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model os se associam aos de governanca anglo saxao, ao alemao e ao latino-europeu. O estudo foi conduzido através
de uma survey realizada entre organiza¢des multinacionais que possuem subsidiérias no Brasil. O instrumento
utilizado para a coleta de dados foi o questionario. Os dados foram tratados com o uso de estatistica descritiva e 0
teste exato de Fisher. Apds a analise e interpretacdo dos dados, concluiu-se que area de controladoria pode ser
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Resumo

A érea de controladoria tem como funcdo bésica, entre outras, apoiar o processo decisorio,
através do tratamento e provimento de informacgdes Uteis e neutras sobre as atividades da
empresa aqueles que por elas se interessam, sejam eles 0s usuarios internos ou externos,
classificando-se estes Gltimos como os proprietarios do negocio ou outros stakeholders que
ndo participem diretamente de sua gestdo. Assim a area pode exercer fungdo importante na
reducdo da assimetria da informacdo entre esse grupo de usuarios Neste contexto, esta
pesquisa verificou se a area de controladoria pode ser considerada como um mecanismo
interno de governanca corporativa em empresas cujos modelos se associam aos de governanca
anglo saxdo, ao alemdo e ao latino-europeu. O estudo foi conduzido através de uma survey
realizada entre organizagdes multinacionais que possuem subsidiarias no Brasil. O
instrumento utilizado para a coleta de dados foi o questionario. Os dados foram tratados com
0 uso de estatistica descritiva e o teste exato de Fisher. Apds a andlise e interpretacdo dos
dados, concluiu-se que area de controladoria pode ser considerada parcialmente como um
mecanismo interno de governanca corporativa na maioria das organizacGes de paises
relacionados aos mencionados modelos, observando-se que, nestes casos, esta area executa
suas funcdes com neutralidade no que tange a minimizacao da assimetria informacional em
relacdo a administracdo local e os interessados pela gestdo das empresas.

Palavras-chave: Controladoria, Governanga corporativa, Conflito de agéncia
Area teméatica: Controladoria
1 Introdugéo

Os problemas decorrentes da separacdo entre a propriedade de uma empresa € 0 Seu
controle tem propiciado um campo fertil para a realizacdo de debates e de pesquisas
cientificas promovidas com o propdsito de se melhor entendé-los e de se atenua-los.

A diferenca entre a intensidade do comprometimento de um proprietario com o
objetivo da empresa e aquele que o tem um gerente contratado para administra-la é
contrastante, e tem sido explicada pelo ramo da ciéncia que estuda o assunto como uma
decorréncia do fato de que ambos, proprietario e gerentes, tém aspiracGes distintas e
incompativeis entre si, 0 que justificaria suas diferentes posturas em relagdo aos objetivos da
empresa, 0 que pode ser traduzido simplesmente como conflitos de interesses.

O interesse sobre este assunto é amplo e ja no século XVIII Adam Smith (SMITH
1983), chamou a atencgdo para os problemas decorrentes das mencionadas incompatibilidades.
Mais tarde, outros autores como Berle e Means (1984), aprofundaram estudos sobre este
assunto, inserindo o conceito de conflitos de agéncia, materializados a partir do
distanciamento entre a propriedade da empresa e sua gestdo quando conduzida por
profissionais contratados com esse propasito.

O relacionamento entre o proprietério e o gerente, conhecido como relacdo de agéncia,
foi explicado pela teoria da agéncia, tratada por Jensen e Meckling (1976) como sendo um
contrato em que uma ou mais pessoas (principal) empregam outra pessoa (0 agente) para
realizar algum servico ou trabalho em seu favor, envolvendo por parte do principal a
delegacdo de certo nivel de autonomia ao agente para a tomada de decisdo em seu favor. Essa
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relacdo pode ocasionar os chamados problemas de agéncia, sugerindo que a parte contratada
n&do assegure 0s interesses da parte contratante.

Com o proposito de minimizar os problemas ocasionados por essa relacdo existente
entre agente e principal, surgiu a necessidade da criagédo de mecanismos que assegurem que 0s
profissionais contratados ajam de acordo com os interesses dos proprietarios. Para isto foram
desenvolvidas ferramentas de controle e outras para 0 monitoramento da atuacdo dos
profissionais contratados, que vém sendo aperfeicoadas, culminando nos mecanismos
atualmente conhecidos como governancga corporativa.

A governanca corporativa, que para Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) consiste em uma
relacdo entre investidores que regula e controla a direcdo estratégica e o desempenho das
organizagOes, vem sendo tratada nas ultimas duas décadas como um assunto de consideravel
relevancia nas organizagdes. Os eventos que vém ocorrendo no cenario empresarial, debates e
discussbes acerca do assunto levam a reflexdo sobre se as preconizadas préaticas de
governanga corporativa ja adotadas por diversas organizacdes espalhadas no mundo s&o ou
ndo suficientes para cumprirem com os seus objetivos. Apesar do esforgo com a criagcdo dos
codigos e com a instituicdo de normas e leis em todo o mundo, fatos ocorridos retratam a
atuacdo de praticas ineficientes (OECD, 1998).

Sob a perspectiva das empresas com atuagfes em diferentes regiGes geograficas e, por
consequiéncia, possuidoras de filiais ou subsidiarias, os problemas de agéncia podem atingir
um contorno ainda mais amplo. Nestas organizagdes, além do classico distanciamento entre a
propriedade e o controle, hd também um outro agravante: os gestores locados nas suas
matrizes, a quem foram delegados poderes de administragdo, normalmente estdo longe das
operacgdes destas unidades de negocios e, por esta razdo, sdo compelidos a repassarem parcial
ou totalmente os poderes a eles conferidos pelos proprietarios do negocio a outros gestores.

Nos casos destas empresas, surge a necessidade da existéncia de um acompanhamento
mais estreito de suas operacOes, 0 que pode significar que requeiram que os lideres das
empresas matrizes (agentes) sejam representados por alguma area organizacional que facilite
0 monitoramento das préaticas de governanca corporativa seguidas pelos lideres das filiais ou
subsidiarias (também considerados agentes), principalmente no que tange ao monitoramento
do sistema de controles internos e a reducdo da assimetria informacional entre ambos.
Presume-se que a mencionada area deva atuar de forma neutra em relacdo a administracéo
local, no que se refere & manutencao dos sistemas de controles sistemas e de informac6es, no
de ativos e em todas as fases do processo, dificultando-se a ocorréncia de desvio das
informacbes e do comportamento das pessoas envolvidas no processo decisorio
organizacional, isto é, possibilitando que esta area possa atuar como um dos mecanismos
internos de governanca corporativa.

