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RESUMO

A abordagem contingencial estabelece que algo é verdadeiro somente sob
condigdes especificas. A Controladoria atua no sentido de mensurar, controlar e
integrar os esforcos para assegurar a otimizagdo do resultado econdmico das
organizagbes. Esta pesquisa teve como objetivo delinear as caracteristicas dos
fatores contingenciais: tamanho, estratégia, tecnologia, estrutura e ambiente
presentes nas subsidiarias de uma organizagdo multinacional. Procurou-se
identificar de que modo estes aspectos influenciaram a area de Controladoria nos
diferentes contextos organizacionais em termos de atividades, fung¢des, suporte
informacional e estrutura organizacional. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
descritiva com abordagem qualitativa. Os dados foram coletados por meio de
entrevista semiestruturada e questionario estruturado nas subsidiarias americana e
mexicana de uma empresa multinacional sediada na Alemanha. Com relacdo ao
tamanho das subsidiarias houve associacdes positivas quanto a subordinagdo do
controller e o numero de colaboradores ligados a Controladoria, porém nao foram
verificadas diferencas nas fungdes e atividades na area de Controladoria, sendo que
em ambas ndo foi observada a segregacdo entre as fungdes de Controladoria e
Tesouraria.Quanto a estratégia, identificou-se diferencas entre as subsidiarias, uma
vez que a mexicana apresentou-se como prospectiva e a americana analisadora,
variavel que determinou influéncia quanto ao suporte da Controladoria a gestao do
negocio, mas sem impactos quanto a estrutura organizacional. No que tange a
tecnologia, observou-se que a subsidiaria americana valoriza a tecnologia da
informacéao, disposicdo que propicia a padronizagdo de processos, contribuindo na
gestdo operacional e de riscos da Controladoria. No quesito estrutura, destaca-se
que, quanto ao grau de autoridade de ambas em relagdo as decisdes estratégicas
ha limitagbes em funcdo da centralizagdo orientada pela matriz da organizagao;
entretanto, constatou-se que a subsidiaria americana tende para uma natureza
mecanicista, isto €, com maior divisdo dos trabalhos e autoridade refor¢ada; ja a
mexicana possui caracteristicas de carater mormente organico: mais
descentralizada, e com maior autonomia; tal diferenga impacta na Controladoria em
termos de suporte informacional. Por fim, no que diz respeito ao ambiente, verificou-
se que, em comparagdo com a americana, a subsidiaria mexicana atua em ambiente
mais hostil e dindmico, evidenciando-se que, em ambientes dessa natureza, séo
necessarios controles e sistemas gerenciais mais voltados para a performance e
resultados dos negécios. Conclui-se que, para a situagcao especifica deste estudo,
a atuagdo da Controladoria divisional €& impactada parcialmente por uma
combinacgao de variaveis contingenciais e também se apurou o efeito do isomorfismo
coercitivo na Controladoria divisional, minimizando o efeito das variaveis
contingenciais na Controladoria divisional.

Palavras-chave: Controladoria. Controladoria Divisional. Teoria Contingéncia.
Subsidiarias e Empresas Multinacionais.



ABSTRACT

The contingency approach states that something is true only under specific
conditions . The Controllership acts to measure, control and integrate efforts to
ensure optimization of the economic result at organizations. This research aimed to
outline the characteristics of contingency factors: size, strategy, technology, structure
and environment present in subsidiaries of a multinational organization. We sought to
identify how these aspects influenced the Controllership area in different
organizational contexts in terms of activities, functions, organizational structure and
informational support . Therefore we carried out a descriptive study with a qualitative
approach. Data were collected through semi-structured interview and structured
questionnair in the American and Mexican subsidiaries of a multinational company
based in Germany. Regarding to the size of the subsidiaries there were found
positive associations with the subordination of the controller and the number of
employees connected to the Controllership department , but there were no significant
differences in the functions and activities in the Controllership area, and in both
subsidiaries were not observed segregation between the functions of the
Controllership and Treasury. Concerning strategy, it was identified differences
between the subsidiaries, since the Mexican presented as prospective and American
as analyzer, this variable determined the influence of the Controllership in terms of
supporting informational to the business management, but no impact on the
organizational structure. Regarding technology, it was observed that the American
subsidiary values information technology, fator that provides the standardization of
processes, contributing to operational management and risks of the Controllership.
On the structure issue, it is emphasized that, as the degree of authority in relation to
strategic decisions, both has limitations due to the centralization driven from the
headquarters, however , it was found that the American subsidiary tends towards to a
mechanistic nature , there are more division of work and authority reinforced,
whereas the Mexican has mainly organic character traits: more decentralized, and
with greater autonomy, this difference impacts the Controllership in terms of
informational support . Finally, with regard to the environment, it was found that,
compared with the American Mexican subsidiary operates in the most hostile
dynamics environments showing that, in such environments are required control and
management systems aimed more for performance and business results. It is
concluded that for the specific situation of this study , the role of the divisional
Controllership is is partially impacted by a combination of contingent variables and
also found the effect of coercive isomorphism in divisional Controllership, minimizing
the effect of the contingency variables in divisional Controllership.

Keywords: Controllership. Divisional Controllership. Contingency Theory
Subsidiaries and Multinational Companies .
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1 INTRODUGAO

As organizagbes tém passado por constantes e significativas fases de
alteracdo e evolugdo nas ultimas décadas. Varios fatores, como a
internacionalizacdo dos mercados; o aumento do tamanho das empresas, que tem
se intensificado pelos varios processos de reorganizagdes societarias; as crises
financeiras e econdmicas; e os avangos tecnoldgicos; acarretam o aumento na
complexidade das operagdes. A Controladoria, para poder acompanhar esse
continuo desenvolvimento de negdcios, tem ampliado seu campo de atuagédo com
papel preponderante nas organizagdes, na missdo de mensurar, controlar e avaliar o
resultado econdbmico das empresas, considerando-se suas diferentes estruturas
organizacionais, e cumprir, por fim, a necessidade de se manterem competitivas

neste ambiente.

Estudiosos, como Mosimann e Fisch (1999) e Catelli et al. (2001)
abordaram a Controladoria como area do conhecimento e unidade administrativa, e
outros, como Peixe (1996), Oliveira, L. M. (1998), Peleias (2002) e Padoveze (2004)
a estabeleceram como uma unidade organizacional estruturada. Observa-se que

nao ha um consenso sobre o tema Controladoria no Brasil.

Assim, Borinelli (2006) em sua tese de doutorado, visando sistematizar o
conhecimento sobre Controladoria, estabeleceu o arcaboucgo tedrico denominado
Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC), definindo trés abordagens de
estudo e organizagdo da Controladoria, consideradas como: i) Perspectiva I-
Aspectos Conceituais (0 que €é) ; Perspectiva Il - Aspectos Procedimentais (como
funciona) e Perspectiva Ill — Aspectos Organizacionais (como se materializa nas

organizagoes).

Ao abordar a Controladoria sob a perspectiva Ill como um o6rgao formal da

organizacao, Borinelli (2006, p. 198) a define como:

responsavel pelo controle do processo de gestdo e pela geragcéo e
fornecimento de informagdes de ordem econdmica, financeira e patrimonial
demandadas: (i) para assessorar as demais unidades organizacionais
durante todo o processo de gestdo, planejamento, execugdo e controle —
buscando integrar os esforcos dos gestores para que se obtenha um
resultado organizacional sinérgico e otimizado, bem como (ii) pelos agentes
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externos que se relacionam com a empresa, para suas tomadas de
decisoes.

Diante disso, neste estudo a Controladoria sera abordada como 6érgéo
administrativo que se materializa nas organizagdes enquanto unidade organizacional
dotada de missao e objetivos. Para o entendimento do seu papel nesse ambiente, a
Controladoria é investigada quanto as suas fungdes e atividades, e qual a sua

atuacgao nas organizagoes.

Cabe observar que parte-se do pressuposto de que haja nas empresas uma
unidade organizacional formalmente constituida ou uma &area que realize as
atividades de Controladoria, fundamentada nas proposi¢cées de Koontz e O'Donnell
(1981), em que é necessario manter uma estrutura intencional de papéis e fungdes,
para que os colaboradores trabalhem de forma eficaz, objetivando atingir as metas
estabelecidas.

A forma de estruturacdo da area de Controladoria € semelhante a
estruturagdo das demais areas da empresa e varia de acordo com as caracteristicas
de cada tipo de empresa, como o seu porte, estrutura operacional, grau de atuagéo
e também de acordo com o tipo de negocio ao qual esta ligada (TUNG, 1993;
YOSHIKAWA, 1997).

Neste sentido, Oliveira, L. M. (1998) estabelece que as fungdes e atividades
da Controladoria podem variar de empresa para empresa, devido a fatores como o
seu porte, diversificagao de atividades, nivel de centralizacdo e numero de fabricas e
filiais. Entretanto, Borinelli (2006) questiona esta argumentacgao, pelo fato do autor

nao ter apresentado resultados empiricos para comprovar esta situagao.

Dentre os elementos de motivagao deste estudo, esta a possibilidade de se
unir a teoria e a pratica, investigando-se empiricamente o que acontece nas
organizagbes quanto a atuagao da area de Controladoria divisional, analisando-se
sua estrutura em termos de atividades e fungbes e o seu papel como suporte
informacional nas subsidiarias de uma organizagdo multinacional. Anderson e
Schmidt observaram que na pratica nao ha uniformidade quanto as
responsabilidades e forma de atuagdo da Controladoria, proposta corroborada mais
recentemente por estudiosos como Borinelli (2006), Lambert e Sponem (2011), Loo,
Verstegen e Swagerman (2011) entre outros. Assim, busca-se neste estudo, através

da fundamentacgao tedrica e da empiria, a compreensao desta realidade.
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Pela importancia e destaque do papel da Controladoria nas organizagdes,
diversos autores apresentaram analises relacionadas a atuagdo da Controladoria no
que diz respeito as suas praticas, fungdes, atividades, responsabilidades e estrutura
organizacional.( ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006; BEUREN, 2002; BORINELLI,
2006; CATELLI et al., 2001; KAPLAN, 1984; KANITZ, 1976; MOSIMANN; FISCH,
1999; NAGAKAWA, 1993; SIEGEL; RUSSELL; KULESZA, 1999; WILLSON;
ROEHL-ANDERSON; BRAGG, 1995)

Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995) apresentam um extenso e
detalhado estudo sobre as diversas fungdes dos controllers nas organizagbes. Ja
Borinelli (2006) investigou a realidade das principais empresas privadas que operam
no Brasil, concluindo que as organizagdes apresentam diferentes formas de tratar os
aspectos de Controladoria. Em sua pesquisa, Siegel, Russell e Kuleska (1999)
apresentam a evolugcdo dos contadores, identificando as novas competéncias,
habilidades e conhecimentos mais importantes adquiridos e necessarios para o

sucesso da profisséo.

Guerra (2007) e Junqueira (2010) abordam a contabilidade gerencial sob a
otica da teoria da contingéncia, identificando que as pesquisas pioneiras de Burns e
Stalker (1961), Chandler (1962), Woodward (1965) e Lawrence e Lorsch (1967)
deram inicio a busca pelo entendimento de como os fatores como o ambiente,
tamanho, tecnologia e estratégia interferem no processo de gestdo das

organizagdes, contribuindo para o surgimento da teoria da contingéncia.

