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RESUMO

Esta pesquisa buscou verificar se as relagdes funcionais mantidas entre o controller de
uma subsidiaria ou filial de uma empresa e o0 seu gerente geral local (ou funcéo
equivalente), permitem sua atuacdo independente no processo de elaboracdo e
divulgacdo das informagbes decorrentes dos atos administrativos e operacionais da
unidade de negdcios em que atua. A verificacdo ocorreu através de pesquisa de campo
realizada com o uso de questionarios respondidos por executivos de 66 empresas,
sendo 35 brasileiras e 31 norte-americanas, cujos dados coletados foram tratados
estatisticamente. Como principal conclusdo tem-se que a area de controladoria: (a)
pode ser considerada como um mecanismo interno de governanca corporativa; (b)
amplia a seguranca dos usuarios das informacdes sobre a empresa; (c) proporciona a
divulgacao dos atos de sua administracdo com a transparéncia requerida; (d) possibilita
a reducdo da assimetria informacional e a minimizacdo dos conflitos de agéncia; (e)
monitora o processo de gestdo e de manutencdo dos sistemas de controle que o
apoéiam.

Palavras-chave: Teoria da Agéncia. Governanca Corporativa. Processo de Gestao.
Dimensodes de Controle. Controladoria.

Controllership as an Internal Mechanism of Corporate Governance: Evidence from
a Comparative Survey of Brazilian versus North American-Owned Firms
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ABSTRACT

This research aimed to identify whether the functional relationships between a controller
of a company’s business unit or subsidiary and his/her local general manager or
equivalent allows him/her to perform his/her work with independence. Focus is on the
process of reporting administrative and operational issues regarding the business unit
they both work for. The controller reassures to owners or their direct representatives the
transparency in the use of company resources by management, thus qualifying him/her
as a complementary instrument of corporate governance. Field research was carried out
through the administration of questionnaires to executives of 66 companies (35 Brazilian
companies and 31 North American ones). Such data was collected and statistically
analyzed, leading to the conclusion that the control department may be considered an
internal mechanism of corporate governance because it reassures the disclosure of
managerial acts and has the potential to reduce information asymmetry and to minimize
agency conflicts.

Keywords: Agency Theory. Corporate Governance. Management Process. Dimensions
of Control. Controlling.

1 INTRODUCAO

Desde a revolucdo industrial, o progresso social resultante vem estimulando
mudancas na forma de gestdo das organizacfes. As empresas, a medida que se
desenvolvem, tendem a ser administradas ndo somente pelos seus proprietarios,
membros de sua familia ou outros individuos cujos vinculos pessoais com o proprietario
podem transcender suas capacidades de gestao.

A mudanca do perfil da administracdo, quanto a sua gestdo, é uma resposta da
organizacao para a necessidade de se manter ou se tornar eficaz.

A inseguranca natural existente entre o principal e o agente é o combustivel que
alimenta os conflitos intrinsecos a essa relagédo, gerando a necessidade de se criarem
mecanismos que revistam as operacdes da organizagdo com a seguranca necessaria
para que a integridade de seus resultados seja preservada e as transagbes que 0s
formam sejam conduzidas com eficacia e transparéncia. Essa preocupacao incentiva a
adocdo de uma estratégia para o comportamento administrativo que considere um
alinhamento entre os objetivos do principal e do agente o que pode ocorrer, por
exemplo, através de remuneracdo adequada ao agente para que este exerca suas
funcdes de forma congruente com os objetivos do principal, combinada com
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mecanismos de recompensa que 0s estimulem a produzirem resultados sempre
eficazes quando do exercicio de suas atividades.

Uma administracdo ideal, em que os recursos da empresa sdo administrados
com eficacia e os interesses de todos envolvidos em sua administracdo sao
preservados em equilibrio, encontra suas bases no modelo de gestao, materializado no
processo de gestdo, cujos mecanismos devem assegurar a sua eficacia e
controlabilidade e, em consequéncia, propiciar a reducao de conflitos entre o principal e
0 agente. Entre os varios elementos componentes desse processo destacam-se: 0
planejamento empresarial e suas diversas fases, bem como as bases de controle que
as sustentam.

Entretanto, o planejamento e seus desdobramentos, em si, pode ser somente um
instrumento inanimado de administracdo e ndo servir ao propoésito de diminuicdo dos
conflitos entre principal e agente. Para ser de fato Gtil como uma ferramenta de gestao,
ele deve apoiar-se em uma estrutura de controles internos que permita o estreito
monitoramento do uso dos recursos operacionais requeridos para a sua execugao e
para 0 apontamento das razdes que eventualmente gerem desvios dos resultados
realizados, contrapostos as expectativas do dono do negécio quando da sua
elaboracao e aprovacgao.

E nesse contexto que a area de controladoria de uma empresa, para cumprir sua
missdo, deve representar um papel central na mediacdo dos conflitos entre seu
principal e seus agentes. Além de ser sua a funcdo de manutencdo do sistema de
controles internos, estabelecidos para a protecdo dos ativos organizacionais, a essa
area cabe também a tarefa de auxiliar na construcao do sistema de informacdes
econdmico-financeiras da organizacao e sobre ele exercer controle.

Dessa éarea devem surgir, também, iniciativas visando a acompanhar o0s
controles organizacionais em todas as suas dimensdes, 0s quais podem proporcionar
nao apenas decisbes Uteis para 0 processo de gestdo, como outras decisdes cuja
integridade assegure aos investidores (principais) que 0S recursos necessarios as
operagoOes estejam sendo consumidos de forma congruente com os objetivos que eles,
os investidores, estabeleceram. Em outras palavras, espera-se da area de controladoria

uma postura de defesa dos interesses dos proprietarios da organizacao ou, quando for
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0 caso, daqueles que os representam diretamente na gestdo do empreendimento.

Diante do exposto, o objetivo geral deste estudo é verificar se as relacdes
funcionais entre o controller de uma subsidiaria ou filial de uma empresa e o seu
gerente geral local ou funcédo equivalente permitem independéncia ao controller no
processo de elaboracdo e divulgacdo das informacdes decorrentes dos atos
administrativos e operacionais da unidade de negdcios para a qual trabalha.