Acredita-se que a area de controladoria possa ser considerada um mecanismo interno
de governanca corporativa, uma vez que, suas fungdes proporcionam isto. Fungdes estas que,
segundo Roehl-Anderson e Bragg (1996), séo as de planejar e coordenar o processo de gestéo;
organizar e dirigir a estrutura e as pessoas para que consigam cumprir suas atribuices; e
controlar se os objetivos estdo sendo alcangados conforme o planejado.

E nesse sentido que esta pesquisa busca responder a seguinte questio: A postura da
area de controladoria no exercicio de suas atividades em empresas de paises relacionadas aos
diferentes modelos de governanca corporativa a credenciam a ser considerada como um
mecanismo interno de governanga corporativa? Para isso, investigaram-se 0os modelos anglo-
saxdao, alemao e latino-europeu, por meio de métodos e técnicas descritas na secao 3.

2 Plataforma tedrica
2.1 Governanca Corporativa

A constatacdo da existéncia de pesquisas sobre governanga corporativa ndo é uma

garantia de que exista um consenso em torno de seu conceito, principalmente porque as
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instituicOes e drgdos reguladores sobre este assunto a conceituam de acordo com a realidade e
cultura empresarial dos paises de suas origens.

De acordo com Oliveira e Ribeiro de Jesus (2004), o primeiro codigo que tratou de
governancga corporativa surgiu no Reino Unido em 1992, como resultado da iniciativa da
Bolsa de Valores de Londres (London Stock Exchange). Outros codigos voltados a
governanga corporativa podem ser citados: The Cadbury e comité Hempel, 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 ofereceram suporte as bases
existentes e desenvolveram conceitos sobre o0 assunto.

O Cadbury Report (1992) conceitua governanga corporativa como um sistema
segundo o qual as companhias sdo dirigidas e controladas. Considera o conselho de
administragdo o principal responsavel pela governanca das organizagGes, visto que define
estratégias e supervisiona a administracdo, mantendo os acionistas informados sobre o que
ocorre em suas gestdes. As acOes do conselho estdo sujeitas as leis, regulamentos e as
exigéncias dos acionistas. De acordo com a OECD (1998), governanca corporativa pode ser
definida como um conjunto de relagdes entre a administracdo, o conselho de administracao, os
acionistas e outras partes interessadas.

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. J& Lethbridge (1997) afirma que a governanca
corporativa se caracteriza como arranjos institucionais que regem as relacdes entre 0s
acionistas e a administragdo das organizag6es, assumindo relevancia em paises onde ocorram
mudancgas na estrutura de propriedade, na gestdo das empresas e no maior acesso ao mercado
de capitais pelos investidores.

Como se observa, h4 uma variedade de formas segundo a qual se conceitua
governancga corporativa, embora, elas tenham semelhanca. Este estudo, entretanto, partiu do
principio de que Governanga corporativa € o conjunto de praticas internas e externas a
organizacdo, e de controles internos, que visa a assegurar que os administradores atuem de
acordo com os interesses dos proprietarios.

2.1.1 Mecanismos de Governanca Corporativa

Os mecanismos de governanga podem ser considerados como um monitoramento
constante da administracdo, tendo como objetivo diminuir os efeitos da assimetria da
informacdo e minimizar os conflitos existentes entre as partes (RIBEIRO NETO, 2002),
possibilitando uma gestdo mais transparente que busque a convergéncia dos interesses das
partes relacionadas e a maximizacao da criagdo de valor para os acionistas.

Os problemas administrativos detectados em grandes corporacGes como, por exemplo,
Worldcom, Nortel, Enron e Tyco, conforme relatos de Jensen (2004), estimularam as
discussbes sobre 0 assunto no sentido de promoverem mudancas e esfor¢os que possibilitem
um monitoramento mais eficaz dos desempenhos dos gestores no exercicio de suas funcGes
nas organizacdes nas quais atuam, isto é, o fortalecimento dos mecanismos de governanga
corporativa.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) classificam esses mecanismos em internos, que dizem
respeito a concentracdo de propriedade, ao conselho de administracdo, a remuneracdo
executiva e a estrutura organizacional multidivisional; e, em externos, que se referem aos
instrumentos de mercado para o controle corporativo. Enfatizam, ainda, a necessidade dos
mecanismos encorajarem e apoiarem 0 comportamento ético nas organizacdes. Da mesma
forma, Andrade e Rossetti (2004) denominam o0s mecanismos como forcas de controle e
também os classificam como de origem externa e interna.
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2.1.2 Modelos de Governanca Corporativa

Os modelos de governanca existentes, de acordo com Rajan e Zingales (2004),
desenvolveram-se em mercados capitalistas quando aqueles que ja dominavam o poder
enxergaram uma oportunidade ou a falta de alternativa de desenvolvimento.

Conforme Shleifer e Vishny (1997), os modelos de governanga corporativa nos
Estados Unidos, Reino Unido, Alemanha e Japdo podem ser considerados como 0s mais
desenvolvidos do mundo, e suas diferencas sdo pequenas em relacdo aos demais paises.
Alguns autores, como Lethbridge (1997); Becht, Bolton e Roell (2002) classificam esses
modelos em dois: 0 anglo-saxdnico e 0 nipo-germanico. Ja autores como Sheilfer e Vishny
(1997), Roe, Ramseyer e Romano (1993) classificam como trés modelos distintos: o dos
Estados Unidos e Reino Unido ou anglo-saxdo, o da Alemanha ou alemé&o e o do Japéo ou
japonés. Andrade e Rossetti (2004) consideram, além dos ja mencionados, o modelo Latino-
Europeu, que € formado pela Espanha, Franca, Italia e Portugal, e 0o modelo Latino-
Americano, que é formado pela Argentina, Brasil, Chile, Coldmbia, México e Peru.

a) Modelo Aleméo

Diferentemente do modelo anglo-saxdo, na Alemanha, a participagdo acionaria é mais
concentrada e o tipo de financiamento predominante € o bancario; os exigiveis a longo prazo
sdo uma alternativa de alavancagem dos negocios; e o mercado de capitais apresenta menor
liquidez das agdes. As forcas de controle interno prevalecem, o que fortalece os conselhos de
administragdo. Além da maximizacéo da riqueza dos acionistas, também s&o considerados 0s
interesses dos stakeholders. A competicdo entre esses grupos minimiza os problemas e 0s
custos de agéncia, fazendo surgir conflitos entre acionistas e credores (ANDRADE;
ROSSETTI, 2004; BECHT; BOLTON; ROELL, 2002).