Para Donaldson (2001), a teoria da contingéncia estabelece que ndo ha uma
estrutura organizacional unica, e ndo existe aquela que possa ser valida para todas
as organizagdes. A otimizagdo da estrutura vai depender de determinados fatores
contingenciais tais como a estratégia, o tamanho e a tecnologia. Aliado a essas
caracteristicas organizacionais, ha também o reflexo da influéncia do ambiente em
que a organizagao se encontra, ou seja, para que a organizagao se perpetue precisa
adequar sua estrutura a seus fatores contingenciais e também ao seu ambiente.
Diversos estudos evidenciaram que esses fatores contingenciais tém impacto no
desenho da estrutura organizacional. (CHENHALL, 2003; DONALDSON, 2001;
SIMONS, 1987)

Corroborando, Catelli et al. (2001) assevera que a Controladoria, sendo

considerada como 6rgéo de apoio a administragdo, encarrega-se de subsidiar o
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processo de gestdo, que, pela sua natureza, possui muitas informag¢des que
auxiliardo os gestores na tomada de decisdes. Assim, deve conhecer o ambiente em
que empresa esta inserida, para que tenha a capacidade de dar o respectivo suporte

as organizagoes, de acordo com as contingéncias decorrentes desse ambiente.

O ambiente em que a empresa se encontra sofre influéncias internas e
externas, que podem ser consideradas como ameacgas e oportunidades (BEUREN,;
CZESNAT; SILVA, 2009). As oportunidades podem surgir na forma de mercados,
recursos e outras condi¢cdes externas que a empresa pode explorar para crescer e
prosperar. Por outro lado, as ameagas podem surgir de novos competidores, que
buscam o mesmo nicho ou posicdo de mercado, como também através das

alteragdes legais, politicas, mudangas demograficas, etc. (SILVA, R. O., 2001).

No estudo de Gordon e Miller (1976) identificou-se que, na literatura da
teoria das organizagdes, varios autores, como Woodward (1965), Lawrence e Lorsch
(1967), Burns e Stalker (1961), Thompson (1967) e Perrow (1967), abordaram
descobertas sobre os tipos de estrutura organizacional adequadas, dependendo das
condigdes ambientais e da necessidade de dispositivos organizacionais sofisticados,
que variam conforme o grau de dinamismo, heterogeneidade e hostilidade do

ambiente.

Para Guerra (2007), a visdo contingencial defende que diferentes ambientes
requerem diferentes desenhos nos planos estratégicos e nas estruturas
organizacionais, impactando na forma de como o sistema de controle gerencial é
organizado. Variagdes no ambiente ou na tecnologia conduzem a variagdo na

estratégia, na estrutura e nos demais componentes organizacionais.

Neste contexto, este estudo pretende verificar como a atuagdo da
Controladoria € impactada pelos fatores contingenciais, como tamanho, ambiente,
estratégia, tecnologia e estrutura organizacional. Busca-se identificar e analisar
estas relagbes com a atuagdo da Controladoria divisional como unidade
organizacional, enquanto area que desenvolve as atividades e fungdes de
Controladoria, seu suporte informacional junto a unidade de negécio e a

Controladoria corporativa, bem como sua posigéo hierarquica.
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1.1 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

Através dos resultados de sua tese, Borinelli (2006) notou uma necessidade,
por parte dos profissionais brasileiros quanto ao tema Controladoria, de querer saber
as respostas das outras organizagdes em termos das melhores praticas, e se a
teoria por meio de suas pesquisas tém feito novas descobertas. Observou que deve
haver uma maior aproximagao entre a academia e as organizagdes empresariais,

para que juntas possam resolver suas inquietagdes.

A pesquisa de Vaivio e Kokko (2006), a abordagem foi no sentido de
identificar a atuagédo dos controllers quanto a reexaminar o estigma do conceito de
“‘contadores de feijdes”, através de um contexto critico e empirico na Finlandia,
concluindo-se que houve mudanca no perfil e atuagdo dos executivos

entrevistados.

Sendo a missado da Controladoria zelar pela sobrevivéncia e continuidade da
organizacgao, através de um processo permanente de promog¢ado, coordenagao e
integracédo dos esfor¢cos de cada uma das partes que formam o todo organizacional,
de maneira a assegurar a eficacia e a otimizagdo do resultado econdémico da
entidade (BORINELLI, 2006; CATELLI et al., 2001; PELEIAS, 2002), nota-se a

relevancia e importancia do papel da Controladoria nas organizagoes.

A escolha ao pesquisar este tema relaciona-se com muitos dos estudos
anteriormente elencados, como também pela inquietacdo da pesquisadora enquanto
educadora e profissional da Controladoria em buscar na literatura e na pratica
identificar nas organizagées de que forma os fatores contingenciais influenciam a
atuacao da area da controladoria divisional em diferentes contextos organizacionais,
posto que a abordagem contingencial estabelece que algo é verdadeiro somente sob
condigdes especificas.(CHENHALL, 2003)

Outro fator a ser considerado quanto ao estudo de empresas que operam
em uma dimensao global, é que estas possuem uma série de questdes técnicas que
se diferenciam no desenho e no uso de seus sistemas de contabilidade e controle

gerencial.
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Para Guerra (2007), ha muito a investigar sobre a teoria contingencial, que
surgiu para contestar o carater universalista das teorias anteriores. A abordagem
contingencial ajuda a reconhecer e compreender a interdependéncia entre os fatores
como ambiente, pessoas, tarefas, estratégias e tecnologia, concluindo que a
organizagédo devera se adequar conforme a situagdo em que ela se encontra. Este
autor sugere a utilizagdo de outros processos metodologicos como o estudo de caso
como também aliar diferentes instrumentos de coleta de dados como questionarios e
entrevistas, para poder atender algumas das criticas direcionadas a pesquisa
relacionada a contabilidade gerencial, segundo as quais as limitagbées metodoldgicas
prejudicam a confiabilidade dos resultados.

1.2 FORMULAGCAO DO PROBLEMA, IDENTIFICACAO DA QUESTAO-PROBLEMA

A Controladoria, como 6rgao preponderante de apoio a administracéo, €&
encarregada de subsidiar o processo de gestdo, que, através das informagdes,
auxiliara os gestores no processo de tomada de decisdes. No que tange a sua
atuacdo nas organizagdes pode ser afetada por varios fatores contingenciais

externos e internos.

Para Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 375), as fungbes da Controladoria
sdo: “subsidiar o processo de gestdo; apoiar a avaliagdo de desempenho; apoiar a
avaliacao de resultados; gerir os sistemas de informagdes e atender aos agentes de
mercado”, desta forma a area de Controladoria deve assegurar a eficacia das
organizagbes e controlar suas operagdes, almejando atingir os resultados
planejados, de acordo com os objetivos econdmicos e sociais estabelecidos, para
satisfacdo de seus clientes sejam internos e externos, através da triade:

planejamento, execugao e controle.

O éxito da area de Controladoria dependera da identificacdo de suas fungdes
e do papel que essa desempenhara, considerando-se o0 modelo de gestdo adotado,

e os fatores contingenciais que afetam a sua atuag&o nas organizagoes.
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A Controladoria acompanha o crescimento das organizagbes e, nesse
sentido, a medida que as organizagdes se expandem em termos de area geografica
de atuacado e com o aumento da diversidade de produtos, consequentemente ocorre
a complexidade de gestédo. Para que a organizacao funcione de maneira mais eficaz
com relacdo aos seus objetivos e estratégias, estabelece-se o gerenciamento como
um conjunto de unidades, ou divisdes. Essa abordagem de atuac&o da Controladoria
nas unidades de negdcios € denominada Controladoria divisional. (FREZATTI et al.,
2009)

Os executivos das unidades de negdcios atuam quase sempre como se
suas unidades fossem empresas separadas. Tém a responsabilidade de planejar e
coordenar o trabalho das diferentes fungdes e de resolver atritos que surgem entre
essas fungdes. Cada unidade defronta-se com problemas que sdao comuns a outras
unidades e a prépria matriz. (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006).

Entende-se que a forma de estruturacédo das diversas unidades e areas que
compdem a organizagao, € definida pela gestdo empresarial, que, segundo
Maximiano (2000, p. 270): “a missao da organizagao divide-se em fungdes. As
funcbes dao origem aos departamentos e estes aos cargos. Fungoes,
departamentos e cargos desdobram-se em responsabilidades e tarefas.”

Ao se considerar que a Controladoria tem um papel relevante para as
organizagdes, e observando-se o contexto apresentado, a questao problema que se
coloca para esta pesquisa é: Como os fatores contingenciais influenciaram a
area de Controladoria divisional nas diferentes subsidiarias de uma

organizagao multinacional?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Tendo por base os aspectos até aqui apresentados, especificou-se como
objetivo principal do trabalho delinear as caracteristicas dos fatores contingenciais
presentes em subsidiarias de uma organiza¢gdo multinacional, procurando identificar
de que modo estes aspectos influenciaram a area da Controladoria divisional nos

diferentes contextos organizacionais.
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A empresa selecionada para o presente estudo foi em razdo de poder
proporcionar oportunidades e achados relacionados a area de Controladoria de uma
grande empresa multinacional européia com subsidiarias atuantes em varios paises

em todos os continentes.

Diante do exposto, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos
deste estudo:

a) ldentificar com base na fundamentagdo tedrica, como os fatores

contingenciais afetam a atuagéo da area de Controladoria;

b) ldentificar a forma de atuacdo da area de Controladoria nas principais
subsidiarias de uma organizagdo multinacional em termos de atividades e
fungbes, suporte informacional, posicdo hierarquica e estrutura

organizacional.

1.4 CONTRIBUICOES ESPERADAS

Este estudo procura contribuir no entendimento da realidade da
Controladoria dos demais paises, principalmente porque na atual conjuntura
globalizada, a maioria das organizagdes multinacionais tém subsidiarias com a
unidade organizacional Controladoria ao redor do mundo. Ainda que os resultados
do presente estudo possam ser incipientes, dada a complexidade e abrangéncia do
tema pesquisado, busca-se emergir novas inquietagdes para o desenvolvimento de

futuras pesquisas.

Adicionalmente, no Brasil, estudiosos asseveram que a divulgagao
conceitual da teoria contingencial é pouco explorada e carente de trabalhos que
despertem os pesquisadores e leitores para sua existéncia e relevancia, portanto, a
importancia da contribuicdo quanto a obtencao de resultados empiricos produzidos
através dos estudos na area, ainda que haja dificuldades quanto a convergéncia

dos resultados obtidos pelas pesquisas face a falta de consenso na definicao e
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mensuragao dos varios fatores considerados como variaveis contingenciais, pode

ser encarado como uma oportunidade e desafio para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

As organizagdes, para atingirem seus objetivos e se manterem competitivas
neste ambiente cada vez mais conturbado e globalizado, precisam estruturar-se
adequadamente em varias areas e departamentos, cada qual com suas atividades e
fungdes sob a responsabilidade dos seus gestores. A complexidade do ambiente, de
forma geral, em termos econdmicos, politicos e sociais, tem demandado a
otimizagdo nos processos de gestdo, de forma a assegurar o desenvolvimento das

organizagdes e sua continuidade no mercado.