Para atingir esse objetivo assume-se como premissa que o0s fatores
determinantes para a mencionada independéncia séo, entre outros ndo pesquisados: a
subordinagcdo hierarquica, a fonte que autoriza aumentos salariais espontaneos, a
responsabilidade pela contratacdo, promocao ou demissdo do controller e a autoridade
para atualizar e modificar os relatorios contabeis.

Este artigo contribui tanto para o meio académico como para o profissional.
Primeiro, por buscar na teoria 0os elementos comuns entre controladoria e governanca
corporativa; segundo, por investigar empiricamente um universo de empresas em
atividade no Brasil. Finalmente, este artigo contribui ao comparar a experiéncia das
subsidiarias de empresas norte-americanas com aquela das empresas brasileiras, fato

gue proporciona novos insights sobre essa questao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teoria da Agéncia e Governanca Corporativa

Enquanto as empresas sao controladas e administradas por seus préprios
donos, desde que seu porte assim o permita, a propriedade e o controle da organizacao
estdo centralizados no mesmo individuo, isto é, no proprietario. A medida que as
organizacdes se desenvolvem, tornando-se mais complexas, dado o crescimento de
suas operacodes, surge a necessidade de delegacdo do controle pelo proprietario aos
administradores para tal remunerados.

A esséncia deste principio € que levou as investigagdes que culminaram na
chamada Teoria da Agéncia, cuja investigacdo iniciou a partir do estudo de Adolph
Berle e Gardiner Means, documentado em sua obra “A Moderna Sociedade An6nima

e a Propriedade Privada” em 1932.
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Berle e Means (1984, p. 3) retrataram em sua obra que a parte da riqgueza
industrial individual de um pais havia se deslocado para grandes empresas
financiadas pelo publico, o que transformou a vida dos proprietarios e dos
trabalhadores e as formas de propriedade. “O divorcio entre a propriedade e o
controle, resultante desse processo, envolve quase necessariamente uma nova
forma de organizagdo econdmica da sociedade. ”

Anos mais tarde, Coase (1937) abordou de forma pioneira a natureza da firma,
no que se refere a consideracdo dos aspectos internos da empresa, enfatizando a
imagem do empreendedor como a figura-chave para a alocacéo correta de recursos no
processo de tomada de decisdes e tratando das questdes contratuais nas quais estao
envolvidas as firmas, que sao vistas como consequéncia de contratos implicitos
(parcerias informais) e explicitos (contratos formais de trabalho) que séo estabelecidos
entre agentes, como trabalhadores, executivos e clientes.

O raciocinio iniciado por Coase (1937) foi seguido por Alchian e Demsetz
(1972), e posteriormente por Jensen e Meckling (1976), que o aperfeicoaram.
Alchian e Demsetz (1972) abordaram a natureza da firma, estabelecendo que a
nocado das atividades internas da empresa deveria estar fundamentada em um
conjunto de relacBes contratuais entre os individuos da organizacdo, concordando
com Coase no que se refere a funcdo dos contratos, que € relatar todos os direitos e
deveres das pessoas que participam de uma organizacao.

Jensen e Meckling (1976) fizeram uma analise das implicacbes comportamentais
provenientes dos direitos especificados nos contratos entre os proprietarios e 0s

administradores da empresa. Os autores argumentam que

€ importante reconhecer que a maioria das organiza¢des sdo simplesmente
ficcdes legais as quais servem como um nexo para um conjunto de relacdes
contratuais entre individuos [...] A corporacao privada ou firma é simplesmente
uma forma de ficcdo legal a qual serve como um foco para um complexo
processo no qual os objetivos conflitantes dos individuos sdo colocados em
equilibrio dentro de uma estrutura de relagdes contratuais (Jensen e Meckling,
1976, p. 305).

A partir dessa premissa, a Teoria da Agéncia foi apresentada pelos autores de
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forma mais abrangente, dando maior énfase a separacdo entre a propriedade e o
controle de uma empresa.

Em decorréncia da separacéo da propriedade e do controle da empresa ocorrem
profundas mudancas na forma de gerencia-la, visto que os administradores, os
agentes, tendem a considerar nas tomadas de decisdes ndo apenas o interesse do
proprietario, o principal, mas também seus préprios interesses.

Williamson (1985), quando se refere a Teoria da Agéncia, menciona que ela trata
das relacdes contratuais, onde incentivos e controles sdo fundamentais. Tais incentivos
e controles sdo decorrentes do modelo de gestdo organizacional, que estabelece a
forma como a organizacao vai ser administrada, premiando ou punindo seus gestores a
partir de um processo de gestdo que, fundamentalmente, retrata quais e como 0s
resultados devem ser obtidos, pressupondo a existéncia de uma area que atue com
neutralidade no monitoramento desse processo, que, devido a sua missédo, supde-se
ser esta area a de controladoria

A area de controladoria pode contribuir com a Teoria da Agéncia pelo fato de
poder monitorar um sistema de informacdo, de mensuracdo de resultados e reportar
suas observacbes ao principal e, também, ao agente, proporcionando a este o
conhecimento de suas contribuicdes para o resultado organizacional, contrapondo-se
ao que dele se espera, uma vez que fornece informacdes relevantes ao principal sobre
as acdes dos agentes, informacdes sobre dados histéricos e a probabilidade de
ocorréncias futuras.

Saliente-se que um dos objetivos da Teoria da Agéncia é a eficiéncia dos
contratos, 0 que simultaneamente reduz os custos de agéncia. Entende-se que a
controladoria, através de seus relatérios que fornecem informacfes importantes para
tomar decisdes estratégicas, e que, em consequéncia, afetam o processo decisorio,
possibilitando a obtencdo de niveis de eficacia no resultado econdmico, além de
fomentar a transparéncia nas acdes dos gestores, contribui com a Teoria da Agéncia
para a reducao dos custos de agéncia.

Ressalte-se que h& outros fatores de forte influéncia nos custos de transacao
como um todo e que estdo implicitos em quaisquer das abrangéncias dadas ao

problema de agéncia, que sdo a assimetria de informacéo, influenciada pelo risco moral
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e pela selecdo adversa.