b) Modelo Latino-Europeu

Alguns aspectos como a heranca cultural, a origem das instituicdes e a formacdo do
sistema empresarial por grandes grupos familiares e empresas estatais tornam as
caracteristicas dominantes nos paises que compdem o modelo latino europeu, que
compreende paises como Espanha, Franca, Itdlia e Portugal, o qual diferencia do modelo
alemdo (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Embora o controle acionario tenha sido determinado por processos diferentes,
Andrade e Rossetti (2004) descrevem que a propriedade, neste modelo, manteve-se
concentrada, geralmente na forma de controle por consércios de acionistas, 0s quais sdo 0s
detentores de blocos de acbes. A predominéncia de familias controladoras, em terceira e
quarta geracdo, as quais possuem acordos rigidos com acionistas, refletem a sobreposicédo da
propriedade e da gestdo. O acionista majoritario exerce forte controle sobre a organizacao, e a
concentracdo patrimonial oferece suporte a modelos mais “fechados” de gestdo, com o
conselho de administragdo exercendo funcgdes consultivas. A fraca protecdo aos acionistas
minoritarios lhes proporciona um baixo grau de poder na execucdo dos seus direitos.
¢) Modelo Anglo saxéo

Neste modelo as participacOes acionarias sdo pulverizadas, sendo a propriedade
altamente dispersa, as bolsas de valores mais desenvolvidas e o mercado de controle
corporativo rigoroso. A protecdo legal aos investidores garante liquidez das ac¢Ges e diminui o
risco dos acionistas. A aprovacdo ou ndo da administracdo se da atraves da variacdo no valor
das acdes. As informacdes devem ser divulgadas com um nivel elevado de transparéncia,
havendo forte controle sob o uso de informagdes privilegiadas (CHEW, 1997; SHEILFER,
VISHNY, 1997; LETHBRIDGE, 1998).

Além das caracteristicas j& mencionadas, destacam-se as seguintes: a) a principal fonte
de recursos é o mercado de capitais, assim, a propriedade e a gestdo estdo dissociadas entre
acionistas e gestores, que caracterizam o conflito de agéncia; b) a protegédo aos acionistas
minoritarios € forte, devido a estrutura legal e a regulacdo do mercado; c) o conselho de
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administracdo é uma forca interna de controle que tem como caracteristica a crescente
presenca de outsiders; d) h4 uma atuagdo combinada de forgas externas e internas como, por
exemplo, a lei Sarbanes-Oxley, o ativismo de investidores institucionais e o controle realizado
pelo mercado; €) os codigos de boas préaticas caracterizam a governanga corporativa. Embora
haja pouca abrangéncia desse modelo, prevalece a orientacdo dos shareholders, nas quais o
administrador deve agir de acordo com os interesses dos acionistas, além da influéncia dos
fundos de pensdo que representam maltiplos interesses (BECHT; BOLTON; ROELL, 2002).
2.2 A area de controladoria

A éarea de controladoria tem atuado nas empresas exercendo as fungdes de integrar as
informag0es das diversas areas, de assessorar 0s executivos na defini¢do das estratégias e a de
apoiar o processo de gestdo, a fim de suprir as necessidades de maior controle e
monitoramento das operagOes e dos processos internos.

De acordo com Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1998), as principais funcdes
desempenhadas pelo controller s&o: planejar; organizar; dirigir; controlar. Estas atividades,
colocadas de forma macro ndo diferenciariam a controladoria das demais areas, entretanto, as
suas distincGes em relagdo a estas podem ser mais bem entendidas quando, como apregoado
por Almeida, Parisi e Pereira (2001), sdo ampliadas, e melhor delineadas. Para estes autores,
as incumbéncias desta area estdo associadas a um conjunto de objetivos que decorrem da
missao da empresa, e, quando cumpridas adequadamente, facilitam o processo de gestdo. As
funcdes destacadas para a area sdo: subsidiar o processo de gestdo; apoiar a avaliacdo de
desempenho; apoiar a avaliacdo de resultado; gerir os sistemas de informacdes e atender aos
agentes de mercado.

Dentre as fungdes desempenhadas pela area de controladoria, neste estudo seréo
destacadas aquelas voltadas ao processo de gestdo, aos sistemas de informacdes e as
relacionadas ao controle e monitoramento das atividades e dos processos internos,
procurando-se verificar o nivel de participacdo desta &rea no controle organizacional.

Em se tratando do exposto até entdo, Nascimento e Reginato (2006) relatam a falta de
reflexdo sobre os niveis de interdependéncia entre os diversos controles da organizacéo e a
importancia do principal elemento que os integra - a informacgdo: sua utilidade,
tempestividade e fidedignidade.

Para exercer o controle e o monitoramento das atividades organizacionais, a
controladoria deve munir-se de instrumentos que a possibilitem realizar suas atividades de
forma plena, no sentido de auxiliar a organizacao a alcancar os seus objetivos. De acordo com
0s citados autores, estes instrumentos podem ser analisados sob a perspectiva de diferentes
dimensbGes de controle: a de gestdo, a de dados e informagdes e a de controles e
procedimentos internos, cujos funcionamentos e interacdes séo interdependentes.

A dimenséo de controle de gestéo, de acordo com os autores Nascimento e Reginato
(2006), é a instancia em que sdo tomadas as decisbes que se traduzem nos resultados
esperados pelos principais executivos da organizacdo e compreende todo o processo de
gestdo: planejamento estratégico, operacional, execucdo, controle e feedback. Nessa
dimensdo, ocorre a sinergia dos meios colocados a disposicdo dos gestores para 0
acompanhamento da organizacgdo frente as mudancas ambientais e para subsidiar o processo
de tomada de decisdo. O controle exercido nesta dimensdo é importante para a reducdo de
conflitos, uma vez que estabelece o que se espera do gestor, por meio da metodologia de
administracdo delineada pelo modelo de gestéo.

A dimensdo de controle de dados e informacbes, de acordo com Nascimento e
Reginato (2006), se caracteriza pelo registro e controle dos eventos econdmicos da empresa,
compreendendo o0s seus sistemas de informacdes e incorporando todos 0s componentes de seu
banco de dados fisico e econdmico, tais como: o contabil, de custos, fiscal e o de ativos em
geral, entre outros. Essa dimensdo deve suprir as atividades operacionais com informacdes
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necessarias, oportunas, completas e precisas, sendo a peca-chave para a manutencdo da
seguranca dos ativos e para a formatacdo e a divulgacao dos resultados econdémicos. Pode ser
considerada uma das bases para o alcance das melhores préaticas de governanga corporativa,
possibilitando a reducdo de conflitos de interesses entre o principal e o agente, visto que 0s
sistemas viabilizam informacdes para 0 monitoramento e o controle das atividades da empresa
e 0 acompanhamento de seu planejamento e dos seus resultados.