E para subsidiar o sucesso da organizagdo na busca de seus melhores
resultados, a atuacdo da Controladoria, tem papel preponderante no processo de
tomada de decisbes de seus gestores.

Neste contexto, buscou-se através da pesquisa bibliografica na primeira
parte apresentar a definicdo de Controladoria e sua atuagdo enquanto unidade
administrativa nas organizagbes, a questdo da Controladoria divisional e, em
seguida, embasar as principais abordagens da teoria da contingéncia e os principais

estudos relativos ao tema.

2.1 CONTROLADORIA

A seguir, destacamos os principais topicos a respeito da Controladoria nas
organizagoes.

2.1.1 A CONTROLADORIA E O SEU PAPEL NAS ORGANIZACOES

O surgimento da Controladoria deu-se no inicio do século XX, a partir da
necessidade de geracao de informagdes para tomada de decisbes dos gestores das
grandes corporagdes norte-americanas. A grande mudanga nas fung¢des do

controller em 1930 coincidiu com a fundacao do Instituto de Controllers da América
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(ClIA), sendo que em parte, este novo papel foi produto da demanda por informagdes
mais acuradas dos stakeholders, em fungdo do crash dos mercados da Europa e
dos Estados Unidos deste periodo. (FRENCKNER, 1980, apud LINHARDT;
SUNDQVIST, 2004).

No Brasil, ndo ha registro de uma data precisa, estima-se que o termo
Controladoria e controller tenham surgido na década de sessenta, periodo em que

houve a instalagdo de grandes empresas multinacionais no pais. (BEUREN, 2002)

A area de Controladoria tem atuado de forma progressiva nas organizagdes
com atividades relacionadas a integragdo de informagdes das diversas areas, bem
como assessorar os gestores na definicdo de estratégias e suporte no processo de
gestao. Estas atividades estdo associadas ao apoio relacionado ao processo
decisorio tendo como orientacdo o controle dos resultados obtidos, analisando-se a
variagao dos resultados reais versus os resultados esperados, bem como todos os
mecanismos de controles necessarios as organizagbes para atingirem seus

objetivos.

Varios estudos apresentam a concepg¢dao de que a Controladoria deve
passar a participar ativamente do processo de decisdo gerencial e formulagcdo de
estratégias, deixando de enfatizar o papel de compilador de numeros (“‘number-
crunching”, “bean counter”), para ocupar uma posi¢cdo mais articulada e engajada de
suporte para a tomada de decisdes (“business partner”), a partir do entendimento da
direcdo do mercado e da complexidade dos negocios. (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006; BORNELLI, 2006; GARRISON; NOREEN, 2001; WILLSON

ROEHL-ANDERSON; BRAGG, 1995; VAIVIO; KOKKO, 2006).

Kaplan (1984) analisou o desenvolvimento da area de contabilidade
gerencial e de custos e criticou a inércia dos sessenta anos concentrados
basicamente na performance financeira, observando que essa visdo sera dificil de
ser superada. O proprio Comité de Praticas Contabeis Gerenciais do IMA (1981)
restringiu o dominio da contabilidade gerencial e a definiu como o processo de
identificacdo, avaliagdo, acumulagdo, analise, preparagao, interpretacdo, e
comunicagdo de informagbes financeiras usadas pelos gestores para o

planejamento, avaliacdo e controle nas organizagoes.



27

Freitas e Lunkes (2011) asseveram que, embora ndo haja um consenso para
o conceito ou definicdo de Controladoria entre os estudiosos da area, o foco € o
fornecimento de informagdes para a tomada de decisbes de forma eficaz e eficiente,
através do suporte ao processo de gestdo, objetivando alcangar os resultados
esperados. Complementam que a analise dos fatores que influenciam a participagao
e definicdo do controller no processo de gestao € fundamental para a otimizagéo das

suas atividades e melhoria do seu desempenho nas organizagoes.

Varios estudos, entre eles os de Byrne e Pierce (2007), Emsley (2005),
Hopper (1980), Indjejikian e Matejka (2006), Jarvenpaa (2009), Linhardt e Sundqvist
(2004), Lunkes, Schnorrenberger e Gasparetto (2010), Maas e Matejka (2009),
Pierce e O'Dea (2003), Zoni e Merchant (2007), em que exploraram as diferentes
fungdes da Controladoria, da contabilidade gerencial, ou dos sistemas de
contabilidade gerencial onde na literatura estrangeira (Chenhall, 2003), s&o
comumente usados indistintamente ou como sindbnimos os termos Management
Accounting (MA), Management Accounting Systems (MAS), Management Control
Systems ou Organizational Controls (OC), refletem o propdsito de fornecer uma
visdo e uma melhor compreenséo da atuagao, responsabilidade, integragdo com os

gestores e o perfil dos profissionais que atuam nesta area.

Neste capitulo, procura-se entender a atuagdo da unidade organizacional
gue desenvolve as atividades e fungbes de Controladoria e como se refletem dentro
das organizagbes. Anthony e Govindarajan (2006) observam que paises e até
regides dos proprios paises tém culturas diferentes, que podem afetar o projeto de
sistema de controle gerencial e ter implicagbes quanto aos processos de

planejamento e controle das organizagdes.

Além disso, o desenvolvimento e a atuagdo das areas ligadas a
Controladoria tem como pilar de sustentagdo as caracteristicas do negdécio da
organizagdo, como também seus principios de atuagdo, que esta fortemente
representada por um conjunto de crengas e valores, normalmente advindos dos seus
sécios e fundadores. (CHAGAS, 2000).

Convém ressaltar que a literatura define o termo Controladoria sob dois
aspectos, segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 344-345):

A Controladoria esta cindida em dois vértices: enquanto ramo do
conhecimento é responsavel pelo estabelecimento de bases técnicas e
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tedricas e enquanto unidade administrativa €& responsavel pela
“disseminacao de conhecimento, modelagem e implantagao de sistemas de
informagdes”, atuando como um “érgdo aglutinador e direcionador de
esforcos dos demais gestores que conduzem a otimizagdo global da
organizagao”.

Neste estudo a abordagem da Controladoria sera centralizada quanto as

funcdes, atividades, responsabilidades e atribuicbes enquanto 6rgao formal nas
organizagdes, tendo em vista que o objetivo é identificar a influéncia dos fatores
contingenciais na atuagcdo da Controladoria nas subsidiarias de uma empresa
multinacional. Observa-se que cada organizagao pode adotar a sua propria maneira
de estruturar a area de Controladoria, considerando-se particularidades como

cultura, costumes e o modelo de gestéo, entre outros fatores.

Borinelli (2006), apds analise das definigbes de Controladoria apresentadas
por varios estudiosos, concluiu que ha um consenso entre os autores quanto ao
aspecto de que ela € um servico ou uma fungao de informagédo, mas para outros
aspectos ha divergéncia de ideias. O quadro 1 mostra uma sintese das defini¢cdes

analisadas quanto as dimensdes da Controladoria.

E um 6rgdo administrativo (area, unidade, departamento, etc.);

E uma fungdo;

E uma fungdo informativa e analitica;

E um servigo de informac3o econémica;

E um sistema de controle gerencial;

E um 6rgdo de coordenacdo e controle da clpula administrativa;

E um 6rgdo aglutinador e direcionador dos esfor¢os dos demais gestores.

O QUE E

Registra todos os fatos pertinentes ao negdcio;

Processa informacao;

Acumula, analisa e informa dados financeiros e estatisticos;

Fornece dados, planeja, pesquisa;

O QUE FAZ Projeta, desenvolve, implementa e monitora o sistema integrado de informacdes;
Motiva, avalia e comunica os resultados do desempenho;

Toma decisGes sobre eventos, transagdes e atividades;

Coordena e dissemina a tecnologia sobre gestdo econdémica;

Coordena, responsabiliza-se pela gestdo econdmica do sistema empresa;
Estabelece planos, estratégias, procedimentos de controles administrativos e
contabeis.

Prover suporte ao processo de gestdo;

PARA QUE Informar sobre pontos de estrangulamento presentes e futuros;
SERVE Direcionar as atividades empresariais na consecugdo de seus objetivos;
Conduzir a otimizagao do resultado organizacional global,

Levar a empresa a maior eficdcia.

QUADRO 1- Sintese das definicées de Controladoria, enquanto unidade organizacional
Fonte: Borinelli (2006, p.197)
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ApOs estas constatagdes, o autor apresentou na sua ECBC a definicdo de
Controladoria, enquanto 6rgéo formal, como a area responsavel pelo controle do
processo de gestdo e pela geragao de informagdes tanto operacional, financeira e
patrimonial para assessorar as demais unidades organizacionais para tomada de
decisbes, com o objetivo de integrar os esforcos dos gestores e dos agentes
externos a organizagdo para alcangcar um resultado organizacional sinérgico e

otimizado.

2.1.2. MISSAO DA CONTROLADORIA

Ao se estudar o conceito de missdo de uma organizagédo, os estudiosos
estabelecem que deva ser evidenciado por que e para que ela existe. (BORINELLI,
2006).

Carvalho (1995, p. 59), afirma que: “a missao representa o principal ponto de
encontro entre as necessidades por bens e servigos da sociedade e a contribuigao
especifica do sistema empresa no atendimento da mesma”. Nesta abordagem, a
missdo da Controladoria diz respeito a razdo da existéncia desta area e de sua

necessidade nas organizagoes.

Para Nagakawa (1987), a Controladoria tem a missao de projetar,
implementar, coordenar e manter um sistema de informagbes que seja capaz de
atender adequadamente as necessidades informativas do processo de planejamento
e controle da empresa. Ja Almeida, Parisi e Pereira (2001) afirmam que a
Controladoria tem a missdo de assegurar a otimizagao do resultado econdmico das

organizagoes.

Borinelli (2006) acrescenta que a miss&o da Controladoria é a de zelar pela
sobrevivéncia e continuidade da organizagao, através de um processo permanente
de promocgéao, coordenacao e integracdo dos esforgos de cada uma das partes que
formam o todo organizacional, de maneira a assegurar a eficacia e a otimizagdo do

resultado econdmico da entidade.
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Evidenciando os aspectos relacionados ao cumprimento da missdo e a
garantia da continuidade das organizagbes, onde a Controladoria atua como
participante no processo de gestdo coordenando esforgos, Carvalho (1995, p. 63)

estabelece:

Enquanto 6rgao interno das empresas, a Controladoria é vista [...] como
participante e ndo como responsavel pela realizagdo do planejamento e
pelo controle das organizagbes empresariais. Em primeiro lugar, porque
essas sao fases do processo de gestao e, portanto, inerentes a todos os
gestores existentes na organizagcdo. Em segundo lugar, porque a eficacia do
processo de gestdo depende do envolvimento e compromisso de todos os
gestores abrangidos no mesmo, ndo se podendo confiar a apenas um deles
(o “controller’), até por uma limitagdo fisica, a capacidade de planejar e
controlar todas as atividades da organizagdo no nivel de detalhe que se
fizer necessario.

Assim, de acordo com estudos efetuados pode-se deduzir como misséo para
Controladoria: a otimizacdo do resultado econdmico da empresa como um todo; a
coordenacao de esforgos em busca de um resultado sinérgico e eficaz, e o suporte

ao processo de gestao.

