006
Fisher’'s Exact Test 0,008 0,007
Linear_-by-Linear 7.276 1 0,007
Association
N of Valid Cases 57
a. Computed only for a 2x2 table
b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 10,95.
Symmetric Measures
Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,339 0,006
Interval by Interval Pearson’'s R 0,360 0,124 2,866 0,006°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,36 0,124 2,866 0,006°
N of Valid Cases 57

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.



Questao 07 x Modelos Alemao e Latino-europeu
Chi-Square Tests

Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.

Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 3,451° 1 0,063
Continuity Correction® 5,527 1 0,112
Likelihood Ratio 3,485 1 0,062
Fisher’s Exact Test 0,107 0,056
Linear_-by-Linear 3,389 1 0,066
Association
N of Valid Cases 56

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 12,54.

Symmetric Measures
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Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T | Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,241 0,063
Interval by Interval Pearson’s R -0,248 0,130 -1,883 0,065°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation -0,248 0,130 -1,883 0,065°
N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.

Tabela 6: Subordinag¢io do controller

Modelos de Governanca Corporativa
Fungdes Anglo-saxdo Alemio Latino-europeu
n % n % n %
Gerente geral local, ou equivalente. 6 19.4 4 134 3 11,5
Controller ou equivalente da matriz,
S . ~ 7 22,6 1 33 - -
proprietario ou conselho de administragao
Gerente local e ao controller da matriz 17 54,8 6 20,0 9 34,7
Principal executivo da corporagao - - 5 16,7 5 19,2
Controller ou equivalente da matriz,
proprietario ou conselho de i i i i 1 33
administracdo/ Principal executivo da ’
corporagao
Gerente geral local e ao controller da i i 1 33 i )
matriz/ Principal executivo da corporagdo ’
Principal executivo da corporagdo e i i 1 33 i )
Outros ’
Outros 1 3,2 12 40,0 8 30,8

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO — Dissertacdo de Mestrado em

Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 -Sio Leopoldo - RS



Tabela 7: Determinagdo dos aumentos salariais espontaneos para o controller

Modelos de Governanga Corporativa

Fungdes Anglo-saxdo Aleméo* Latino-europeu
n % n % n %
Gerente geral local, ou equivalente. ] 25.8 7 242 5 19.2
Controller ou equivalente da matriz,
C o ~ 9 29,0 1 34 -
proprietario ou conselho de administragao
Ggrente geral local e ao controller da 11 35.5 1 34 5 19.2
matriz
Principal executivo da corporagéo - - 6 20,7 6 232
Controller ou equivalente da matriz,
proprietario ou conselho de i i i i 1 38
administragdo/ Principal executivo da ’
corporagdo
Gerente geral local e ao controller da
matriz/ Principal executivo da corporagio i i i i i )
Principal executivo da corporagdo e i i 3 103 1 3.8
Outros
Outros 3 9,7 11 38,0 8 30,8

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO - Dissertacao de Mestrado em
Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 -Sao Leopoldo - RS

* uma empresa nao respondeu.

Questio 09 x Questio 10 - Modelos de Governanca Corporativa

Chi-Square Tests

Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.

Value df (2-sided) | (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 37,810 1 0,000
Continuity Correction® 35,021 1 0,000
Likelihood Ratio 42,343 1 0,000
Fisher's Exact Test 0,000 0,000
Linear'-by-Linear 37.37 1 0,000
Association
N of Valid Cases 86

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 12,70.

Symmetric Measures

Approx.
Value Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,553 0,000
N of Valid Cases 86

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
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Questao 09 x Questao 10 — Modelo Alemao
Chi-Square Tests

182

Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.

Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 11,023 0,001
Continuity Correction® 8,650 0,003
Likelihood Ratio 12,41 0,000
Fisher's Exact Test 0,002 0,001
Linear-by-Linear 10.643 0.001
Association ’ ’
N of Valid Cases 29

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,38.