Dentre os componentes do banco de dados fisico e econémico que geram informacdes
e que sustentam o sistema de informagOes gerenciais, 0S 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; (b) a contabilidade de custos que subsidia a controladoria com informacdes
relacionadas aos recursos e insumos utilizados na producdo, métodos de custeio e estratégias
que proporcionam a melhor tomada de decisdo; (c) a contabilidade fiscal, atraves da qual a
controladoria acompanha as questBes tributarias, cria e recomenda estratégias aos gestores,
baseada no planejamento tributario; (d) e o controle de or¢camento, que viabiliza 0 andamento
das atividades desenvolvidas pela empresa, assim como o controle patrimonial, que retrata 0s
estoques, bens e investimentos realizados.

Observa-se, assim, que € nessa dimensdo que sdo obtidas as informacgdes para a
elaboracdo dos planejamentos estratégico e operacional, assim como para as etapas de sua
execucéo e controle, sendo as informagdes a base para o0 processo de tomada de decisdo e para
o0 controle e 0 monitoramento de todas as atividades da organizacao.

A dimens&o de controle e procedimentos internos, ainda segundo 0s mesmos autores,
reine um conjunto de normas de procedimentos e de controles internos formais, o qual
proporciona meios seguros de acompanhamento das agdes dos membros organizacionais,
possibilitando o rastreamento de cada transacdo ocorrida no ambito em que se realizam as
operagdes, protegendo, assim, a integridade das informacGes que compdem o banco de dados
da dimensdo de controle de dados e informagdes e possibilitando o desenvolvimento de um
ambiente propicio a manutencdo da transparéncia dos atos administrativos e de suas
consequéncias, por meio de controles internos eficientes.

Neste contexto, a controladoria pode exercer uma funcdo muito importante, pelo fato
de ela interagir em todas as dimensdes de controle, conforme retrata a Figura 1. Ao exercer a
funcdo de controlar e de monitorar todo o processo organizacional, ela pode orientar o
processo decisorio, através das informagdes contidas em seus relatérios.

MCODELCO DE GESTAO

v

Proceasso

Planejamento
opsracional

FPlanejamentoc
estratégico

DIMENSAD DE CONTROLE DE DADOS E INFORMACOES

Controle Controle
de custos fiscal

Controle Controlse

contaAbil

DIMENSAO DE CONTROLES E PROCEDIMENTOS

Sistema de controles interncs

Figura 1: Dimensdes de Controle
Fonte: Nascimento e Reginato (2006)

Por meio das dimensdes de controle, as quais disponibilizam ferramentas para o
controle e monitoramento de todos 0S processos organizacionais, a area de controladoria
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interage com a estrutura organizacional, na forma permitida pelo modelo de gestdo,
disponibilizando informacgdes que déem suporte aos gestores para a tomada de decisdo. Ela
também pode exercer o papel de minimizadora dos conflitos de interesses existentes na
organizacéo, visto possuir informagdes e controle de todas as operacOes e atividades, 0 que a
possibilita, desta forma, demonstrar as consequéncias de cada curso de acdo adotado. Esta
area pode ser considerada, assim, de acordo com pesquisa feita por Nascimento e Bianchi
(2005), um mecanismo interno de governanga corporativa.

3 Metodologia de pesquisa

O universo ou populagdo deste estudo foi constituido por 193 empresas que estdo
relacionadas aos modelos de governanga corporativa anglo-saxao, alemdo e latino-europeu,
listadas nas revistas Valor 1000, edi¢cdo 2004; e na revista Exame — Melhores e Maiores,
edicdo 2005. Na pesquisa 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 dos pesquisadores.

Da referida populacao, foram consideradas como amostra intencional as empresas que
se dispuseram a participar da pesquisa e possuiam em sua estrutura uma area de controladoria
estruturada, ou equivalente, o que totalizou 114 empresas, ou 59,07% da populacédo escolhida.

Tabela 1: Populagdo e amostra

Modelo de Governanga Corporativa
Situacdo Anglo-saxao Alemao Latino-Europeu Total
Amostra 40 33 41 114
35,09% 28,95% 35,96% 100,00%
Total de questionarios respondidos 31 30 26 87
35,63% 34,48% 29,89% 100,00%

Além de se confirmar a existéncia da area de controladoria nas empresas pesquisadas,
verificou-se se esta area tinha em seu escopo a funcdo de reporte de informacdes para as
matrizes em seus paises de origem.

A coleta de dados foi feita atraves de questionario, que foi preliminarmente
submetido a um pré-teste com a participacdo de dois executivos da area de controladoria, que
fizeram sugestdes de melhoria, as quais foram incorporadas ao referido instrumento, que
posteriormente foi enviado para os potenciais respondentes.

Os dados coletados foram tabulados com o uso do software SPSS - Statistical Package
for Social Sciences for Windows para a aplicacdo dos testes estatisticos, especificamente a
estatistica descritiva e 0s testes de correlacdo de Pearson e o exato de Fischer.

4 Andlise e interpretacao dos dados
4.1 Analise das variaveis de acordo com os modelos de Governanca Corporativa

Para a realizacdo deste estudo assumiu-se como premissa que a area de controladoria
tem a sua contribuicdo ampliada para as boas praticas de governanca corporativa na medida
em que ela desempenhe as suas fungdes com neutralidade, isto €, possibilitando a diminuigéo
da assimetria de informacdes entre 0s executivos que atuam em empresas brasileiras e aqueles
aos quais eles se reportam, e que trabalham nas matrizes estrangeiras de tais empresas.

Assim, considerou-se que o grau da mencionada neutralidade pode ser influenciado
pela existéncia de elementos que influenciem a atuacdo e a ascensdo profissional do
controller, e que estes sejam suscetiveis a interferéncia dos executivos que trabalhem no
mesmo ambiente em que ele, o controller, exerce suas fungdes.