2.1.3 OBJETIVOS DA CONTROLADORIA

Pode-se aferir que o objetivo principal da Controladoria € o de contribuir para
a eficacia da gestdo, no sentido de proporcionar condigbes para se atingir a

maximizagao dos resultados.

Almeida, Parisi e Pereira (2010, p. 347) estabelecem que, para que a missao
possa ser cumprida, devem ser estabelecidos objetivos claros e viaveis. Os objetivos

da Controladoria, tendo em vista a missédo estabelecida, séo:
- promogao da eficacia organizacional,
- viabilizagdo da gestao econdmica;
- promogao da integragao das areas de responsabilidade.

Entretanto, Borinelli (2006) considera que os itens mencionados com

excecgao da viabilizagdo da gestdo econdmica ja estdo contemplados na missédo da
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Controladoria. Através da figura 1, pode-se observar a associagdo dos objetivos da

Controladoria com sua misséao:

MISSAO OBJETIVOS
Il
Submidiar o processo de gestdo
Zelar pela sobrevivéncia e continmdade Garantir mformacbes 3'_5-'9‘1111':11: a0 Processo
decisorio

da organizagio

Monitorar os efertos das decisdes

Colaborar para obtengio da eficacia das areas

. . Admwinistrar as sinergias existentes entre as
Promover, coordenar e integrar os Sreas
esforcos das partes gque formam o todo

orgamzacionsl Zelar pelo bom desempenho da orgamzacio

¥

Wiabilizar a gestio economica

Criar condigtes para se exercer o controle

Assepurar a eficacia e ohimwragio do C — - foi
resultado econdémico da organmizagio OUITEUY PANE O CORUMUS aperielgoamento

de processos Infermos

Dresenvolver relagdes com agentes de
mercado

FIGURA 1 — Associagao dos objetivos da Controladoria com sua misséao
Fonte: Borinelli (2006, p. 208)

E muito ténue a linha diviséria entre a missdo e os objetivos da
Controladoria, ressaltando-se que os objetivos representam um detalhamento da

missao, que € o alvo a atingir, o intuito da area.

2.1.4 MODELO DE GESTAO

Na busca de melhores resultados, os gestores orientam suas decisdes para
que se possa alcangar os resultados almejados e os melhores retornos para sua

area de atuacdo. Neste sentido, faz-se necessario ter um modelo de Controladoria
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que proporcione estas condigbes para que os gestores busquem os melhores

resultados possiveis.

Uma das fungdes importantes da Controladoria esta refletida na sua
preocupagao com o conjunto da qualidade das informagdées para o suporte
necessario ao processo de gestdo empresarial, para que os gestores tomem suas
decisdes objetivando o melhor para as organizagdes. O modo como a empresa

direciona sua gestdo na busca de seus objetivos denomina-se modelo de gestéao.

No Brasil, o tema Modelo de Gestdo foi inicialmente discutido,
conceituado e entendido pelos estudiosos Armando Catelli e Reinaldo Guerreiro,
juntamente com seu grupo de estudos sobre Gestdo Econbémica, no qual
apresentaram os principios e as diretrizes de um modelo de gestdo. Segundo
Guerreiro (1989), o modelo de gestdo é caracterizado por um conjunto de
principios que devem ser observados. Eles expressam as crengas, valores e

aspiracdes dos proprietarios, sucessores e lideres da empresa.
Os objetivos a serem observados devem assegurar (PARISI, 2011):

a) que a missao da empresa seja cumprida, com a garantia de que a

empresa sempre estara buscando o melhor em todos os sentidos;

b) o estabelecimento de uma estrutura de operacdo adequada que
possibilite o suporte necessario para suas atividades;

c) a adogao de um clima que crie motivagdo e uma cultura de
engajamento e integragao das pessoas, sobretudo dos gestores em

torno dos objetivos da empresa e suas atividades;

d) a execugado dos planos preestabelecidos, aferindo se a empresa
estd cumprindo ou ndo a sua missdo, e havendo desvios e

desajustes na operacionalizagao dos planos, promover a corregao;

e) o conhecimento do comportamento das variaveis do ambiente
externo e interno e suas tendéncias, bem como do resultado da
avaliagao de planos alternativos de agao e transagdes ocorridos em
cada periodo, para que, se necessario, NOVOS recursos sejam

disponibilizados.
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Para Guerreiro (1989) e Catelli et al. (2001), o modelo de gestdo pode ser
visto como um conjunto de principios, formalizados ou n&o, que pode ser identificado
por meio da observagdo dos instrumentos de gestdo tais como: planejamento,
controle, sistema de informagdes e demais praticas gerenciais adotadas pela
empresa, que em suma constitui o conjunto de crengas e valores que estabelecem a
maneira de administrar uma empresa, através de uma série de diretrizes que
impactam os subsistemas e o sistema organizacional, verificando-se ha ou nao
planejamento e controle, qual o grau de participagdo dos gestores quanto a

decisdes, quais os critérios de avaliacdo de desempenho, etc.

Assim, o modelo de gestdo indica a arquitetura administrativa adotada em
cada empresa, de acordo com suas defini¢gdes institucionais em termos de valores,
missao, visdo de futuro, cultura, estilo de lideranga e caracteristicas do processo
decisoério, entre outros fatores que influenciam o perfii comportamental nas

organizagdes, tendo impactos nos sistemas de controles e resultados.

Ademais, o alinhamento interno da organizagao potencializa a efetividade de
seus mecanismos de controle, consequentemente influenciando no seu resultado,
ou seja, o modelo de gestdo € importante para a atuagdo da Controladoria em
funcao de sua interrelagdo com os sistemas de controles, sistema de informagdes e
avaliagcdo de desempenho e todo processo de decisbes, afetando as principais
questdes de governanga na empresa. (SILVA, C. D., 2008).

Nesse sentido, no estudo apresentado por Borinelli (2006) deduz-se que o
objeto de estudo da Controladoria sdo as organizagdes, considerando-se o modelo
organizacional como um todo, subdivididos nos seguintes focos possiveis de
atuacao: i) o processo (e o modelo de gestdo), principalmente nas fases de
planejamento e controle, ii) as necessidades informacionais, verificados nos modelos
de decisdo e informagdo e iii) o processo de formagdo dos resultados
organizacionais, compreendendo o modelo de mensuragdo e o modelo de

identificacdo e acumulacéo.

A figura 2 esquematiza os objetos de estudo da Controladoria
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OBJETO DE ESTUDO DA CONTEREOLADORILA:

AS DRGA.\—IZ.-H_:'E)EE- (Aodelo Orzanizacional)

Subdividide em:

J— I—
§ [ T .
AMODELO DE MODELO DE MODELO DE
GESTAD DECISAOD INFORMACAO
¢ ™
Que conduzem ac processo de formagio dos resultades:
MODELO DE MENSURACAOE .
MODELO DE IDENTIFICACAD FE ACTUMULACAD
L. v

FIGURA 2 — Objeto de estudo da Controladoria
Fonte: Borinelli (2006, p.109)

O modelo de gestdo impacta toda a organizagéo e estabelece uma série de
diretrizes de forma a orientar a definicdo da sua estrutura e funcionamento, como por
exemplo: objetivo da gestdo, estilo de gestdo, delegacdo de autoridade e
responsabilidade, processo de gestao, critérios de avaliagéo, critérios de interagao
entre os gestores, estilo do clima e ambiente de trabalho.

Desta forma, o modelo de gestdo implica na necessidade de informagdes
requeridas para a tomada de decisdes dos gestores e consequentemente no modelo
de decisdao. (FERNANDES, 2000).

Corroborando, para Nascimento e Reginato (2010), a area de Controladoria
tem como uma de suas fungdes basicas promover a otimizagdo do resultado da
empresa, através do apoio ao processo de tomada de decisdes. A Controladoria
deve ter um conhecimento detalhado das atividades operacionais, no sentido de

prever os efeitos das decisdes sobre o resultado global da empresa.

2.1.5 MODELO DE DECISAO
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Para que se possa alcangar o objetivo da empresa de acordo com o
planejado € necessario que sejam definidos modelos que uniformizem esta busca de

objetivos.

Segundo Figueiredo e Caggiano (2006, p. 33), “o escopo do modelo de
decisao é a busca da eficacia, e tem como objetivo a otimizagédo da decisao”.

Ja Guerreiro (1989, p.67), estabelece que “o modelo de deciséo orienta a
l6gica da geragao das informacgdes. As informag¢des devem ser geradas sob medida
para cada gestor, a fim de subsidiar o processo de tomada de decisao”.

Para Fernandes (2000), o modelo de decisao estabelece as trilhas que os
gestores devem seguir, considerando-se a escolha das alternativas de agéo, ou

seja, a esséncia do ato de decidir, entre as muitas variaveis envolvidas no processo.

O modelo de decisdo tem como objetivo alcangar a otimizagéo do resultado
no contexto da empresa e das areas para que a maximizagao do resultado global da
empresa seja concomitante com a harmonizagdo da missdo da area com a misséo

da empresa.

2.1.6 MODELO DE INFORMACAO

O gerenciamento das informagbes torna-se imprescindivel dada as
constantes solicitagdes demandadas pelos principais participantes do mercado
empresarial. Os investidores buscam transparéncia nas informagdes, os
fornecedores e instituicdes financeiras necessitam de subsidios para suportar suas
decisdes, o governo, em funcdo dos inumeros tributos cobra cada vez mais
informagdes detalhadas e automatizadas das organizagdes e os usuarios internos
buscam informacdes para o desenvolvimento de suas fun¢gdes, bem como para

avaliacao do desempenho e adocdo de medidas corretivas, quando necessarias.

Guerreiro (1989, p. 105), assevera que o modelo de informacgéo é “a légica

de elaboragdo e transmissdo da informacédo”, que deve fornecer o subsidio aos
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gestores no processo de gestdo, sendo estruturado a partir do modelo de deciséo

que a organizagao estabelecer.

2.1.7 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional esta ligada &s ocorréncias cotidianas
comportamentais e sua influéncia no desempenho das organizagdes, ela se da de
varias formas e esta relacionada as crengas, valores, simbolos, praticas e perfis

tanto de seus lideres como de seus profissionais.

Fleury (1996, p. 22) estabelece que:

a cultura organizacional & concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos, expresso em elementos simbdlicos que, em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagbes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagcdo e consenso
como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominagao”.

Neste contexto, a cultura tem efeito relevante sobre a eficacia do
desempenho da empresa no longo prazo das organizagbes, uma vez que ela
influencia o jeito de ser e de fazer da empresa, sobretudo nos processos de
desenvolvimento de ag¢des de mudancas. Os valores culturais nacionais podem

desempenhar um papel determinante de aceitacdo ou de resisténcia a mudanca.

A cultura organizacional representa um fator central em uma organizagao,
por definir sua filosofia e seus valores em adequagcao ao ambiente econémico e
gerencial, sendo transmitida em todas os processos da organizagdo, desde o
recrutamento até a conclusdo da vida profissional de seus colaboradores.
(GASSENFERTH; SILVA; SILVA, 2008).

Chow; Shields e Wu (1999) observam que fatores como cultura nacional,
competicdo e o ambiente afetam os sistemas de controle gerencial pelo fato de que
estes influenciam na percepcéo dos custos e beneficios em concepgdes alternativas.