Symmetric Measures

Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,525 0,001
Interval by Interval Pearson’s R 0,617 0,134 4,069 0,000°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,617 0,134 4,069 0,000°
N of Valid Cases 29

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Questao 09 x Questao 10 — Modelo Latino-europeu
Chi-Square Tests

Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.

Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 10,400° 0,001
Continuity Correction® 7,963 0,005
Likelihood Ratio 11,547 0,001
Fisher's Exact Test 0,004 0,002
Linear_-b)_/-Linear 10,000 0,002
Association
N of Valid Cases 26

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,00.
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Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,535 0,001
Interval by Interval Pearson’s R 0,632 0,143 4,000 0,001°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,632 0,143 4,000 0,001°
N of Valid Cases 26

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Tabela 8: Determinagdo da contratagdo, promog¢do ou demissdo do controller

Modelos de Governanga Corporativa |
Fungdes Anglo-saxdo Aleméo* Latino-europeu
n % n % n %
Gerente geral local, ou equivalente. 5 16,1 6 20,7 5 19.2
C01.1tr(’)l.ler ou equivalente da rpa.triz, i 12 38.7 1 34 ) )
proprietario ou conselho de administragao
Ggrente geral local e ao controller da 12 38.7 3 103 7 27.0
matriz
Principal executivo da corporagéo - - 6 20,7 6 23,1
Controller ou equivalente da matriz,
proprietario ou conselho de i i i ) 1 38
administragdo/ Principal executivo da ’
corporagdo
Gerente geral local e ao controller da i i 1 34 ) )
matriz/ Principal executivo da corporacgio ’
Principal executivo da corporagdo i i 4 13.8 1 33
/Outros ’ ’
Outros 2 6,5 8 27,6 6 23,1

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO - Dissertacao de Mestrado em

Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 -Sao Leopoldo - RS

* uma empresa nao respondeu.

Questao 11 x Modelos de Governanca Corporativa
Chi-Square Tests

Asymp.
Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,070° 2 0,048
Likelihood Ratio 6,378 2 0,041
Linear-by-Linear 5.439 1 0.020
Association ’ ’
N of Valid Cases 86

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 9,37.
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Asymp. Approx.
Value | Std. Error® | Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,257 0,04
Interval by Interval Pearson’s R 0,253 0,101 2,396 0,01
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,254 0,101 2,404 0,01
N of Valid Cases 86
a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.
Questao 11 x Modelos anglo-saxio e alemao
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.
Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,348" 1 0,037
Continuity Correction® 3,292 1 0,070
Likelihood Ratio 4,408 1 0,036
Fisher's Exact Test 0,058 0,034
Linear_-by-Linear 4.276 1 0,039
Association
N of Valid Cases 60
a. Computed only for a 2x2 table
b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 10,15.
Symmetric Measures
Asymp. Approx.
Value | Std. Error® | Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,260 0,037
Interval by Interval Pearson’s R 0,269 0,124 2,129 0,038°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,269 0,124 2,129 0,038°
N of Valid Cases 60

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.



Questao 09 x Questao 11 — Modelos de Governanca Corporativa
Chi-Square Tests

Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.

Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 58,125 0,000
Continuity Correction® 54,528 0,000
Likelihood Ratio 63,958 0,000
Fisher’s Exact Test 0,000 0,000
Linear-by-Linear 57 449 0.000
Association ’ ’
N of Valid Cases 86

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 10,09.

Symmetric Measures

Approx.
Value Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,635 0,000
N of Valid Cases 86
a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
Questiao 09 x Questiao 11 — Modelo Aleméao
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.
Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 21,933° 0,000
Continuity Correction® 18,541 0,000
Likelihood Ratio 27,853 0,000
Fisher’s Exact Test 0,000 0,000
Linear-by-Linear 21176 0.000
Association ' ’
N of Valid Cases 29

a. Computed only for a 2x2 table
b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,79.
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Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,656 0,000
Interval by Interval Pearson’s R 0,870 0,083 9,154 0,000°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,87 0,083 9,154 0,000°
N of Valid Cases 29

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c¢. Based on normal approximation.