Entre os mencionados elementos, destacam-se nesta pesquisa: a) as areas cujas
atividades estdo subordinadas a de controladoria; b) o profissional a quem o controller se
subordina; ¢) o profissional que determina os aumentos salariais do controller, d) quem
determina a contratacdo, promogdo ou demissdo do controller; e) o nivel de independéncia
que o controller tem para reportar as informagdes para matriz sem a interferéncia da
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administracdo local, e f) a base utilizada para o estabelecimento de premiacédo ao controller,
guando aplicavel.
4.1.1 Areas subordinadas a controladoria

A andlise sob a perspectiva das dimensGes de controle organizacional, abordadas na
secdo 2, indica que as areas vinculadas a controladoria séo, principalmente, as que pertencem
ao controle de dados e informacgdes, ou seja, aquelas voltadas ao registro e ao controle de
todos os eventos de repercussdo econémica da organizacdo. Neste sentido, as areas incluidas
no questionario, que possuem essas caracteristicas, sao as demonstradas na tabela 2, a seguir.

Tabela 2: Areas que estdo subordinadas & controladoria das empresas

Modelo de Governanga Corporativa
Areas Anglo-Saxdo Alemao Latino-europeu

% % %
Contabilidade 90 47 77
Contabilidade de custos 97 77 81
Controle de orgamento 84 97 69
Controle patrimonial 81 43 77
Financeira 71 27 46
Tecnologia da informacéo 29 3 4
Auditoria interna 36 20 15
Outras 32 47 39

Ao se analisarem os dados demonstrados na tabela 2, no que se refere a natureza das
areas subordinadas a &rea de controladoria, percebeu-se uma diferenca significativa quando
analisadas sob a perspectiva das empresas dos trés modelos.

A contabilidade de custos, por exemplo, se subordina, no modelo anglo-saxdo, em
97% dos casos a controladoria, enquanto que isso ocorre no caso latino-europeu em 81% e no
alemao 77%. Isto revela ser ela realmente um dos principais instrumentos de controle usados
pela area de controladoria, tal a freqiiéncia com que ela se subordina a esta ultima, nao
obstante as diferencas de fregiiéncias em que isto ocorre quando analisados os modelos em
seu conjunto.

J& o controle de or¢camento, destaca-se por dois fatores. Primeiro por ser expressiva a
responsabilidade da area de controladoria por esta atividade e, segundo, pela diferenca da
freqiiéncia com a qual isto ocorre quando confrontados os trés modelos de governanca
investigados, isto é, um nivel de subordinacdo de 84% no caso do anglo-saxdo, 97% no caso
do aleméo contra 69% no caso do latino-europeu. Estes dados sugerem que nas empresas de
origem alema, seguidas pelas oriundas do modelo anglo-sax&o, o trabalho do controller tem
um foco maior na execugdo orcamentaria do que se observa nas latino-européias.

Quanto a subordinacdo da area de contabilidade ao controller, o dado que chama a
atencdo € que nas empresas do modelo alemdo somente em 47% dos casos a controladoria
tem esta area sob sua coordenacao. Para os outros dois modelos de governanca analisados, 0s
indicadores de subordinagdo desta area a de controladoria permanecem significativos, o que
ocorre em 90% e 77% dos casos da empresas dos modelos anglo-saxéo e latino-europeu,
respectivamente, o que denota uma maior associa¢do entre controladoria e contabilidade por
ambos, quando comparados ao alemao.

A contabilidade é um dos principais instrumentos utilizados pela area de controladoria
para a realizacdo de suas atividades, pelo menos sob a perspectiva dos autores que pesquisam
este assunto, assim, causa surpresa a tendéncia mostrada pelas empresas do modelo alemé&o de
governancga no sentido de esta area nao estar funcionalmente ligada ao controller. Este estudo
n&o detectou as razdes pelas quais isto ocorre, mas sugere novas investigacoes.

Assim como observado no caso da area de contabilidade o controle patrimonial é
exercido predominantemente pela controladoria de empresas do modelo anglo sax&o e latino
europeu, como se observou em 81% e 77% dos casos, respectivamente. Também neste
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particular, as empresas do modelo alemdo em que isto ocorre representam 43% dos casos,
sendo esta tendéncia a mesma observada quando analisada a subordinacéo da area contabil a
controladoria. Entretanto, € compreensivel o fato de que a area que responde pelo controle de
patrimonial seja diferente daquela que monitora esse controle. Supde-se isto devido & regra
basica de segregacdo de fungdes, em se tratando de medida de controle interno. Esta
afirmacéo, entretanto, ndo foi confirmada pela pesquisa por ndo ter sido este o seu objetivo.

A area financeira destaca-se em 71% para 0 modelo anglo-saxdo, enquanto que
registra 27% e 46% nos demais modelos. A gestdo operacional da area financeira é relevante,
pois os encargos financeiros e as receitas de aplicacdes devem ser administrados como
qualquer outra atividade. Assim, € razodvel supor que essa area esteja desvinculada da
controladoria para assegurar a segregacao das atividades de execucdo e controle.

Quanto as demais areas, como a de auditoria, a de tecnologia da informacdo, e outras,
os dados sugerem haver independéncia de subordinacdo em relacdo a controladoria, 0 que
pode ser entendido como uma normalidade, posto que se tratam de areas de apoio com
caracteristicas de controle semelhantes as da area investigada e, sendo assim, € natural supor
que devam ter uma posicgéo de neutralidade inclusive em relagéo a esta.

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
funcdes da controladoria.

4.1.2 Subordinacéo do controller

Pressupbe-se que a area de controladoria possa exercer as atividades com maior
imparcialidade se o profissional por ela responsavel ndo estiver ele mesmo sujeito a conflitos
de interesses ou a riscos de empregabilidade, por depender diretamente da estrutura
administrativa da subsidiaria onde ele trabalha. Noutras palavras, o nivel de subordinagdo do
controller em relacdo a administracdo local pode determinar o seu grau de contribuicdo para a
diminuicdo da assimetria informacional entre os gestores locais e 0s das matrizes. A seguir,
apresenta-se na tabela 3 os dados da pesquisa referentes a este aspecto.