A assimetria de informacdo também pode ocorrer quando o proprietario possui
dificuldades para observar todas as ac6es do administrador; essas acdes podem ser
diferentes das acdes que ele teria escolhido. O administrador pode ter tomado
determinadas acdes consideradas pelo principal como ndo adequadas por possuir
principios préprios, preferéncias diferentes por riscos ou até mesmo por intengdo
deliberada de agir contra o proprietario e em beneficio proéprio, isto é, por ma indole.

Essa situacdo cria o que € conhecido como risco moral (moral hazard). De
acordo com Milgrom e Roberts (1992), o risco moral € uma forma de oportunismo que
surge depois que € efetivado um contrato, porque atitudes que possuem diferentes
premissas nao sao livremente observaveis e entdo as pessoas que as tomam podem
buscar seus proprios interesses as expensas dos interesses de outro. Os autores
enfatizam ainda que o risco moral é um fenbmeno muito comum nas organizacodes.

A prética da governanca corporativa, se insere no contexto da busca de
fortalecimento do mercado acionario a medida que objetiva minimizar os potenciais
conflitos de interesse existentes entre 0s acionistas majoritarios e os minoritarios, isto €,
entre os proprietarios e os administradores, como, também, entre os demais agentes da
empresa, tendo como objetivo principal a maximizacdo do valor da organizacao e,
consequentemente, maior retorno para 0s acionistas ou proprietarios. Resumindo, a
governanca corporativa tem como principal finalidade minimizar os problemas de
agéncia entre os diversos atores da relacdo empresarial.

A governanga corporativa é um conjunto de mecanismos que serve para
monitorar através desse controle, a gestdo e o desempenho das organiza¢cdes; ou,
ainda, pode ser definida como uma forma de esfor¢co continuo em alinhar os objetivos
da alta administracdo aos interesses dos acionistas ou proprietarios, por meio da
adocéao de praticas mais eficazes de monitoramento.

Lodi (2000) define a governanga corporativa como o sistema de relacionamento
entre 0s acionistas, os auditores independentes, 0s executivos da empresa e 0S
conselheiros de administracéo.

Corroborando com essa afirmativa, o IBGC (2004) define governanga corporativa

como sendo
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0 sistema que assegura aos sOcios-proprietarios o governo estratégico da
empresa e a efetiva monitoracdo da diretoria executiva. A relacdo entre
propriedade e gestdo se da através do conselho de administracdo, a auditoria
independente e o conselho fiscal, instrumentos fundamentais para o exercicio
do controle. A boa Governanca Corporativa assegura aos soécios equidade,
transparéncia, responsabilidade pelos resultados (accountability) e obediéncia

as leis do pais (compliance).

A Comissdo de Valores Mobiliarios — CVM define governanga corporativa como

sendo

0 conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de uma
companhia ao proteger todas as partes interessadas, tais como investidores,
empregados e credores, facilitando o acesso ao capital. A andlise das praticas
de governanga corporativa aplicada ao mercado de capitais envolve,
principalmente: transparéncia, equidade de tratamento dos acionistas e
prestacdo de contas (CVM, 2002, p.1).

A primeira vista, devido ao envolvimento da CVM e de outros o6rgéos
reguladores, fica a impressdo de que o conceito de governanga corporativa seja

7

aplicavel apenas as empresas que negociam em bolsas de valores, isto €, apenas
aguelas cujo capital é aberto. Sabe-se, entretanto, que num sentido amplo a
governanca corporativa deve ser entendida como um conjunto de mecanismos e
atitudes que reveste de transparéncia as operagfes de uma organizagcdo sob o ponto
de vista de quem quer que esteja por ela interessado.

De acordo com Almeida (2001), tradicionalmente a governanca corporativa se
preocupou em resolver os conflitos de interesse entre administradores e proprietarios.
Entretanto, os conflitos de interesse ocorrem entre uma gama mais ampla de agentes,
os stakeholders: acionistas minoritarios, acionistas majoritarios, credores, gerentes,
empregados, consumidores e sociedade como um todo. Assim, a governanca
corporativa possui como desafio minimizar os potenciais conflitos de interesse entre
esses agentes.

Existem varios mecanismos que podem ser utilizados pelo principal para dirigir

seus agentes e assegurar que eles cumpram suas responsabilidades. Hitt, Ireland e
77
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Hoskisson (2003) citam quatro mecanismos internos de governanga e apenas um

mecanismo externo, que sao utilizados na moderna corporacao.

Os quatro aqui examinados séo: a concentracao de propriedade, representada
pelos tipos de acionistas e seus diferentes incentivos para monitorar 0s
agentes, o Conselho de Administracdo, a remuneracdo executiva e a estrutura
da organizacdo multidivisional. Em seguida, consideramos o mercado para
controle corporativo um mecanismo externo de controle corporativo (Hitt;
Ireland; Hoskisson, 2003, p.405).

Poder-se-ia acrescer aos mencionados quatro mecanismos internos a area de
controladoria, pois nada garantiria a existéncia de niveis de governanga se o ambiente
e 0 controle interno da organizagcdo ndo permitissem a existéncia de informagdes
acuradas, sendo esse elemento 0 que pauta a existéncia da mencionada area.

Conforme Becht, Bolton e Rdéell (2002, p. 10), a governancga corporativa esta em
evidéncia atualmente, sem uma ordem especifica, devido as seguintes razdes: a onda
de privatizacdo de amplitude mundial nas ultimas duas décadas; a reforma dos fundos
de penséo e o crescimento da poupanca privada; a onda de takeover dos anos 1980; a
desregulamentacéo e a integracdo do mercado de capitais; a crise da Asia Oriental de
1998, que colocou em evidéncia a governanga corporativa em mercados emergentes; e
uma série de escandalos americanos e faléncias corporativas que se formaram, mas
gue nao apareceram durante a era do mercado agressivo da ultima parte da década de
1990.

2.2 Governanga Corporativa e Controladoria

A esséncia do conceito de governanca corporativa envolve a transparéncia na
administracdo e os meios por ela utilizados para a reduc¢éo, tanto quanto possivel, da
assimetria informacional existente entre aqueles que geram a informacéo e aqueles que
a utilizam.

A governanca corporativa também se relaciona a existéncia de mecanismos
especificos de controle que transmitem seguranca aos interessados no resultado da
organizacao quanto ao correto manuseio dos recursos colocados a disposi¢cao de seus

gestores no processo de obtencdo de receitas, no sentido de que 0s necessarios
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sacrificios de ativos, sejam esses financeiros ou de outra natureza, sejam plenamente
recompensados a luz dos resultados alcangados.