Questao 10 x Questao 11 — Modelos de Governanca Corporativa
Chi-Square Tests

Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.

Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 45,438° 0,000
Continuity Correction® 42,448 0,000
Likelihood Ratio 51,489 0,000
Fisher’s Exact Test 0,000 0,000
Linear_-by-Linear 44.910 0,000
Association
N of Valid Cases 86

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 14,06.

Symmetric Measures

Approx.
Value Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,588 0,000
N of Valid Cases 86

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.



Questao 10 x Questao 11 — Modelo Alemao
Chi-Square Tests
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Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.

Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 15,542 0,000
Continuity Correction? 12,735 1 0,000
Likelihood Ratio 17,675 1 0,000
Fisher’s Exact Test 0,000 0,000
Linear-by-Linear 15.006 1 0.000
Association ’ ’
N of Valid Cases 29

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6,28.

Symmetric Measures

Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,591 0,000
Interval by Interval Pearson’s R 0,732 0,122 5,584 0,000°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,732 0,122 5,584 0,000°
N of Valid Cases 29
a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.
Questao 10 x questio 11 — Modelo Latino-europeu
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.
Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 12,764° 0,000
Continuity Correction? 10,085 0,001
Likelihood Ratio 14,330 0,000
Fisher's Exact Test 0,001 0,000
Linear_-by-Linear 12,273 0,000
Association
N of Valid Cases 26

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,50.



Symmetric Measures

188

Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T°|  Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,574 0,000
Interval by Interval Pearson’s R 0,701 0,135 4,811 0,000°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,701 0,135 4,811 0,000°
N of Valid Cases 26

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.

Tabela 9: Analise ¢ alteragdo dos relatorios contabeis

Modelos de Governanga Corporativa
Anglo-saxdo | Alemdo* (2) |Latino-europeu*®

n % N % N %
Resultados analisados e
eventualmente alterados por decisdo| 12 38,7 11 39,3 11 44,0
da geréncia geral local
ResAulte'ldos apenas analisados pela 14 450 15 53.6 10 40,0
geréncia geral local
Nao analisados localmente - - - - 1 4,0
Resultados enviados primeiramente
para a matriz e depois analisados 4 12,9 - - 2 8,0
pela geréncia
Resultados analisados e
eventualmente alterados pela
geréncia geral local ou apenas i i i i i i
analisados pela geréncia local
Outros 1 3,2 2 7,1 1 4,0

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO — Dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 -Sio Leopoldo - RS

* uma empresa ndo respondeu

Tabela 10: Servicos de auditoria externa

Modelos de Governanga Corporativa

Fungdes Anglo-saxio Alemio* Latino-europeu
N % N % n %
Em conjunto com o controller 14 452 14 483 7 27,0
Independentemente do controller| 17 | 54,8 14 48,3 18 69,2
Em conjunto ou independente do ) i | 3.4 1 38
Controller ’ ’

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO - Disserta¢do de Mestrado em
Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 -Sao Leopoldo - RS

* uma empresa nao respondeu



Tabela 11: Gratificagdo do controller em relagao a obtenc¢ao de resultado econdmico

Modelos de Governanga Corporativa
Anglo-saxao Alemao Latino-europeu*

n % N % n %
Sim 24 | 774 | 22 | B3| 21 | 840
Nao 4 12,9 4 13,4 2 8
Sim e Outros - - 2 6,7 - -
Nao e Outros - - 1 3,3 - -
Outros 3 9,7 1 3,3 2 8

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO — Dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 -Sao Leopoldo - RS