Quando a empresa trabalha com numerosas unidades em varias fronteiras
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geograficas, a comparabilidade destas subunidades organizacionais em termos de
planejamento e controle é um fator que pode aumentar a percepg¢ao dos custos com

base na adaptacao da cultura dos sistemas de controle gerencial utilizados.

2.2 ESTRUTURA DA CONTROLADORIA

A Controladoria, como todas as demais areas de responsabilidade, esta
direcionada para o cumprimento da missédo e continuidade das organizagdes. Neste
sentido, o modelo organizacional da Controladoria deve estar embasado no
delineamento de responsabilidades, nas fungbes e no seu posicionamento na

estrutura organizacional das empresas.

Mambrini, Colauto e Beuren (2004, p. 45) argumentam que “a Controladoria
existirA em uma empresa, quer sua estrutura organizacional tenha ou ndo como
unidade administrativa”. Nesse sentido, Garcia (2003, p.114) afirma que “toda
organizagdo que toma decisdo aplica um modelo de Controladoria, implementados
através de um o6rgdo gestor com a mesma titularidade, ou através de diversos
gestores, incumbidos de exercer o papel que caberia a Controladoria”. Assim, as
atividades tipicas da Controladoria podem acontecer de forma disseminada por toda

a organizagao, quando se tem a visao de processos.

Observa-se que tanto em termos literarios quanto na pratica, esta area da
organizagédo pode ser encontrada com denominagdes similares tais como: Controle,
Planejamento e Controle, Contabilidade, Contabilidade Gerencial, entre outras
(BORINELLI, 2006).

Na visdo de Martin, Santos e Dias Filho (2004) para atingir os seus objetivos
a Controladoria deveria ser concebida como uma unidade independente na
empresa, no sentido de n&o ser vinculada a unidades que sejam responsaveis pela
realizacdo dos negdcios, de forma a garantir sua imparcialidade na orientagéo das

decisoes.

Fernandes (2000) observa que na realidade empresarial ha uma

configuragcdo bastante comum na area de Controladoria, em que ela esta
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intrinsecamente vinculada a diretoria financeira, por exemplo. Desta forma, se o
diretor financeiro é responsavel por uma parte do resultado econédmico da empresa,
da mesma forma que os demais gestores de compras, vendas ou produgdo, a
otimizacdo do todo também pode implicar sacrificios para sua area, podendo
provocar uma reagdo comportamental negativa por parte de outros diretores no
sentido que estes acreditam que as dificuldades sdo maiores para sua prépria area

do que para as demais.

E importante observar que a posicdo da Controladoria na estrutura
organizacional e o grau de autoridade do seu gestor dependem de alguns fatores,
como observa Chagas (2000) que aspectos relativos ao nivel de complexidade das
atribuicbes, porte das organizagdes, nivel tecnoldgico, custos envolvidos na
implantagdo da estrutura, tipo de estrutura organizacional, perfil do gestor, cultura

organizacional, etc., afetam significativamente este posicionamento.

Tung (1993, p. 96) assevera que:

devido a grande diversidade entre as empresas, ndo ha um padrao unico
para as fungcbes subalternas da Controladoria, embora em qualquer
circunstancia o controller seja o executivo que mantém relacao direta com o
Presidente ou com o Vice Presidente de Finangas da empresa.

Segundo estudiosos como Kanitz (1976), Yoshikawa(1997), Santos (2004),
Padoveze (2004), Tung (1993), Horngren, Sundem e Stratton (2004), a Controladoria
tem a possibilidade de estar ligada a Presidéncia, a Vice-Presidéncia de Finangas, e

a Vice-Presidéncia Administrativa e Financeira.

Para Santos (2004), ela deve estar ligada ao Conselho de Administracéo,
justificando que este 6rgao precisa ser independente pela necessidade de realizar o
efetivo exercicio da governancga e tendo em vista a constante presenca da questao

do agenciamento.

Relativamente ao nivel de autoridade quanto a ser considerada 6rgao de
linha ou staff, Oliveira, D. P. R. (2000, p. 148) define que: “[... ] as de linha tém agao
de comando, enquanto as unidades organizacionais de assessoria ndao tém acgao de
comando, pois apenas aconselham as unidades de linha no desempenho de suas

atividades”.

Mosimann e Fisch (1999, p. 89) asseveram que:
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Vaérios autores qualificam a Controladoria como um érgao de staff, ja que
cada gestor tem autoridade para controlar sua area e se responsabiliza por
seus resultados. A Controladoria, portanto, nao poderia controlar as demais
areas, mas presta assessoria no controle, informando a cupula
administrativa sobre os resultados das areas. Contrapondo a esse ponto de
vista, Catelli ensina que o controller € um gestor que ocupa um cargo ha
estrutura de linha porque toma decisées quanto a aceitacéo de planos, sob
o ponto de vista da gestdo econdmica. Dessa maneira encontra-se no nivel
dos demais gestores, na linha da diretoria ou da cupula administrativa,
embora também desempenhe fungdes de assessoria para as demais areas.

Para Borinelli (2006) no que diz respeito a ECBC, entende-se que a unidade
organizacional Controladoria deve funcionar como 6rgao de linha, em que o
processo de gestdo e de tomada de decisao acontega juntamente com os demais
orgaos e fungdes da organizagao, estando subordinada diretamente a Presidéncia.

Como se pode observar entre os estudiosos ndo ha uma posi¢ao unanime quanto a

questao hierarquica e quanto ao nivel de autoridade.

Outra questdo comumente encontrada nas organizagbes se refere as
responsabilidades do tesoureiro e do controller. Para elucidar as diferengcas das

responsabilidades entre o controller e o tesoureiro em empresas de médio e grande

porte, o quadro 2 abaixo identifica:

RESPONSABILIDADES TESOUREIRO

RESPONSABILIDADES CONTROLLER

Controle do caixa e saldos bancarios
RelagbGes com Bancos
Financiamentos

Gestdo de créditos

Gestdo de riscos (seguros)

Supervisao de fundos de pensao

Contabilidade Geral

Contabilidade de Custos

Orcamento e Planejamento Financeiro
Analises Operacoes dos Negdcios
Analises Financeiras (fusGes, etc.)
Impostos Federais e Locais

Sistemas de negdcios

QUADRO 2- Fungées Tesoureiro e Controller
Fonte: Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995, p. 41)

Tendo em vista a estruturagdo da Controladoria, Fernandes (2000) estabelece

que a sua formacao deve levar em consideragao aspectos como:

e Processo decisorio descentralizado;

e Funcdes e responsabilidades decorrentes da missao;

¢ Autoridade compativel com as funcdes e responsabilidades;
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Estilo participativo e integrador;

Papel de proprietario da unidade sob sua responsabilidade;

Processo de gestao orientado para o resultado econémico; e

Espirito de agente de mudangas.

Com o crescimento e expansao da empresa, 0 ambiente muda, e a estrutura

funcional original, deixa de atender a complexidade das decisdes. Com a efetivagao

da estrutura multidivisional busca-se reduzir esta complexidade, situacdo em que

cada divisdo passa a tomar decisdes, aliviando a sobrecarga da alta administracéo,

e a organizagao, quando grande e diversificada, torna-se até mais burocratizada e

descentralizada, de modo que a estrutura organizacional muda a medida que as
contingéncias mudam. (DONALDSON, 2001)

Nessa linha, em funcdo desses fatores, como estabelecem Willson, Roehl-

Anderson e Bragg (1995), o controller ira encontrar problemas tipicos relacionados a

estrutura organizacional:

1-

A estrutura organizacional devera ser continuamente reestruturada
considerando-se as mudangas tecnoldgicas, novos requerimentos, diferentes

responsabilidades e o0 ambiente em que a empresa atua;

A centralizagdo ou descentralizagdo da empresa e os problemas relativos as
funcbes contabeis poderdo ser realizadas mais eficazmente pela matriz,
escritorios divisionais, plantas ou escritorios fabris, filiais, ou escritorios de

vendas;

O relacionamento entre a empresa ou do controller corporativo de cada
divisdo ou do controller de cada divisdo ou planta — em linha direta, ou através

da unidade central operacional ou em base dupla de comunicacéo;

Avaliagdo de desempenho das fungées na matriz ou nos niveis de plantas

divisionais e delegacgao de responsabilidades conforme for mais apropriado;

Segregagdo apropriada de fungbes conforme o departamento de

controladoria; e

Avaliagédo da delegacéo de autoridade e as respectivas responsabilidades.
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2.3 FUNCOES DA CONTROLADORIA

Neste estudo a abordagem sera centralizada quanto as fungdes, atividades,
responsabilidades e atribuigbes da Controladoria enquanto 6rgédo formal nas
organizagdes, tendo em vista que o objetivo é verificar a atuagdo da Controladoria

em uma organizagao globalizada, sob a perspectiva contingencial.

Com relagao ao tema fungdes e atividades da Controladoria, podem-se notar
varias abordagens entre o0s pesquisadores, algumas convergentes, outras

divergentes.

Kanitz (1976) assevera que a Controladoria teve origem nas pessoas que
exerciam cargos de responsabilidade nos departamentos de contabilidade ou
financeiro, visto que estes profissionais tinham a capacidade e a visdo ampla da
empresa, para detectar dificuldades e propor solugdes.

Nesta mesma linha de pensamento, a importancia da atuagdo da
Controladoria esta em propiciar aos gestores suporte informacional consistente pelo
acompanhamento da real situacdo da empresa, para definicdo da tomada de
decisbes do rumo a ser seguido pela organizagdo de acordo com os objetivos e
estratégias das empresas. Quanto as atividades e fungbes da Controladoria pode
haver divergéncias nas atribuigdes das diversas areas ou unidades organizacionais
(por exemplo departamento de planejamento e controle, informagdes gerenciais,
etc.) de forma a atender as necessidades da entidade, entretanto as atividades e
fungbes da area de conhecimento da Controladoria ndo variam. (BEUREN; COSTA;
FIETZ, 2007; BORINELLI, 2006; WILLSON; ROEHL-ANDERSON; BRAGG, 1995).

De acordo com as definicdes propostas na ECBC de Borinelli (2006), uma
atividade corresponde a uma acéo, uma tarefa ou um processo realizado por uma
unidade organizacional que gera um produto ou servigo; e uma fungao corresponde
a um conjunto de atividades com propdsitos comuns. Neste estudo seréo

consideradas ambas as defini¢des, quer seja, as atividades e fungdes.

Assim, pode ser verificado na literatura que muitos autores utilizam-se das
expressoes fungdes e atividades de Controladoria para defini-la. Para Padoveze
(2004, p. 36):
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A Controladoria basicamente é responsavel pelo Sistema de Informacéao
Contabil Gerencial da empresa e sua fungdo € assegurar o resultado da
companhia. Para tanto, ela deve atuar fortemente em todas as etapas do
processo de gestdo da empresa, sob pena de exercer adequadamente sua
fungéo de controle e reporte na corregdo do planejamento.

O autor complementa que a Controladoria além das fungbes gerenciais, tem
como atribuicdo as fungbes regulatorias, relacionadas aos aspectos contabeis,

societarios e de legislagao fiscal.

Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995) estabelecem que no decorrer dos
anos tem havido muitas mudangas nas fungbes de Controladoria, e que através
destas revisbes, ha uma indicagao das responsabilidades e atividades basicas que

podem ser categorizadas como segue:

1) Planejamento: estabelece e mantém um plano integrado de operagdes
consistentes com as metas e objetivos da organizacgao, tanto a curto quanto a longo
prazo, com analises e revisdes necessarias . Deve haver a comunicagéo para todos
0s niveis da administracdo, a partir dos sistemas e procedimentos devidamente

instalados.

2) Controle: desenvolve e revisa os padrées como medida de avaliagao
de performance. Fornece suporte e assisténcia para os demais membros da
administracdo em assegurar o resultado da analise da comparagao dos valores reais

com os orgados, bem como identificar os resultados de natureza financeira ou n&o.

3) Informacgao: prepara, analisa e interpreta os resultados financeiros
para utilizacdo dos administradores para o processo de tomada de decisdes,
avaliacdo dos dados com relagéo aos objetivos globais e divisionais da companhia.
Prepara relatorios externos para atender o governo, acionistas, instituicbes

financeiras, clientes, e o publico em geral.

4) Contabilidade: designa, estabelece e mantém sistemas de
contabilidade e de custos em todos os niveis da companhia, incluindo os
corporativos, divisionais, planta e unidades para o adequado registro de todas as
operagdes nos livros contabeis e registros de acordo com os principios contabeis
adequados com os controles internos e com a flexibilidade necessaria para fornecer
informagdes essenciais e necessarias para administracdo planejar e controlar o

negocio.
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5) Outras responsabilidades primarias: administrar e supervisionar as
atividades relacionadas aos impostos federais, estaduais, municipais e
internacionais, incluindo a interface com as autoridades responsaveis e fiscais;
manter o adequado relacionamento com os auditores internos e externos; instituir os
programas de seguros, coberturas, registros e provisdes; desenvolver e manter
sistemas e procedimentos; desenvolver programas de crescimento, supervisdo e
atribuicbes financeiras; instituir programas relacionados a investidores; gestédo

empresarial e outras fungdes diretamente relacionadas.

Os autores enfatizam que ha muitos desvios relativos as fungdes basicas
elencadas no tépico acima, estabelecendo que os controllers ndo devam se limitar
as mesmas. As fungdes de planejamento e controle sdao extremamente importantes
para o sucesso das organizagbes que sobrecarregam o controller com atividades

que os demais gestores, eles proprios, poderiam estar desenvolvendo.

Pode-se sintetizar as funcdes destacadas da area de Controladoria em:
subsidiar o processo de gestdo, apoiar a avaliagdo de desempenho; apoiar a
avaliagcao de resultados; efetuar a gestdo dos sistemas de informagdes; e atender

aos stakeholders.

Complementando, Borinelli (2006) na ECBC considerou as seguintes
fungdes tipicas com suas atividades por meio das quais a area do conhecimento

Controladoria se materializa no ambiente organizacional em:

- Funcao Gerencial Estratégica - que compreende as atividades relativas
ao provimento de informagdes de natureza contabil, patrimonial, financeira e nao
financeira ao processo de gestdo como um todo, para que os gestores tenham
subsidios necessarios para a tomada de decisdes gerenciais e estratégicas. Esta no
escopo desta funcdo a coordenacdo de esforgos para obtencdo da sinergia

necessaria para o alcance dos objetivos empresariais.

Compreende também as atividades de: coordenar, assessorar e consolidar
0s processos de elaboragédo dos planos empresariais, orcamento e previsdes; criar
condigdes para a realizagdo do controle; auxiliar na definicho de métodos e
processos para medicdo do desempenho das areas organizacionais, assim como
dos gestores; auxiliar na definicdo e gestado de precos de transferéncias gerenciais;

realizar estudos sobre andlise de viabilidade econémica de projetos de
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investimentos; realizar estudos especiais de natureza contabil e econbmica;
desenvolver condi¢gdes para a realizagcdo da gestdo econOmica e proceder a
avaliagcdo econdmica. Em suma, permitir aos executivos construir uma viséo
estratégica para a organizacgao, adicionando valor a empresa, onde segundo Pipkin
(1989, p.12 apud Borinelli 2006): “ A premissa da contabilidade empresarial
estratégica reconhece que, nas empresas modernas, o escritério do controller é o
“centro de inteligéncia estratégica” do negdcio. No futuro, esta sera a parte mais

importante da missao do controller’.

- Fungcdao Custos — compreende as atividades de registrar, mensurar,
controlar, analisar e avaliar os custos da organizagao, incluindo analises gerenciais e
estratégicas referentes a variabilidade de langamentos de produtos e servigos,

resultados de produtos e servigos, de linhas de negdcios e de clientes.

- Funcao de Protecao dos Ativos: compreende as atividades referentes a
prover protecdo dos ativos, como por exemplo: selecionar, analisar e contratar
opgdes de seguros, além de controla-los, como também atividades de registrar e

controlar todos os bens da organizagao.

- Fungcao de Controle Interno: compreende as atividades referentes ao
estabelecimento e monitoramento do sistema de controles internos, destinados a

proteger o patrimdnio organizacional e salvaguardar os interesses da entidade.

- Fungao de Controle de Riscos: compreende as atividades de identificar,
mensurar, analisar, avaliar, divulgar e controlar os diversos riscos envolvidos no
negécio, bem como seus possiveis efeitos. E uma fungdo mais recente da

Controladoria.

Com base nas fungdes elencadas, observa-se que a Controladoria, pode
desempenhar diversas fungbes nas organizagbes, desde as primarias, como 0s
registros contabeis e relativas aos tributos, quanto as fungbes mais complexas de
gestao estratégica e gerenciamento das informacgdes, devendo estar alinhadas com

os objetivos da Controladoria e também com a missdo da empresa.

Para elucidar o tema, Borinelli (2006, p. 133), em sua tese, apresentou uma
pesquisa das atividades de Controladoria mais citadas, segundo a literatura

nacional e estrangeira , conforme tabela 1.
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TABELA 1 — Resumo das atividades de Controladoria mais citadas, segundo a literatura.

Autores (em %)

Atividades Brasileiros Estrangeiros

Gerenciar o departamento de contabilidade 29 21
Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de informagao 14 32
Implementar e manter todos os registros contabeis 21 58
Elaborar demonstragdes contabeis 25 58
Atender aos agentes de mercado (preparar informagdes) 36 47
Realizar o registro e controle patrimonial (ativos fixos) 14 32
Gerenciar impostos (registro, recolhimento, supervisio) 25 37
Desenvolver e gerenciar o sistema de custos 29 42
Realizar auditoria interna 25 26
Desenvolver e gerenciar o sistema de informagdes gerenciais 82 11
Prover suporte ao processo de gestao, com informagdes 79 63
Coordenar esforgos dos gestores das areas (sinergia) 39 11
Elaborar, coordenar, e assessorar na elaboragao do planejamento da

organizagao 36 32
Elaborar, coordenar, e assessorar na elaboragao do orgamento das areas 29 58
Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do planejamento/orgamento 39 47
Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de controle 11 37

Fonte: Borinelli (2006, p.133)

Borinelli (2006) observa que dentre os autores nacionais as atividades mais
citadas foram “desenvolver e gerenciar o sistema de informagdes gerenciais” com
82% e “prover suporte ao processo de gestdo com informagdes” com 79%, sendo
que a primeira foi relacionada por apenas 11 % dos autores estrangeiros.

Outro ponto destacado em sua analise foi verificar que os autores
estrangeiros se concentram em dar suporte, assessorar, consolidar e no maximo
coordenar o processo de elaboragdo dos planos, ja os autores nacionais enfatizam
além destas atividades que a Controladoria, além de outras atividades, deve tomar

parte nas decisdes, elaborar o plano e gerenciar o planejamento.

Nessa discussao quanto ao processo de planejamento e controle, Anthony
(1965) de acordo com Birnberg (2011) em sua contribuigao inicial, buscou esclarecer
e classificar os varios niveis de controles, assim identificou e rotulou como:

planejamento estratégico, gerencial e controle operacional, e os definiu:

e Planejamento estratégico: “o processo de decisdo dos objetivos da
organizagao, das mudangas nos seus objetivos, nos recursos para

obtencao desses objetivos, e nas politicas que sao direcionadas as
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aquisi¢des, usos, e a disposi¢cédo desses recursos”.(ANTHONY, 1965,
apud BIRNBERG, 2011, p. 599 );

e Controle gerencial: “o processo pelo qual os gerentes asseguram que
0Ss recursos sao obtidos e usados efetivamente e eficientemente para
atingir os objetivos da organizacdo”.(ANTHONY, 1965, apud
BIRNBERG, 2011, p. 599);

e Controle operacional: “o processo que assegura que as tarefas
especificas foram conduzidas efetivamente e eficientemente”.
(ANTHONY, 1965, apud BIRNBERG, 2011, p. 599).

Ademais, segundo os argumentos de Anthony (1965) estas definicbes
refletem as caracteristicas dos problemas ligados ao gerenciamento de cada nivel.
As decisbes estratégicas podem afetar todas ou muitas subunidades das
organizagbes, enquanto que, os controles gerenciais s&o mais estruturados e
relativamente menos complexos. Ressalta que, ocorrendo mudangas no ambiente
das organizagdes, o papel dos gerentes € de se adaptar as condigbes ocorridas e
nao seguir cegamente o plano original, frisou também a importancia das variaveis

nao monetarias neste processo.

Quanto ao nivel técnico ou operacional, € o menos complexo e mais
estruturado, pois ha solugdes algoritmicas que funcionam nos modelos econdmicos,
mas nao nas organizagdes, entdo deve se considerar a importancia da motivagao

dos envolvidos quanto a execugéao das tarefas. (BIRNBERG, 2011).

Concluiu que os controllers devem ter a habilidade de utilizar os dados
contabeis para atingir o mais alto nivel do desempenho organizacional, ou seja,

traduzir o planejamento estratégico em atividades operacionais. (BIRNBERG, 2011).

Ja para Lunkes et al. (2009) as fungdes tem como objetivo orientar o campo
de atuacao de determinada area ou conhecimento, assim o conceito de funcao esta
associado ao estudo das organizagdes e aos estudos sobre o papel dos controllers.
Em sua pesquisa, os autores identificaram que no Brasil, 100% das obras analisadas
julgam que o planejamento € fungdo da Controladoria, enquanto que nos Estados
Unidos e na Alemanha, esta é a opinido de 80% das obras pesquisadas, conforme
Quadro 3:
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FUNGAO EUA ALEMANHA BRASIL TOTAL GERAL

Ne % Ne % 0 % Ne %
Planejamento 8 80 8 80 10 100 26 87
Controle 7 70 10 100 8 80 25 83
Sistemas de Informagdo 0 0 5 50 8 80 13 43
Elaboragdo Relat. e Interpretacao 7 70 5 50 2 20 14 47
Contabil 5 50 6 60 0 0 11 37
Auditoria 3 30 1 10 0 0 4 13
Administracao dos Impostos 4 40 0 0 0 0 4 13
Controle Interno 1 10 0 0 0 0 1 3
Avaliagdo e Deliberacdo 1 10 2 20 1 10 4 13
Avaliagdo e Consultoria 1 10 1 10 2 20 4 13
Relatérios Governamentais 2 20 0 0 0 0 2 7
Protecdo de Ativos 5 50 1 10 2 20 8 27
Processamento de Dados 1 10 1 10 0 0 2 7
Mensuragdo de Risco 1 10 1 10 0 0 2 7
Organizagao 1 10 0 0 2 20 3 10
Direcdo 1 10 1 10 2 20 4 13
Desenvolver Pessoal 1 10 0 0 1 10 2 7
Andlise e Avaliagdo Econ6mica 5 50 1 10 2 20 8 27
Atender Agentes de Mercado 1 10 3 30 2 20 6 20
Coordenacao 0 0 0 0 4 40 4 13

QUADRO 3 - Fungdes da Controladoria mais citadas na literatura dos EUA, Alemanha e Brasil
Fonte: Lunkes et al. (2009, p. 70).