Os mecanismos de governanca preconizados por instituicdes que defendem a
transparéncia administrativa, como o IBGC, podem ndo garantir, entretanto, que ela
exista nos niveis necessarios. Isso porque os referidos mecanismos ndo implicam
envolvimento operacional dagueles que os personificam, de tal forma que dependem de
outros aspectos internos nas organizacdes para atingir os propoésitos a que se propdem.
Estes pavimentam a base que Ihes permitam ser eficazes na sua missao de promover a
igualdade informacional e a reducdo do conflito de interesses entre as partes
interessadas pela performance organizacional. Portanto, cabe as empresas criarem
estrutura e instrumento que viabilizem atender ao estabelecido pelo IBGC.

Por exemplo, a existéncia de conselho de administracdo e de auditoria
independente, tidos como indicadores de boas praticas de governanca corporativa,
podem n&o garantir que as melhores decisées sejam tomadas pelos gestores ou que
todos os registros de operacfes da empresa reflitam de forma integra o que de fato
ocorreu. Isso porque os citados mecanismos tém limites naturais que os impedem de
enxergar todos os angulos de uma transacdo ou atividade, desenvolvida no complexo
sistema empresa, e de analisar com completa seguranca as informacdes a elas
correspondentes, podendo o fruto dessa andlise atingir apenas parcialmente seus
objetivos.

Essa limitacdo € uma consequéncia natural do fato de que os defensores das
boas préaticas de governanca ndo atuam de forma plena no palco onde se desenvolvem
as operacoes da empresa e no qual sdo geradas todas as informacdes que
eventualmente pudessem lhes interessar. Ou seja, suas atuacdes esbarram em
limitacdes fisicas para compreender se ha problemas na gestédo, causados por desvio
de conduta ou falta de habilidade dos gestores, pelo simples fato de ndo estarem
cotidianamente participando de cada decisdo ou de cada registro de informacao na
organizacao.

Dessa forma, acredita-se que as praticas de governancga corporativa deveriam
ser norteadas principalmente por controles que permitam aos interessados pela

empresa concluirem de forma mais segura sobre a existéncia ou ndo de transparéncia
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nos atos de sua administragdo, bem como garantias minimas de que os conflitos de

interesse de gestores que tanto se busca combater, mas que persistem e sdo um dos

responsaveis pela indesejavel falta de transparéncia, ndo interfiram na capacidade
organizacional de obtencéo de resultados econémicos.

Assim, o controle organizacional, num sentido amplo, é a peca-chave para a
discusséo envolvendo governanca corporativa. Nesse contexto torna-se oportuno o
debate sobre as funcbes da area de controladoria, que tem como uma de suas
atribuicbes a manutencdo do sistema de controles internos da empresa, que € a
plataforma dos sistemas de informacdes, instrumentos de gestdo e de controle
operacional que fomentam a eficacia organizacional, via tomada de decisdes acertadas
e a seguranca dos ativos envolvidos nesse processo.

As empresas procuram subsidios na area de controladoria para se tornar mais
competitivas e organizadas. Competitivas no sentido de que faz parte da missédo dessa
area fornecer aos gestores informagfes precisas para subsidiar o processo decisorio
(Tung, 1993), além de organizadas, pois a ela também se atribui a responsabilidade de
estabelecer, implementar e monitorar o sistema de controles internos necessarios para
a salvaguarda de ativos e para a manutencao da integridade dos registros contabeis.

Nesse contexto, a esséncia da palavra controle € ampla, e para melhor entendé-
la deve-se examina-la sob a perspectiva das dimensdes em que ela € constituida,
sendo estas, por sua vez, caracterizadas pelos niveis de importancia que os controles
tém para o processo de formacdo de resultados econbmicos e para a transparéncia
administrativa quanto aos meios utilizados para a sua obtencdo. Para os fins dessa
pesquisa, classificam-se essas dimensdes de controle em: operacional, fisico-financeira

e prescritiva, como destacado na figura 1 apresentada a sequir.
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Figura 1 — Visdo Dimensional do Controle Organizacional

A dimensdo de controle operacional € representada pela sinergia dos meios
colocados a disposicdo dos administradores para o continuo acompanhamento do
comportamento da organizacdo frente as mudancas ambientais, e para instrumentaliza-
los no processo de tomada de decisdes requeridas para 0s ajustes das atividades
operacionais as condi¢cdes observadas, reorientando-as, quando necessario, para a
preservacao dos objetivos tracados pela empresa.

Os mencionados meios materializam-se através do processo de gestdo, que, de
acordo com Catelli et al., (2001), é estruturado nas fases de planejamento estratégico, de
planejamento operacional, de execucéo e de controle

Essa dimensdo de controle operacional é importante na reducdo de conflitos e
também sob o ponto de vista da governanca corporativa, porque permite estabelecer o
que se espera do gestor, criando um ponto de referéncia para a alta administracdo
entender se o gestor é eficaz no manuseio dos recursos. Entretanto, essa etapa depende
de informacdes acuradas, tempestivas e integras, que sdo os produtos da segunda
dimenséo de controle: a fisico- financeira.

A dimensao de controle fisico-financeira pode ser definida como aquela voltada

para o registro e o controle de todos os eventos que tenham repercussdo econdmica para
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uma organizagao.

E a esfera administrativa onde deve ser possivel obter-se explicacbes detalhadas
sobre qualquer dado ou fato que justifique o resultado econémico decorrente da utilizacédo
de um determinado recurso da empresa, tanto em nivel global como em nivel de area de
responsabilidade. Conceitua-se essa dimensao de controle como aquela que supre as
atividades operacionais com o nivel de informagdo necessério para a irrigacdo da acdo
decisorial através de informacdes oportunas, completas e precisas que induzam a
reflexdo necessaria para a obtencao de resultados otimizados.

Essa dimensdo tem como caracteristica o registro de cada transacdo econdmica
realizada na empresa. Compde-se de sistemas de controle que cumprem funcdes mais
amplas do que o simples armazenamento de dados: séo as fontes das informac¢des que
permitem o rastreamento dos consumos dos recursos usados na operacdo e dos
resultados decorrentes e, também, o suprimento dos gestores com as informacdes
necessarias para o processo decisorio.