Tabela 3: Subordinagéo do controller

Modelos de Governanca corporativa
Funcdes Anglo-sax&o Alemao Latino-europeu

% % %
Gerente geral local, ou equivalente 19 13 12
Controller ou equivalente da matriz 23 3 4
Gerente local e ao controller da matriz 55 23 35
Principal executivo da corporacao 0 20 19
Outros 3 41 30

No que se refere aos niveis hierarquicos dos profissionais aos quais se subordinam os
controllers das empresas participantes da pesquisa, observou-se tratamento semelhante dado a
este quesito pelas empresas integrantes dos modelos alemdo e latino-europeu, no entanto
observaram-se algumas diferengas destes em relacdo ao anglo-saxdo, demonstrando que a
area de controladoria tem um nivel de independéncia maior em relacdo a administracdo local
do que nas empresas relacionadas aos modelos alemdo e latino-europeu, considerando-se a
premissa adotada por este estudo. Destaque-se que, na maioria dos casos, o controller se
subordina as administragdes locais e também aos respectivos controllers das matrizes, o0 que
pode sugerir que haja a intencdo destas organiza¢Ges de manterem dominio sob os aspectos
operacionais e técnicos que devem nortear as areas de controladoria de suas subsidiarias, sem
a influéncia de outros executivos locais sob este aspecto. Neste sentido, os dados apresentados
na tabela 3 indicam que a subordinacdo matricial do controller nas empresas pesquisadas
ocorre em 55%, 23% e 35% das empresas de origem anglo-saxd, alema e latino européia,
respectivamente.
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Embora nas empresas do modelo anglo-saxdo o controller esteja subordinado de
alguma forma ao gerente local em 74% das empresas analisadas (55% + 19%), em 55% dos
casos isto ocorre em conjunto com o controller da matriz, o que faz com que atue com maior
independéncia em relacdo a administracdo local. J& nas empresas em que o controller esta
subordinado apenas ao gerente local, sua atuacdo poderia contemplar apenas 0s interesses da
administracdo, visto que sua empregabilidade poderia depender exclusivamente da
administracdo local, o que poderia levar suas funcdes a estarem atreladas aos objetivos desta
gestdo, os quais, de acordo com a teoria da agéncia, podem destoar dos objetivos
estabelecidos pelos executivos representantes dos proprietarios, locados nas matrizes.

As respostas dadas pelos pesquisados, que relacionam a subordinacdo dos controllers
a outros executivos, 3%, 41% e 30% das empresas de origem anglo-saxa, aleméd e latino-
européia participantes da pesquisa, respectivamente, apontam que este nivel de subordinagéo
na realidade esta vinculado a profissionais que atuam em nivel corporativo, tais como ao
diretor financeiro corporativo ou vice-presidente de financas, o que amplia as condicgdes
favoraveis a neutralidade por parte do controller em relacdo a qualidade das informacdes que
envia as matrizes, comunicando-as sem Viés.

Enfatize-se, neste contexto, o baixo indice de subordinacdo a outros executivos no
modelo anglo-saxdo, o que se justifica em razdo de que nestas empresas a subordinagdo do
controller da subsidiaria ao da matriz foi constatada em maior intensidade, como mencionado,
em 74% dos casos analisados.

Quando consideradas todas as alternativas que poderiam sugerir melhores condi¢cfes
de manutencdo da neutralidade por parte do controller em relacdo a administracdo local,
situacdo em que ele teria algum nivel de subordinagdo com algum executivo da matriz,
verifica-se que em 81% dos casos das empresas anglo-saxas, 87% das alemés e 88% das do
modelo latino-europeu as situagdes sdo favoraveis para que o controller execute as suas
funcbes de forma mais independente da administracdo local, pois, nestes casos a area de
controladoria tem ligag&o funcional direta com as matrizes de suas empresas.

4.1.3 Aumentos salariais espontaneos para o controller

Tanto a questdo relacionada ao profissional a quem o controller se subordina quanto
ao responsavel pelos eventuais aumentos salariais espontaneos podem ser consideradas
fatores determinantes para o nivel de neutralidade do controller em relagdo a administracdo
local. A tabela 4 mostra os resultados obtidos sobre este ponto.

Tabela 4: Determinacdo dos aumentos salariais espontaneos para o controller
Modelos de Governanga Corporativa

Funcoes Anglo-Saxdo Aleméo Latino-europeu

% % %

Gerente geral local, ou equivalente. 26 24 19

Ao gerente geral e ao Controller da

matriz 35 3 19

Apenas ao controller da matriz 29 3 4

Principal executivo da corporacao 0 31 27

Qutros 10 39 31

Considerando-se que a determinacdo de aumentos salariais espontaneos possa ser
considerada um fator que iniba a neutralidade do controller, dependendo de sua origem, pode-
se inferir que este profissional teria menores condi¢cdes de manutencdo de sua independéncia
nas empresas dos modelos alemao e latino-europeu do que nas anglo-saxas.

A julgar pelos dados da pesquisa, conforme tabela 4, em 26% dos casos das empresas
anglo-saxas as decisdes sobre aumentos salariais para o controller sdo tomadas apenas pelo
gerente geral local, ocorrendo 0 mesmo para 24% das empresas do modelo aleméo e 19% das
do modelo latino europeu.
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Quanto aos respondentes que assinalaram a opcdo “outros” do questionario,
identificaram funcgdes que ndo se enquadraram nas opgOes dadas, mas que correspondem a
executivos que atuam especificamente nas matrizes, as mais comumente citadas foram: o
diretor financeiro corporativo e o diretor de recursos humanos - vinculado a matriz.

Quando o aumento salarial espontaneo depender exclusivamente da administragédo
local, pode-se inferir que o controller ndo teria as mesmas condiges de manutencdo de sua
neutralidade em relacédo a esta administracdo do que o teria caso a situacdo fosse inversa, isto
é, ele seria um agente suscetivel ao mesmo nivel de conflitos de interesse que os demais
executivos, situacdo em que a area que coordena ndo poderia ser considerada como um
mecanismo interno de governanga corporativa. Esta situacdo de conflitos de interesses é
retratada pela teoria da agéncia, conforme a plataforma tedrica utilizada.

Assim, situagdes nas quais aumentos salariais espontaneos para o controller, estejam
diretamente vinculados a administracdo local da empresa, podem induzir este profissional a
comportar-se segundo 0s seus préprios interesses, ou, mais especificamente, poderia ndo
permitir que a area que ele coordena fosse um instrumento que facilitasse a reducdo de
conflitos de interesses entre principal e agentes, mesmo que ela tenha como fun¢do monitorar
e controlar as acGes dos gerentes locais, no sentido em que estes tenham objetivos coerentes
com as premissas e diretrizes determinadas pelos proprietarios, ou seus representantes.
Entretanto, estas situacdes ndo ocorrem com freqiiéncia expressiva.

Assumindo-se que as respostas a alternativa “outros” possam ser analisadas em
conjunto com as que indicam a independéncia do controller em relagdo a administracéo local,
em 76% das empresas relacionadas ao modelo aleméo e 81% do latino-europeu, 0 aumento
salarial do controller € de responsabilidade do nivel corporativo, enquanto que o modelo
anglo-saxdo registrou 74%. Estes dados sao significativos para o resultado deste estudo, por
revelarem que, pelo menos sob a perspectiva dos aumentos salariais espontaneos, a maioria
dos controllers tende a ndo sofrer influéncias da administracdo local de forma a prejudicar a
sua neutralidade.