Ainda segundo os autores Lunkes et al. (2009, p. 69) se forem consideradas
as definicbes classicas das fungdes de planejamento, organizagédo, diregcdo e
controle, identifica-se que nos trés paises “ha um consenso sobre a importancia do
controller como agente de pensar no futuro da organizagdo (planejamento) e de

monitorar e corrigir a rota (controle)”.

A Controladoria apresenta uma evolugdo de uma funcdo de controle
financeiro, para uma area mais ampla, com a inclusdo da contabilidade,
planejamento e controle e sistemas de informagao, além da evolugao tecnoldgica da
area de processamento de dados para sistemas de informacdo, como pode ser
observado pela figura 3: (LUNKES et al , 2009).
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FIGURA 3 — Evolugao do campo de atuagao da Controladoria
Fonte: Lunkes et. al (2009, p. 72)

Segundo os autores, através da Figura 3 pode-se notar que o campo de
atuacao da Controladoria foi ampliado no decorrer do tempo, em que originalmente
estava amparada no controle e, com o aumento da complexidade das organizacgoes,
novas areas foram sendo incorporadas, como planejamento e sistema de
informacdes. Esta evolucdo ndo ocorreu de forma linear, sendo mais presente,

principalmente nos momentos de crise.

Ademais, os autores observam que o controller tem participado ativamente
da formulagdo de estratégias, fazendo com que deixasse de ser apenas um
compilador de dados e passasse a ser um gestor da informagao, responsavel pelo

planejamento estratégico das organizagdes.

A caracteristica do planejamento estratégico tem como premissa
fundamental garantir o cumprimento da missdo da empresa. Essa fase do processo
de gestdo gera um conjunto de diretrizes estratégicas de carater qualitativo, que
orienta para a fase seguinte que é a do planejamento operacional.
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E no processo do planejamento estratégico que se analisam as variaveis do
ambiente externo em termos de identificacdo das ameacas e oportunidades e do
ambiente interno na identificagcdo dos pontos fortes e fracos, ou seja, estabelecer
diretrizes no sentido de evitar ameagas e aproveitar as oportunidades, utilizar os
pontos fortes e superar os pontos fracos. Estas avaliagdes serdo importantes na
definigho da empresa de como a empresa ira atuar no periodo planejado, as
diretrizes, as politicas e objetivos estratégicos que irdo possibilitar a escolha das
melhores alternativas, e que serdao utilizados como entrada de dados do
planejamento operacional.(CATELLI; PEREIRA; VASCONCELOS, 2001).

Neste sentido, ao se avaliar a questdo da Controladoria exercer a fungao de
gestora do processo de planejamento estratégico organizacional, Crozatti (2003, p.
18) entende que a Controladoria é a gestora do sistema de informagdes econdmico-
financeiras, podendo prestar apoio as areas que necessitarem de avaliacbes
quantitativas para formulagéo de diretrizes taticas e estratégicas, e :

[...] como gestora da eficacia econdmica da empresa, no desempenho de
suas fungdes,o gestor de Controladoria pode se defrontar com situagdes de
cobrancga de resultados que muitas vezes podem gerar conflitos, desgastes
ou desconforto com algumas é&reas. Como gestor do planejamento
estratégico deve ser uma pessoa que desfrute da confianga e acessivel aos
gestores das demais areas, é preferivel que o gestor da Controladoria ndo
acumule a fungdo de gestor do planejamento estratégico. Esta € uma
situagao que deve ser evitada. Por outro lado, se n&do houver nenhum outro
gestor, € melhor realizar um bom planejamento estratégico, mesmo
correndo-se o risco de indisposicbes momentaneas. (CROZATTI, 2003, p.
18).

Na visao de Borinelli (2006), que discorda de Crozatti (2003), a atividade de
coordenar o processo de construcao do planejamento estratégico € uma atividade
da Controladoria, visto que através do conjunto de fungdes que ela desempenha |Ihe
da condi¢des para realizar esta atividade, e também ao considerar que na definigao
de Controladoria estda em seu escopo fornecer bases conceituais com vistas a

controlar o processo de gestdo organizacional.

Borinelli (2006) ratifica esta posicdo com os autores Donnelly (1981),
Mambrini, Colauto e Beuren (2004), e Guerreiro (1989) onde observam que
Controladoria efetua a coordenacdo do planejamento das diversas areas e

atividades, com o objetivo de melhorar o desempenho econdmico geral da empresa.
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Para Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995) o estabelecimento e
manutencdo de um plano de operacédo tém sido descrito como a mais importante
funcdo do controller. O objetivo do negdcio € o lucro, sendo que o planejamento é

necessario para atingi-lo totalmente.

O autor complementa que o planejamento deve ser da companhia e ndo do
controller. Ele ira atuar como o coordenador de varios estagios colocando o
planejamento em termos financeiros, e expressando-o na forma de relatério de
previsdo de resultados. O controller aconselha e sugere, mas a responsabilidade
final do programa de planejamento é do chefe executivo. Desta forma, por exemplo,

o responsavel pelo programa de vendas € o do vice-presidente de vendas.

No contexto do processo de gestéo, € na fase de execugédo que os gestores
fazem os planos acontecer e as agbes planejadas sao de fato implementadas e
surgirem as transacoes realizadas. Para Mambrini, Colauto e Beuren (2004) é nesta
etapa que a Controladoria busca desenvolver agcdes para operacionalizar os planos
selecionados, objetivando dinamizar a gestdo em que o papel da Controladoria esta
relacionado a coordenagao da implementacdo de projetos das areas ligadas aos

processos logisticos, de produgao, administrativos, dos clientes, etc.

A fase de controle tem por objetivo assegurar que os resultados planejados
sejam de fato alcangcados. Nesta fase se houver significativas variagbes entre os
resultados realizados e planejados, sdo tomadas decisdes corretivas para que as
agdes sejam reorientadas, tanto nas fases do planejamento operacional, ou se

necessario na fase do planejamento estratégico.

Peleias (2002, p. 26) afirma que:

O controle é a etapa do processo de gestdo, continua e recorrente, que
avalia o grau de aderéncia entre os planos e sua execugao; analisa os
desvios ocorridos, procurando identificar suas causas, sejam elas internas
ou externas; direciona as agdes corretivas, observando a ocorréncia de
variaveis no cenario futuro, visando alcangar os objetivos propostos.

Com relacédo ao controle, define-se o orcamento como uma ferramenta de
auxilio no controle de gestdo. A definicdo dos objetivos claros a serem atingidos pela
organizagao deve estar presente num processo orgamentario, Sanvicente e Santos

(1979) afirmam que os objetivos devem estar presentes no processo orgamentario,
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sejam eles de qual natureza for, qualitativos ou quantitativos, monetarios ou n&o,

mas devem sempre existir.

Para Nascimento e Reginato (2010, p. 197):

o orgamento € a parcela mais detalhada do negdcio da empresa, iniciado a
partir do planejamento estratégico, quando séo reavaliadas a missédo e a
visdo da empresa e estabelecidos seus objetivos. As caracteristicas que
envolvem este processo sao decorrentes do modelo de gestdo da empresa.

Figueiredo e Caggiano (2006) observam que os orgcamentos, além de
servirem de parametros para a avaliacao dos planos, possibilitam a apuracdo do
resultado por area de responsabilidade, podendo verificar o controle através dos

sistemas de custos e contabilidade.

Ja para Almeida, Parisi e Almeida (2001, p. 117), considerando-se o
processo de planejamento continuo, o orgamento é definido como um sistema de
informagdes para dar suporte a decisdo, que através das informagdes induz os
gestores a escolher e validar a alternativa que otimize o resultado econdmico para a
organizagdo. O orgamento deve ser visto como uma “calculadora inteligente” no
sentido de simular questbes operacionais, que possam ser traduzidas em relagoes

entre quantidades, precgos, prazos, etc.

As atribuicdes da Controladoria moderna extrapolam as fungdes contabil e
financeira (SANTOS, 2004), e considera-se além da contabilidade tradicional, fiscal,
de custos e orgamento, as atividades ligadas a analise de projetos, auditoria, riscos,
relagcbes com investidores, as func¢des de diagndsticos externos e internos de riscos,

como se observa na figura 4:
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FIGURA 4 — Atribui¢gées da Controladoria Moderna
Fonte: Santos (2004, p.173)

Nesta mesma linha de pensamento, Martin, Santos e Dias Filho (2004)
propdem que uma empresa esta sujeita a grande diversidade de riscos durante a
sua existéncia que conhecé-los é de fundamental importdncia para sua
sobrevivéncia. A Controladoria € a area preferencial para desempenhar as funcoes
de auditoria interna e controles internos e, para tal, € necessario que haja um
sistema de controle unificado na Controladoria, independente hierarquicamente da
gestao executiva da organizagao, pois somente desta forma é possivel estabelecer a

governanga corporativa.

Corroborando, Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995) destacam algumas
contribuigdes da Controladoria na implementagcdo dos controles internos. Os trés
tipos de controles que devem ser avaliados para atingir a eficacia nas empresas de

responsabilidade do chefe executivo e gestores sdo elencados como:

1) controles operacionais primarios: relativo ao estabelecimento de politicas
e diretrizes basicas que a empresa deve direcionar para atingir os objetivos da

empresa,;

2) controles administrativos: definido como a compreensdao do plano da

organizagdo e todos os métodos e procedimentos que relatam principalmente a
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eficiéncia operacional e a aderéncia as politicas gerenciais,e somente indiretamente
relacionada aos relatorios financeiros. Podem ser incluidos controles como: analises
estatisticas, estudo de tempos e movimentos, relatérios de desempenho, programa
de treinamento de empregados, e controle de qualidade. Responsabilidade do chefe

executivo e gestores

3) controles contabeis: sdo definidos como o plano da organizagao e todos os
métodos e procedimentos que estao relacionados diretamente coma salvaguarda
dos ativos e a confiabilidade dos registros contabeis. Eles geralmente incluem
controles como sistemas de autorizacdo e aprovagao; separacdo de deveres
relativos a guarda dos registros e dos relatorios contabeis que estdo ligados as
operagdes ou custodia de ativos, controles fisicos dos ativos e auditoria interna.
Estes s&o os principais controles que os auditores independentes consideram

primeiramente e suas analises.