Os atributos dessa dimensdo de controle a tornam uma peca-chave para a
manutencdo da seguranca dos ativos da empresa para a explicacdo e divulgacéo de seus
resultados econdémicos a todos aqueles por ela interessados. Por essa razdo, pode-se
considera-la uma das bases para o alcance das melhores praticas de governanca
corporativa e, se apropriadamente conservada, como um dos fatores que possibilitam a
reducado de conflitos entre principal e agente.

Saliente-se que os sistemas da dimenséao fisico-financeira sdo alimentados pela
acdo humana, o que ndo permite afirmar que sejam infaliveis. Falhas em sua alimentacao
e manutencdo ou erros intencionais podem comprometer a qualidade das informacdes
gue geram. A seguranca e a confiabilidade dessas informacfes dependem da robustez e
eficacia de uma outra dimenséao de controle, a prescritiva.

A dimensdo de controle prescritiva diz respeito ao conjunto das normas de
procedimentos e de controles internos formais, estabelecido com o propésito de
padronizar o comportamento administrativo em todos 0s seus niveis, buscando
proporcionar meios seguros de acompanhamento das acGes dos membros
organizacionais, possibilitando o rastreamento de cada transacdo ocorrida no ambito da

empresa, que envolva tanto 0 consumo como 0 manuseio de seus ativos. Essa dimensao
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abrange, ainda, as regras formais de conduta que devem nortear 0os gestores e seus
colaboradores, quanto aos niveis ético e técnico, vistos como necessarios para o
exercicio de suas funcoes.

E na dimens&o de controle prescritiva que a empresa se apdia para assegurar a
integridade das informacbes que compdem o0 banco dos dados armazenados pelos
componentes da dimensédo de controle fisico-financeira, uma das principais fontes de
informacgdes, da qual se nutre 0 processo de gestdo organizacional, desenvolvido na
dimensao de controle operacional.

As normas de procedimento e outros mecanismos de controle interno sdo 0s
elementos que integram todo o controle organizacional em um sentido amplo, formatando
a dimensdo prescritiva para que nessa se desenvolva um ambiente propicio para a
manutencdo da transparéncia dos atos administrativos e de suas consequéncias. Isto €&,
0S registros contabeis e 0s outros componentes da dimenséo fisico-financeira da empresa
refletem informacgbes sobre eventos que aconteceram. Mesmo que o facam de forma
acurada, entretanto, ndo asseguram que todos os eventos ocorridos tenham sido, de fato,
registrados. Por essa razdo, essa instancia de controle necessita de uma outra que a
complemente, ampliando o seu alcance como ferramenta de governanca corporativa e de
monitoramento dos conflitos de agéncia. Essa instancia complementar € a dimensao de

controle prescritiva

3 METODO DE PESQUISA

O universo de pesquisa sao as empresas localizadas nos estados do Rio Grande
do Sul, Santa Catarina, Parana e Séo Paulo, que constam na revista Valor 1000 edi¢céo
no ano de 2004. A amostra do estudo é do tipo amostragem simples, ndo aleatéria, tendo
em vista a viabilidade da pesquisa no que se refere a coleta dos dados. E composta por
96 empresas que atuam no setor industrial, possuem origem de capital brasileiro e norte-
americano (dado fornecido pela revista) e possuem area de controladoria.

O estudo envolveu uma pesquisa de campo e o instrumento utilizado para a coleta
dos dados foi um questionario, dirigido ao controller ou ao diretor financeiro, visando

direciona-lo ao responsavel pelo fornecimento de informagfes a matriz ou a alta
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administracdo. Para verificacdo sobre a clareza e precisdo das questbes e também das
alternativas fixas de resposta, o questionério foi previamente submetido a um preé-teste,
com dois controllers, cujas sugestdes de melhorias foram incorporadas ao instrumento.
Na Tabela, a seguir, consta a amostra ajustada, refletindo apenas as empresas
gue se dispuseram a participar da pesquisa e o total das respostas consideradas para a

andalise:

Tabela 1 — Amostra Ajustada e Total de Respostas

Origem do Capital
Norte-
Situacao Brasileira Americana Total
48 48 96
Total de empresas selecionadas para contato 50% 50% 100%
Empresas que alegaram politica de néo responder a
pesquisas, ndo tinham o setor de controladoria ou ndo 6 8 14
atenderam aos telefonemas 42,86% 57,14% 100%
Amostra Ajustada
42 40 82
(empresas que aceitaram participar da pesquisa) 51,22% 48,78% 100%
3 8 11
Respostas néo recebidas 7,14% 20,00% 13,41%
39 32 71
Total de Respostas 92,86% 80,00% 86,58%
4 1 5
Respostas desclassificadas 9,52% 2,50% 6,10%
35 31 66
Total de Respostas Ajustada 83,33% 77,50% 80,49%

A desclassificacdo de algumas empresas (Tabela 1) se deu em razdo dos
questionarios terem retornado incompletos, principalmente em relacdo as questées que
permitiiam responder o objetivo do estudo. Mesmo apOs contatos feitos com o0s
respondentes, ndo houve interesse por parte dos mesmos em complementar as questbes
nao respondidas, bem como se recusaram a esclarecer davidas sobre as respostas que
deram.

Para a aplicacdo dos testes estatisticos foi utilizado o software Statistical Package

for Social Sciences (SPSS) for Windows, versao 12.0, do qual se obteve a distribuicao de
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frequéncias, testes qui-quadrado, para as questdes que o requereram.
Segundo Stevenson (2001, p. 33), distribuicdo de frequéncia “é um grupamento de dados
em classes, exibindo o numero ou percentagem de observacfes em cada classe. Uma
distribuicdo de frequéncia pode ser apresentada sob forma gréafica ou tabular”.

O teste do qui-quadrado, segundo Rea e Parker (2002), consiste em medir a
diferenca entre as frequéncias esperadas e as de fato obtidas pelo processo de pesquisa,

de acordo com a seguinte equacao:

onde: fo é a frequéncia obtida em cada célula; e,

fe é a frequéncia esperada em cada célula na suposicdo da inexisténcia de diferenca.