Convem ressaltar, entretanto, que em qualquer um dos casos constantes da tabela 4
seria dificil aos profissionais das matrizes concederem aumentos salariais sem terem em conta
a atuacdo do controller no &mbito de suas funcdes que envolvam o apoio a administragdo
local, o que leva a supor que os gerentes gerais das subsidiarias sejam sempre consultados,
embora possam néo ser determinantes estas consultas.

4.1.4 Responsavel pela contratacéo, promocéo ou demissdo do controller

Considerando-se que o risco de perda do emprego pudesse alterar 0s comportamentos
e a neutralidade dos controllers nos exercicios de suas fungdes, supde-se que quanto mais as
decisOes sobre suas contratacdes, promogoes ou demissdes estiverem vinculadas as estruturas
corporativas maior seria a tendéncia de suas neutralidades e independéncias em relagdo as
administracdes locais para o desempenho de suas fungdes.Veja-se a seguir os dados
relacionados a este respeito, apresentados na tabela 5.

Tabela 5: Determinacdo da contratagdo, promog¢do ou demissao do controller

Funcdes Modelos de Governanca Corporativa
Anglo-saxao Alemao Latino-europeu

% % %
Gerente geral local, ou equivalente 16 21 19
Gerente geral e ao controller da matriz 39 14 27
Apenas o controller da matriz 39 3 4
Principal executivo da corporacédo 0 35 27
Qutros 6 27 23

A pesquisa demonstrou congruéncia entre as respostas dadas pelos respondentes para
este item, em relacdo aos anteriores que tratam das condi¢cOes para a manutencdo da
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neutralidade dos controllers. Em relacdo as suas contratacdes, promocdes ou demissoes,
conforme tabela 5, apenas em 16% dos casos das empresas pertencentes ao modelo de
governanca anglo-saxdao, 21% das do alemdo e 19% do modelo latino europeu a
administragdo local pode, isoladamente, tomar decisdes a respeito.

Uma vez mais, 0s respondentes destacaram na coluna “outros” principalmente as
funcOes de diretor financeiro corporativo e diretor de recursos humanos, ambos diretamente
vinculados a gestdo da matriz. Considerando-se esta informacédo, tém-se que em 84% das
empresas do modelo anglo saxao, 79% das do alemé&o e 81% das do modelo latino europeu as
decisbes sobre admissdes, promocdes ou demissdes de controllers sd@o tomada por
profissionais que trabalham nas matrizes, o que se traduz em inexisténcia de ameacas locais
para a ascensdo profissional do controller, reforcando a inferéncia de que também sob esta
perspectiva estes profissionais tém condicGes favordveis para o uso da imparcialidade no
exercicio de suas funcdes, principalmente a que se refere a divulgacdo de informacdes
relacionadas as subsidiarias para suas matrizes.

O teste exato de Fischer realizado apresentou o resultado de 0,0001 < o = 0,05, que
sugere uma associacdo entre aumentos salariais espontaneos, contratacdes, promocdes ou
demissbes dos controllers que, conforme ja mencionado, sdo determinados em sua grande
maioria por executivos das matrizes, isto é, sem interferéncia das administracdes das
subsidiarias, tendendo a aumentar o grau de independéncia destes profissionais em relacéo a
estas gestdes, sob a perspectiva dessa pesquisa.

Ressalte-se que o fato de decisdes que envolvam o progresso de carreira dos
controllers serem tomadas em sua maioria por executivos das matrizes nao significa que estes
ndo consultem as administracGes das subsidiérias para se orientarem sobre a atuagdo destes
profissionais no que tange a eficacia com que desempenham o apoio a gestéao local.

4.1.5 Pagamento de bonus ou gratificacdo ao controller

Partindo da premissa de que faz parte da cultura das empresas de origem estrangeira
premiarem seus executivos com bonus em decorréncia do cumprimento de metas. Supde-se
que no caso do controller tais gratuidades fossem estabelecidas através de critérios
gualitativos, e ndo monetarios, a fim de evitar que se tornem latentes eventuais conflitos de
interesse, e com isto desestimular a neutralidade a acuracia das informacdes que este
profissional presta & matriz, & adequacdo dos procedimentos internos, a fidedignidade das
demonstracfes contabeis, entre outros fatores.

Neste sentido, o ponto investigado foi o de se os controllers tém bonus ou
gratificacOes determinadas com base em metas relacionadas aos lucros econémicos obtidos
pelas empresas da amostra. Os dados coletados pela pesquisa sdo apresentados a seguir, na
tabela 6.

Tabela 6: Gratifica¢do do controller em relacdo a obtencao de resultado econdbmico

Modelos de Governanga Corporativa
Resposta Anglo-Saxéo Aleméo Latino-europeu
% % %
Sim 77 73 84
Né&o 13 13 8
Outros 10 14 8

A pesquisa, conforme tabela 6, demonstrou que em 77% das empresas de origem
anglo-saxa pesquisadas a gratificacdo dos controllers é estabelecida a partir do lucro
econdmico, enquanto isto ocorre em 73% nas aleméas e em 84% nas latino européias.

Vé-se, pelos dados obtidos, que as empresas pesquisadas ponderam o resultado
econbémico como o fator mais importante para a premiacdo dos controllers, bem como de
outros gestores. Isso confirma a importancia que se da as fungdes dos controllers que,
executadas com eficacia, auxiliam na promocdo da eficicia organizacional, melhorando a
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rentabilidade da empresa, e o0 estabelecimento de suas premiac@es a partir da qualidade destes
resultados, sob a perspectiva do valor que estes profissionais adicionam, faz sentido. Esta
afirmacéo parece encontrar respaldo no pensamento dos executivos das empresas matrizes das
subsidiarias componentes da amostra, dada a significancia daquelas que procedem de forma
convergente para este critério.

Embora as explicagOes para o fato de que os controllers tenham suas remuneragdes
variaveis estabelecidas a partir do lucro econdmico sejam plausiveis, sob a perspectiva de que
estes profissionais tém como funcdo reduzir a assimetria informacional e minimizar os
conflitos de agéncia, o resultado da pesquisa neste particular pode ser considerado
surpreendente, pois ao se adotar o lucro econémico como base para a remuneracgdo varivel,
pode-se, a0 mesmo tempo encorajar uma atuacdo dos controllers voltada para o
gerenciamento de resultados da empresa, o que afetaria a sua neutralidade, uma vez que o
critério utilizado pode induzir aos conflitos de interesses, isto €, ele mesmo tornar-se um
agente, tdo ou mais suscetivel a estes conflitos quanto qualquer outro gestor. Sabe-se que
existem varios tipos de conflitos de interesse, porém neste topico abordam-se apenas aqueles
relacionados as vantagens monetérias.