* uma empresa nao respondeu

Tabela 12: Responsavel pela apresentacdo do resultado anual das empresas

Modelos de Governanca Corporativa
Fungdes Anglo-saxdo Alemdo* | Latino-europeu*

n % N % n %
Controller 16 51,6 10 34,5 8 32,0
Gerente Geral ou equivalente 9 29,0 13 44,8 12 48,0
Cpntroller e Gerente Geral ou 3 9.7 i i i )

equivalente ’

Controller e Outro 2 6,5 - - - -
Outros 1 3,2 6 20,7 5 20,0

Fonte: Pesquisa realizada por VEIGA e orientada por NASCIMENTO - Disserta¢do de Mestrado em
Ciéncias Contabeis - UNISINOS — 2006 -Sao Leopoldo - RS

* uma empresa nao respondeu

Questao 15 x Modelos de Governanca Corporativa

Chi-Square Tests

Asymp.
Sig.

Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10,480° 2 0,005
Likelihood Ratio 10,627 2 0,005
Linear_—b)./—Linear 8,225 1 0,004
Association
N of Valid Cases 85

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is 11,18.
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Symmetric Measures
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Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T°|  Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,331 0,005
Interval by Interval Pearson’s R 0,313 0,102 3,001 0,004°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,314 0,103 3,018 0,003°
N of Valid Cases 85
a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.
Questao 15 x Modelos Anglo-saxio e Alemao
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.
Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 8,076" 0,004
Continuity Correction® 6,674 0,010
Likelihood Ratio 8,268 0,004
Fisher’s Exact Test 0,009 0,005
Linear-by-Linear 7 941 0.005
Association ’ ’
N of Valid Cases 60
a. Computed only for a 2x2 table
b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 14,50.
Symmetric Measures
Asymp. Approx.
Value | Std. Error® | Approx. T°|  Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,344 0,004
Interval by Interval Pearson’s R 0,367 0,120 3,003| 0,004°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,367 0,120 3,003| 0,004°
N of Valid Cases 60

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptopic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.
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Questao 15 x Modelos Anglo-saxio e Latino-europeu
Chi-Square Tests

Asymp.
Sig. Exact.Sig. | Exact.Sig.

Value df (2-sided) | (2-sided) | (1-sided)
Pearson Chi-Square 7,081 1 0,008
Continuity Correction® 5,722 1 0,017
Likelihood Ratio 7,232 1 0,007
Fisher’s Exact Test 0,015 0,008
Linear-by-Linear 6.954 1 0.008
Association ’ ’
N of Valid Cases 56

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 12,05.

Symmetric Measures

Asymp. Approx.
Value Std. Error® | Approx. T° Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 0,335 0,008
Interval by Interval Pearson’s R 0,356 0,125 2,796 0,007°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 0,356 0,125 2,796 0,007°
N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.



Areas de execugio e de controle subordinadas a controladoria
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Anglo-Saxao Alemao Latino-Europeu TOTAL
Alternativas
n % n % n % n %

1° Grupo
Contabilidade 28 90% 14 47% 20 77% 62 71%
Contabilidade de Custos 30 97% 23 77% 21 81% 74 85%
Contabilidade Fiscal 27 87% 14 47% 20 77% 61 70%
Controle de Orgamento 26 84% 29 97% 18 69% 73 84%
Controle Patrimonial 25 81% 13 43% 20 7% 58 67%
SOMA 136 93 99 328

72,3% 76,2% 78,6% 75,2%
2° Grupo
Financeira 22 71% 8 27% 12 46% 42 48%
Tecnologia da Informacéo 9 29% 1 3% 1 4% 11 13%
Auditoria Interna 11 35% 6 20% 4 15% 21 24%
SOMA 42 15 17 74

22,3% 12,3% 13,5% 17,0%
Outros
Outras 10 32% 14 47% 10 38% 34 39%
SOMA 10 14 10 34

5,3% 11,5% 7,9% 7,8%
TOTAL 188 43,1% 122 28,0% 126 28,9% 436 100,0%
N° Empresas 31 30 26 87 0

Quadro 1 - Areas de execucio e de controle