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Item 1: Subordinacéo do controller

O resultado da pesquisa aponta que o controller tem, na maioria dos casos, condi¢des
favoraveis para a execucao de suas funcbes de forma independente da administracao
local, de cujo quadro ele diretamente faz parte. Como se observa na Tabela 2, apenas em
19% das empresas norte-americanas que sao objeto da pesquisa o controller subordina-
se diretamente ao gerente geral local ou cargo equivalente. Tal tendéncia também pode
ser constatada nas empresas brasileiras, onde a subordinacdo se da4 em somente 6% dos

Casos.
Tabela 2 — Subordinacdo do Controller
Norte-Americana Brasileira
Gerente geral local ou equivalente 19% 6%
Controller ou equivalente da matriz 23% 23%
Gerente geral local e controller da matriz 55% 3%
Principal executivo da corporacéo 0% 14%
Outros 3% 54%
Total 100% 100%
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A pesquisa revela também que, em 55% dos casos das empresas norte-
americanas pesquisadas, a relacdo funcional preferida para o controller € a sua
subordinagcéo a um executivo estabelecido diretamente na matriz e, concomitantemente,
ao gerente geral, ou equivalente, da subsidiaria, configurando-se, assim, uma estrutura
matricial. E possivel inferir que com a subordinacéo direta & matriz busca-se assegurar a
transparéncia administrativa e, como decorréncia, o nivel de governanca corporativa
estabelecido pela matriz.

Em relacdo as respostas da pesquisa classificadas como outras, como se observa
na Tabela 2, em 54% das empresas brasileiras o controller reporta-se a um nivel
intermediario entre o seu e o do principal executivo da organizacdo, como, por exemplo,
diretor administrativo e financeiro. Seguindo o raciocinio anteriormente empregado,
nesses casos o controller pode ter sua atuacdo comprometida quanto a sua isencdo no
ato de reportar os atos e fatos administrativos praticados até o limite de seu superior

hierarquico.

4.21tem 2: Determinagcdo dos aumentos salariais espontaneos para o controller

Um dos fatores que poderiam refletir negativamente na atuacao do controller, no
gue tange a sua capacidade de reduzir conflitos de interesse entre principal e agente, é a
forma segundo a qual sdo definidos seus aumentos espontaneos de salario.

A pesquisa demonstrou, nas amostras analisadas, que nas empresas norte-
americanas em apenas 26% dos casos 0 gerente geral local, ou funcdo equivalente, é
guem determina 0os aumentos espontaneos de salario para o controller, sendo isso uma
decisdo dependente de executivos estabelecidos na matriz. J& em 10% dos casos,
classificados como “outros” na Tabela 3, os controllers tém aumentos espontaneos de

seus salarios, determinados por politicas preestabelecidas pela matriz.
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Tabela 3 — Aumentos Salariais Espontaneos

Norte-Americana Brasileira
Gerente geral local ou equivalente 26% 11%
Controller ou equivalente da matriz 29% 17%
Gerente geral local e controller da matriz 35% 0%
Principal executivo da corporacdo 0% 18%
Outros 10% 54%
Total 100% 100%

Ja no caso das empresas brasileiras, os 54% classificados como “outros” mostram
gue, sob o ponto de vista do aspecto analisado, o controller depende apenas da
aprovacao de outros executivos, que ndo sao 0s principais das empresas, como, por
exemplo, diretor financeiro e diretor administrativo, para receber aumentos espontaneos
de salario. Considerando que as mencionadas funcdes sdo ocupadas por executivos que
respondem ao principal lider da organizacdo, pode-se entender que a funcao da area de
controladoria como um mecanismo interno de governanga corporativa ndo é tao clara nas
empresas brasileiras como 0 € nas empresas norte-americanas, dada a influéncia que a
dependéncia de executivos intermediarios para a obtencdo de melhorias salariais pode

causar na performance do controller.

4.3Item 3: Responsabilidade pela contratacdo, promocao ou demisséao do controller

Uma das caracteristicas fundamentais de uma area de controladoria € a de que o
controller seja imparcial, isto €, que informe & alta administracdo acerca de todos 0s atos
e fatos econdmicos decorrentes de acOes dos gestores organizacionais, mesmo que
tenha que dar informacdes desfavoraveis sobre: a performance de determinada funcéo,
de determinado executivo ou colaborador, ainda que isso impligue uma informacao
negativa desses profissionais, com reflexo direto em suas carreiras.

Dessa forma, a avaliacdo do nivel de eficacia e neutralidade com a qual a area de
controladoria exerce a sua funcdo pode requerer uma andlise dos fatores que possam
afetar de alguma forma a desejavel independéncia, que permita ao controller, lider desta
area, executar seu trabalho da forma que se espera que o faca. Entre esses fatores

destacam-se o0 nivel hierarquico ao qual se subordina, que lhe permite aumentos de
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salério espontaneos, ja discutidos nos itens 1 e 2, e que é responsavel pela contratacéo,
promogé&o ou demissao.

O resultado da pesquisa indica que, entre as empresas norte-americanas, em 78%
dos casos a contratacdo, promocdo ou demissdo do responsavel pela area de
controladoria n&o podem ser decididas pela administragéo local isoladamente, como pode
ser observado na Tabela 4. Essa constatacao permite aferir que, nos casos observados,
a alta administracdo busca proteger a funcdo do controller contra eventuais dissabores
causados por seu desempenho imparcial, justo e congruente com o0s interesses do
principal ou de seu representante no ato de reportar com fidelidade e transparéncia as
informagdes econdmicas que traduzam as decisdes tomadas pela administracao local.

Entretanto, as constatacfes anteriormente expostas ndo podem ser estendidas as
empresas brasileiras. Essa afirmacdo parte da observacdo dos dados da pesquisa,
Tabela 4, os guais indicam que em apenas 17% dos casos a contratacdo, promocao ou
demissdo do controller sdo decididas pela alta administracdo, aqui definida como
representante do principal. Por outro lado, constatou-se, também, que em 60% dos casos
das empresas brasileiras analisadas a contratacdo, promocdo ou demisséo sao decididas
a nivel de diretoria local, ou seja, pelos diretores financeiros, administrativos e
administrativo-financeiros. Nao se pode afirmar que nao existam nessas empresas
mecanismos internos de boas praticas de governanca corporativa, entretanto, se a
independéncia funcional do controller for importante para isto, nos casos analisados a
area de controladoria pode ter sua neutralidade afetada, bem como sua condicdo de

mecanismo interno de governancga corporativa.