Ja em 23%, 27% e 16% das empresas pesquisadas, vinculadas aos modelos anglo-
saxdo, alemdo e latino-europeu, respectivamente, a bonificacdo dos controllers é estabelecida
através de outros critérios, quantitativos e qualitativos. A pesquisa revelou também que em
todos os casos, 0s controllers recebem algum tipo de remuneragdo variavel. Sob a perspectiva
desta pesquisa, 0s critérios adotados pelas empresas deste grupo podem conferir maior
isencdo dos controllers nos exercicios de suas atividades de divulgacdo de informacdes para
as suas matrizes.

4.1.6 Relatdrios contabeis mensais e anuais

Como os relatdérios contabeis devem retratar os atos e fatos administrativos que, direta
ou indiretamente, influenciam o seu patriménio e resultado econémico, eles devem ser
tempestivos apresentando informacgfes fidedignas, oriundas da escrituragdo contabil e dos
controles internos, para serem Uteis. Para isso, estes relatérios devem ser elaborados com
isencdo, a fim de garantir a transparéncia das informacdes e refletir efetivamente os resultados
da atuacdo dos gestores em relacdo as metas e aos objetivos tracados pelos acionistas ou
proprietarios. Os dados da pesquisa relativos a esse item sdo apresentados a seguir na tabela 7.

Tabela 7: Anélise e alteragdo dos relatdrios contabeis
Modelos de Governanga Corporativa
Resultados Anglo-saxao Alemao Latino-europeu
% % %

Enviados as matrizes pelos controllers, analisados
previamente pela administracdo local e

eventualmente por ela alterados 39 39 44

Analisados apenas pela geréncia geral local, que

0s encaminha s matrizes 45 54 40

Enviados primeiramente para a matriz e depois

analisados pela geréncia 13 - 12
Outros 3 7 4

A pesquisa demonstrou, conforme Tabela 7, resultado semelhante entre as empresas
relacionadas aos modelos de governanca estudados. Em 39% das empresas componentes da
amostra do modelo anglo-saxdo e também alemdo os relatorios podem ser eventualmente
alterados por influéncia da administracdo local antes de serem encaminhados a matriz. Em
contraponto, isto ocorre em 44% das empresas do modelo latino-europeu.

Os dados apresentados no paragrafo anterior poderiam significar existir uma lacuna de
boas préaticas de governanga corporativa nestas empresas. Contudo, é razodvel supor que as
gestbes das subsidiarias devam apreciar os relatorios, que contemplam a eficacia das
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administracdes pelas quais sdo responsaveis e, eventualmente, complementa-los com
informacdes que melhor expliquem os resultados obtidos. Isto ndo significa, necessariamente,
que a integridade das informacdes neles contidas pudesse ser prejudicada, considerando-se
que a analise dos outros itens apresentados pela pesquisa conferem aos controllers condi¢des
para que estes mantenham sua imparcialidade na divulgacao das informacdes, tendo em vista,
na maioria dos casos, 0s seus vinculos funcionais diretos com os executivos das matrizes.

5 Concluséo

Este estudo teve como propdsito geral analisar a se postura da area de controladoria
nas empresas de paises relacionados aos modelos de governanga corporativa anglo-saxao,
alemao e latino-europeu a credenciam a ser considerada como um mecanismo interno de
governanca corporativa, no que se refere a facilitacdo por essa area de boas praticas internas
de governanca. A este respeito, constatou-se que:

As areas subordinadas a controladoria, na maioria das empresas pesquisadas s@o as de
contabilidade, fiscal, orgamento e patrimonial que integram a dimensao de controle de dados e
informacdes, como definido na plataforma teorica e explicitado na Figura 1. A subordinacédo
destas areas a de controladoria demonstra que esta possui instrumentos soélidos de controle,
que refletem os registros de todas as operacdes da empresa, assim como 0s meios fisicos por
ela utilizados, o que proporciona a esta area a base para a realizagdo de suas fungdes de forma
neutra.

Na maioria das empresas de origem anglo-saxa e alema, sdo mais fortes os elementos
que permitem a controladoria atuar com mais neutralidade, o que pbde ser verificado através
dos resultados obtidos nas questdes referentes a subordinacdo, contratagdo, promocgdo e
demissédo dos controllers e aos aumentos salariais espontaneos a eles concedidos. Este aspecto
também foi observado nas empresas de origem latino-européia, embora em propor¢ao menor.

Constatou-se que na maioria das empresas da amostra as premiacfes aos controllers
sdo estabelecidas com base no lucro econémico das subsidiarias, fato este que poderia ser um
indutor para a diminuicdo da desejavel neutralidade destes profissionais. Embora ndo se possa
afirmar, esse aspecto poderia aumentar os interesses dos controllers pela apresentacdo de
resultados econdmicos “administrados”, o que afetaria a sua neutralidade, uma vez que eles
sdo o0s responsaveis pelas apuracdes destes resultados. Essa observagédo se prende no fato de
que, mesmo que ocupe uma posi¢do de isencdo, os controllers sdo também agentes, sob a
perspectiva da teoria que trata deste assunto.

Um outro aspecto observado e que merece destaque foi a constatacdo de que os
relatorios contabeis de parte expressiva das empresas da amostra analisada podem ser
alterados pela geréncia geral local antes de serem enviados as matrizes. Isto ndo significa que
estas alteracbes pudessem ser nocivas a qualidade da informacdo prestada, ou que
aumentassem a assimetria informacional entre subsididrias e matrizes, mas é uma
possibilidade que se cria de interferéncia da administracdo local no processo de comunicacao
da informacéo aqueles que ndo participam de tal administracéo.

A partir destas constatagdes, este estudo concluiu que a area de controladoria possui 0s
instrumentos e condi¢fes funcionais necessarios para permiti-la atuar com neutralidade na sua
funcdo de reportar informacdes as matrizes das subsidiarias de empresas integrantes dos
modelos de governanga corporativa anglo-saxdo, alem&o e latino-europeu. Entretanto,
ressalve-se que o fato de as remuneragdes varidveis dos controllers terem como base o
resultado econémico e também que, em alguns casos, os relatérios que elaboram possam ser
eventualmente alterados pelas geréncias gerais das subsidiarias, pode levar ao aumento da
assimetria informacional, o que ndo permite afirmar que esta &rea seja integralmente
considerada um mecanismo interno de governanca corporativa e de reducdo de conflitos de
agéncia.
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