Tabela 4 — Responséavel pela Contratacdo, Promoc¢éo ou Demisséo do Controller

Norte-Americana Brasileira
Gerente geral local ou equivalente 16% 9%
Controller ou equivalente da matriz 39% 14%
Gerente geral local e controller da matriz 39% 3%
Principal executivo da corporacéo 0% 14%
Outros 6% 60%
Total 100% 100%
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Essa constatacdo parte do raciocinio andlise de que a estabilidade do emprego
do controller, nos mencionados 60% dos casos, depende de profissionais que ocupam
funcdes hierarquicas posicionadas em niveis inferiores que seria desejavel, tendo em
vista ser o trabalho dos mencionados profissionais justamente os geradores das
informagdes que s&o reportadas pela controladoria a alta administragéo. Isso pode

ocorrer, nesses casos, sem a imparcialidade caracteristica da missdo do controller.

4.4 Item 4: Atualizacao e alteracéo dos relatérios contabeis mensais e anuais

Os relatorios contabeis sdo um dos instrumentos que a empresa dispde para
reduzir a assimetria informacional entre aquele que tem o seu controle, o principal, e
agueles que o administram, os agentes. Dessa forma, constitui-se em elemento basico de
controle, que permite a transparéncia administrativa requerida pelas boas praticas de
governancga corporativa.

Assim, a area de controladoria tem nos relatérios contabeis a sua forma de
conectar aqueles que detém o controle da organizacdo ao produto da agédo gerencial
praticada pelos gestores. Dada a importancia desses demonstrativos, ha de se esperar
gue os gestores, 0s agentes, nao interfiram no processo de mensuracao, que leva a
obtencdo dos mencionados relatorios.

A pesquisa revelou que em 58% das empresas norte-americanas pesquisadas
(Tabela 5), os relatérios sdo enviados para o controller da matriz pela area de
controladoria, sem que sejam admitidos quaisquer tipos de alteracdes promovidas pelos
gestores responsaveis pelas atividades operacionais. Essa constatacao reforca a fungéo
da controladoria como um mecanismo de governanga corporativa. Ja em 39% das
empresas dessa mesma origem, os relatérios contabeis sdo analisados e, se julgado
necessario, alterados pela administracdo local antes de ser enviados para a matriz. A
pesquisa ndo detectou quais tipos de alteracbes sédo admitidas. Embora isso possa, a
principio, ser interpretado como um fator ndo-positivo, por expor um indesejavel poder da
administracdo de eventualmente afetar a transparéncia das informacfes contidas nos
relatérios contébeis, € possivel inferir que as alteragbes processadas ndo causam danos
as boas praticas de governanca corporativa, posto que sdo consentidas pela area de

controladoria. Esta, como pode ser visto nas Tabelas 2, 3 e 4, tem independéncia em
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relagdo a administracdo local no que se refere a divulgacdo detalhada dos resultados da
organizacdo. Sendo assim, poderia sanar ou divulgar os resultados das alteracdes se
estes fossem danosos para a transparéncia administrativa.

Ja nos casos das empresas brasileiras pesquisadas, observou-se que em apenas
29% delas o responsavel direto pela gestdo tem o poder de alterar os relatérios antes que
eles sejam enviados para o conselho de administracdo ou para analise pela equipe do
principal executivo da corporacdo, o que denota maiores cuidados com as boas praticas
de governanca corporativa. Isso também revela um aspecto curioso nessas empresas, ou
seja, o controller, sob a perspectiva de subordinacdo, aumentos espontaneos de salério,
demissao, entre outros, ndo teria o nivel de independéncia suficiente em relacdo ao
gestor responsavel pelo processo de gestdo, ndo permitindo a analise e eventual
alteracdo dos dados dos relatorios contabeis por esse gestor antes que fossem enviados
ao conselho de administracdo ou ao seu representante, tendo em vista que o
monitoramento que a controladoria poderia exercer sob tal analise ndo permitiria o

conforto da alta administracao de que isso pudesse ser feito com isencao.

Tabela 5 — Relatérios Contabeis Mensais e Anuais

Norte-americana Brasileira
Atualizados e eventualmente alterados localmente 39% 29%
Atualizados pela geréncia geral local antes de seguir para a matriz 45% 21%
N3do sdo analisados localmente 0% 18%
Primeiramente enviados para a matriz e depois analisados 13% 26%
Outros 3% 6%
Total: 100% 100%

4.5 Andlise Geral

A andlise isolada de pontos considerados importantes em termos de
independéncia da area de controladoria no que se refere a divulgacdo dos atos e fatos
administrativos destacados no grafico 1, confirma que na maioria das empresas
investigadas os fatores que poderiam eventualmente comprometer a posicdo de

neutralidade do controller no exercicio de sua fungdo, uma vez determinados pela
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administracdo local, sdo controlados predominantemente pelas matrizes das empresas.
Essa constatacdo é importante para reforcar a posicdo de independéncia da area de
controladoria no exercicio de suas atividades, posto que os mencionados fatores sao
relacionados a estabilidade do controller em sua posicéao, tendo a administracdo local
pouco poder de interferir no progresso e na carreira desse profissional. Esse fato pode
ser observado, principalmente, nas empresas norte-americanas, nao se podendo deduzir,
entretanto, as razdes pelas quais essa evidéncia € menor nas empresas brasileiras do

que nas norte-americanas.

Grafico 1 — Eventos que Poderiam Afetar a Neutralidade do Controller e a sua Independéncia
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A interdependéncia entre as variaveis que podem contribuir para que o controller
exerca suas funcdes com neutralidade em relacdo a administracdo local da empresa,
também foi confirmada pelo teste qui-quadrado realizado (Tabela 6). O resultado apontou
uma associacdo direta entre os fatores ligados a subordinacdo hierarquica desse
profissional e sua independéncia para relatar com fidelidade os resultados decorrentes da

atuacdo dos gestores da empresa no exercicio de suas atividades.
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Tabela 6 — Associacgao entre a subordinagéo do controller, o responsavel pelos aumentos salariais
espontaneos e o responsavel pela contratacdo, promoc¢ao ou demissao

Estatistica qui-quadrado 16,439
Graus de liberdade 1
Nivel alfa 0,05
Significancia do qui-quadrado 0,000

5 CONSIDERACOES FINAIS

As boas praticas de governanca corporativa tém sua base na transparéncia das
informacdes relativas as acdes dos gestores na conducdo dos negdécios. Entretanto, nao
se restringem a esse fator. Proprietarios, governo, fornecedores e outros interessados
pela empresa esperam também que 0s objetivos para ela estabelecidos sejam cumpridos
com o adequado controle dos recursos consumidos para a geracdo de resultados e a
seguranga necessdria para a manutencao de seus ativos. A governancga corporativa tem
relacdo, entdo, com uma empresa bem administrada, organizada e preparada para
revelar a todos aqueles por ela interessados todas as nuances que envolvem sua
administracao.

Nesse contexto, essa pesquisa se concentrou em estudar a area de controladoria
como um mecanismo de governanca corporativa, buscando identificar tragcos que a
credenciassem a ser considerada um fator de minimizacdo dos conflitos de interesse
entre os investidores da organizacdo e seus administradores. Adicionalmente, procurou
tratar de forma ampla a questdo envolvendo os controles necessarios para a preservacao
dos interesses dos investidores, isto é, segregando o controle organizacional em
diferentes dimensfes: a de controle operacional, a de controle fisico-financeira e a
prescritiva, no sentido de hierarquiza-las, para a melhor compreensao dos aspectos que
envolvem a manutencgao e a seguranca de ativos e das operagdes de uma empresa.

Considerando o que foi apresentado no referencial teorico, conclui-se que a
dimensdo de controle prescritiva é elemento importante para as outras dimensdes de
controle, por proporcionar outros mecanismos de controle que asseguram a transparéncia

administrativa, possibilitando a identificacdo e, por consequéncia, a minimizacdo de
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conflitos de interesse, e a &rea de controladoria € a responsavel por sua implementacéo e
monitoramento.

A dimensdo de controle fisico-financeira, apoiada na dimensdo de controle
prescritiva, tem como caracteristica o registro de cada transacdo econémica realizada na
organizacdo, sendo dessa forma um instrumento para a manutengdo da seguranca de
todos os seus ativos, proporcionando informacdes acuradas, tempestivas e integras dos
seus resultados econdmicos a todos os que tém interesse na empresa. A implementacao
e 0 monitoramento desses registros sao realizados pela area de controladoria, que tem
como uma de suas func¢des assegurar que cada recurso consumido esteja de acordo com
0S objetivos da empresa.

A dimensao de controle operacional, irrigada por outras dimensdes de controle,
compreende todo o processo decisoério. E considerada um dos principais componentes de
controle da organizacédo, pois visa manter a integridade da empresa em seu ambiente. A
area de controladoria, por monitorar o controle organizacional, deve estar envolvida em
todas as fases do processo de gestdo, e neste, por estabelecer os padrdes de
comportamento que se esperam dos gestores, pode também ocorrer a minimizacédo dos
conflitos de interesse entre o0s principais e agentes, por meio da promocao da
transparéncia administrativa.

Os resultados dessa pesquisa sugerem que a area de controladoria possui
condi¢Bes, na maioria dos casos, para a manutencdo de sua posi¢cao de independéncia
em relacdo a administracdo local no processo de elaboracdo e divulgacdo das
informacgdes decorrentes dos atos e fatos administrativos. Isso possibilita promover a
transparéncia administrativa, bem como a minimizacdo da assimetria informacional entre
principal e agente.

Um dos instrumentos que pode ser considerado um redutor da assimetria
informacional entre aquele que detém a propriedade da organizacdo e aqueles que a
administram séo os relatorios contabeis, elaborados pela area de controladoria. Para que
isso aconteca, hd a necessidade de que os gestores ndo interfiram no processo de
elaboracdo dos relatérios. A pesquisa revelou um significativo nivel de independéncia do

controller na elaboragéo e no envio dos relatérios para a matriz, sem a interferéncia da
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administracao local.

A area de controladoria, como demonstrado pela pesquisa, na maioria dos casos,
atua com independéncia e neutralidade no exercicio de sua funcéo, podendo reportar
com fidelidade e transparéncia as informacfes econdmicas que traduzam as decisdes
tomadas pela administracdo local. Esse fato, verificado com maior intensidade nas
empresas norte-americanas, indica que a contratacdo, promoc¢do ou demissdo do
responsavel por esta area nao pode ser exercida pela administracao local isoladamente,
podendo isso ser determinante para a requerida neutralidade esperada de uma area que
represente os interesses dos investidores.

Porém, ressalte-se, é possivel inferir que a fonte que autoriza aumentos salariais
espontaneos para o controller, responsavel pela area de controladoria, pode influenciar
negativamente a sua postura de independéncia na divulgacao das informacdes contabeis
em relacdo a administracdo local, dependendo de qual for. Nesse sentido, a pesquisa
demonstrou que a interferéncia para a melhoria da posicéo salarial do controller é de
origem externa a administracdo local, o que € positivo. Considerando isso um requisito
para a manutencao da posicéo de neutralidade, entretanto, ela permitiu inferir apenas que
essa condicdo favoravel ocorre mais nas empresas norte-americanas do que nas
brasileiras, embora ndo se possa afirmar que nestas Ultimas as condicbes para a
manutencao de boas praticas de governanca corporativa sejam afetadas pelo fato de que
executivos que ocupam posicoes intermediarias entre o representante do principal e o
executivo da administracdo local sejam os responsaveis pelas decisdes envolvendo os
mencionados beneficios financeiros.

Enfim, a pesquisa demonstrou que a area de controladoria pode ser considerada
um mecanismo interno de governanca corporativa, voltada ao provimento da
transparéncia na divulgagéo dos atos e fatos administrativos, ampliando as possibilidades
de reducdo da assimetria informacional e, consequentemente, a minimizacdo dos
conflitos de interesse. Conclui-se, entretanto, que essa funcdo é desempenhada com
maior nitidez nas empresas norte-americanas do que nas empresas brasileiras,
instigando a realizacdo de pesquisas especificas que investiguem a razdo de tal

diferenca.
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