A Controladoria como instrumento de governanga corporativa, direciona o
controller para a geragdo de informagdes voltadas em especial ao disclosure
(evidenciagao) e a accountability (obrigagao de se reportar os resultados), voltada ao
provimento da transparéncia da divulgagao dos relatérios financeiros, objetivando a
redugdo da assimetria informacional. (OLIVEIRA, A. B. S.,; 2009; NASCIMENTO;
BIANCHI, 2005).

Os contadores gerenciais, notadamente em empresas multinacionais com
Controladoria divisional, tém adotado multiplas fungdes no sentido de fornecer
subsidios para solugao de problemas, e tem se tornado importante, face ao aumento
das incertezas ambientais que demandam novas e diferentes informacdes

solicitadas pelos gerentes gerais das unidades. (EMSLEY, 2005).

2.4 CONTROLADORIA DIVISIONAL

Ha de se considerar que ha uma forte tendéncia de divisionalizacdo das
empresas, pela impossibilidade de somente uma pessoa tomar todas as decisdes
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envolvidas no processo de gestdo, que é o pressuposto fundamental dos processos
de descentralizacdo. Neste sentido a Controladoria tem o papel fundamental de ser
a indutora das ag¢des dos gestores para a otimizagdo global da organizagao, tendo
como desafio continuo providenciar as informag¢des adequadas para que os gestores
possam direcionar seus esforcos e se concentrar nas suas areas de atuacéo,
objetivando alcangar a eficacia na tomada de suas decisdes na busca dos melhores
resultados possiveis. (FERNANDES, 2000).

A estrutura de empresas com varias unidades é projetada para resolver os
problemas relativos a sua estrutura funcional. Por exemplo, uma unidade pode ser
denominada divisdo, que pode ser responsavel por todas as fung¢des de producao,
comercial, marketing, etc. Em outro sentido, o executivo geral de uma unidade de
negocio atua como se sua unidade fosse uma empresa separada, sendo
responsavel pelo planejamento e coordenagéo de diferentes fungdes e resolugéo de
conflitos que surgem entre essas atribuicbes, sendo que seu desempenho é
avaliado pela matriz, pela lucratividade da sua unidade. (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006).

Uma das vantagens das estruturas com unidades de negocios € que estas
estdo em contato direto com o mercado, em relagdo aos seus produtos,
(contrariamente a matriz da empresa), em que o executivo-chefe pode ter agilidade
na tomada de decisbes, podendo reagir mais rapidamente em situagdes de riscos e
novas oportunidades. Nesse sentido surge a importancia da Controladoria divisional

no suporte informacional aos gestores para a tomada de decisdes.

Anthony e Govindarajan (2006) asseveram que os controllers de unidades,
tém inevitavelmente sua lealdade dividida, pois tem alguma subordinagdo ao
controller da matriz, e por outro lado devem subordinagdo ao gerente geral da
unidade, pois sao responsaveis por dar-lhes toda assisténcia informacional

necessaria.

Este tema é fundamental na contabilidade gerencial, como assevera
Indejikian e Matejka (2006), visto que os controllers servem dois objetivos amplos:
facilitar a tomada de decisbes para os gerentes das unidades e mitigar os problemas
dos controles para atender a Controladoria corporativa.
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Dependendo do relacionamento estabelecido, em algumas empresas o
controller da unidade reporta-se ao gerente geral da unidade e tem ligagao funcional
com o controller da matriz, conforme linha ponteada da figura 5. Nesse caso, o
gerente geral da unidade é efetivamente a maior autoridade quanto as decisdes de
contratar, treinar, transferir, remunerar, promover e demitir seu controller. Entretanto,
o gerente geral da unidade sempre debate estes assuntos com o controller da matriz
antes de tomar qualquer decisdo. Ja quando os controllers da unidade reportam-se

diretamente ao controller corporativo, esta relagao € indicada por uma linha cheia no

organograma.
Linha ponteada Linha cheia
Controller Controller
da matriz da matriz
I
|
|
: Gerente de Gerente de
l unidade unidade
I
! :
| |
| e 1
| |
| I
i 1
Controller Controller
de unidade de unidade

FIGURA 5- Relacionamentos alternativos do controller
Fonte: Anthony e Govindarajan (2006, p.157)

O relacionamento adequado entre o controller da unidade e o controller da
matriz € discutivel, visto que ha dupla responsabilidade quanto as fung¢des do
controller, gerando confltos acerca da necessidade de se ter ou ndo a
responsabilidade funcional do reporte a matriz de forma legitima e objetiva da
situacdo econdmica da sua unidade, para facilitar o controle corporativo; e, por outro
lado, ha a responsabilidade local de fornecer todas as informacdes para facilitar a
tomada de decisbes estratégicas e operacionais, que podem ser adversas ao
esperado pela matriz. Neste sentido, estudiosos como Adams e Ferreira (2007) apud
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Maas e Matejka (2009) e Sathe (1978) identificam esta situacdo de conflito entre as
fungcbes de “cao de guarda” (watchdog) ou “policial corporativo” (corporate
policeman) para a Controladoria corporativa e de “assessor” (advisory) ou “parceiro
de negocios” (business partner or business advocate) para o gerente geral da
unidade. (LOO; VERSTEGEN; SWAGERMAN, 2011; MAAS; MATEJKA, 2009).

Segundo Prenger (1972), o controller deve se reportar diretamente ao
gerente da Unidade e aguardar orientagdes do Corporate Controller, desta forma o
controller divisional tem a responsabilidade de assegurar que os resultados da
unidade estdo registrados adequadamente para refletir os resultados reais da
unidade do negdcio, tendo como responsabilidade assegurar que os procedimentos
estabelecidos quanto a protegdo do patrimbnio da corporagdo estejam de acordo

com a politica e procedimentos da companhia.

Hopper (1980), em seu estudo, observou que de acordo com Sathe (1978)
os controllers das subsidiarias que se reportam diretamente aos controllers da matriz
sdo mais focados nos regulamentos e que as informagdes sao prioritariamente para
a matriz, enquanto que, quando ha a descentralizagao, os controllers fornecem as
informacdes relativas as analises das operacbes e estudos especiais, dando
prioridade ao gerente geral da subsidiaria.

No estudo relativo ao papel dos controllers divisonais de Indejikian e Matejka
(2006), em 104 empresas descentralizadas de grande porte da Holanda, concluiram
que o maior desempenho dos controllers ocorre quando o foco esta em prover
informagdes para tomada de decisdes ao gerente geral da unidade do que ao prover
informagdes para a Controladoria corporativa da matriz. Neste sentido ha o
alinhamento com o estudo de Hopper (1980), uma vez que as unidades
descentralizadas normalmente demandam mais agilidade informacional dada a

complexidade operacional envolvida no ambiente dos negdcios locais.

Corroborando, Lambert e Sponem (2011, p. 568) questionam quanto a
atuacao do controller e o seguinte dilema: “o papel de “policial” &€ consistente com o
papel de participante ativo no processo de tomada de decisées dos negdcios”™? Os
contadores podem efetivamente usar “dois chapéus ao mesmo tempo”™?, um
exigindo um grau de envolvimento com o gerente da unidade e outro tendo um grau

de independéncia no reporte para a matriz?
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Esta é uma abordagem recorrente quando o tema envolve a controladoria
divisional quanto ao suporte a controladoria local e a controladoria corporativa e
como os profissionais da area tem gerenciado estas questdes. (LAMBERT; LOO;
VERSTEGEN; SWAGERMAN, 2011; MAAS; MATEJKA, 2009; SATHE, 1978;
SPONEM, 2011; LOO; VERSTEGEN; SWAGERMAN, 2011)

2.5 INTEGRAGCAO E ATUAGCAO DA CONTROLADORIA

Ao se abordar o tema Controladoria, ressalta-se que ha varios estudos
proeminentes como os de Bruns e Mc Kinnon (1993), Shields (1995) e Hopper
(1980) ligados a atuacdo da Controladoria com relagdo aos tipos de informagao
requerida pela diregcdo, gerentes, pares, stakeholders, etc., relacionados aos

aspectos comportamentais dos controllers.

Estudos revelam que ha uma lacuna (“gap”) nas organizagbes entre a
percepgcao dos responsaveis pela tomada de decisdes e dos controllers, que tem
causado diferentes conceitos das informag¢des gerenciais “boas” ou “relevantes”,
podendo ocasionar efeitos prejudiciais nas relagdes entre os gerentes gerais e
gerentes das demais areas e os controllers (BRUNS; McKINNON, 1993; PIERCE;
O'DEA, 2003; WEIBENBERGER; ANGELKORT; HOLTHOFF, 2012).

De acordo com Pierce e O'Dea, (2003, p. 287), “O aperfeicoamento das
informagdes contabeis gerenciais somente podera ocorrer através da convergéncia
dos controllers e dos gestores”. Em seu estudo em empresas irlandesas, analisaram
varios pontos de vista e identificaram que ha diferentes percepc¢des para o gerente
de produgédo, o gerente de vendas e os controllers, quanto as informagdes
gerenciais fornecidas pelos controllers quanto a utilidade, qualidade e o uso

tradicional das informacdes.

Os usuarios requerem informagdes mais rapidas e abrangentes, bem como
as ligadas as decisbes do dia a dia, e também flexiveis, enquanto que os controllers

déo prioridade as validagbes e inovagdes técnicas ligadas a contabilidade gerencial.
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De acordo com a pesquisa, identificou-se que as maiores areas de
concordancia entre os controllers e os gerentes foi com relagdo as técnicas e
ferramentas que sao mais comumente utilizadas nas organizagdes, como o
orcamento, custo padrdo, analise de variagdo, medidas de desempenho néo
financeiras, analise de rentabilidade dos clientes e outras bem pouco utilizados
como, por exemplo, o BSC e a analise do ponto de equilibrio (PIERCE; O'DEA,
2002).

Nesta mesma linha de pesquisa, Weibenberger, Angelkort e Holthoff (2012),
realizaram um estudo em empresas alemas, para identificar a percepg¢ao entre os
controllers e os gestores quanto a congruéncia das informagdes contabeis gerenciais
fornecidas a estes usuarios. Foram analisadas as associagbes entre as variaveis: i)
nivel de integragcado dos sistemas contabeis, ii) consisténcia da linguagem financeira

e iii) eficiéncia da qualidade das informacdes da Controladoria.

Os resultados desta pesquisa evidenciaram que ha uma lacuna entre os
controllers e os gestores, ou seja, ndo ha uma consisténcia na linguagem financeira
em termos de informagdes da Controladoria que seja eficaz para os gestores e,
devido a essa diferenga no entendimento, ha um efeito prejudicial no uso dessas
informacgdes. Neste sentido, observa-se que os controllers devem entender melhor
como essas informagdes atendam a tal demanda dos gerentes por meio da
comunicagao interna efetiva, objetivando haver uma influéncia benéfica para ambas

as partes quanto ao processo na tomada de decisGes gerenciais.

Hopper (1980) analisou a percepgdo dos contadores e controllers com
relacdo as fungdes da contabilidade gerencial, destacando as tarefas ligadas aos
sistemas de informagbes contabeis e financeiras e as relativas ao suporte
informacional gerencial, sob as condi¢des de centralizagdo e descentralizagéo. Foi
realizada uma pesquisa exploratoria com doze gerentes de seis subsidiarias de
grande porte localizadas na Inglaterra, concluindo-se que, ao contrario das
expectativas, nem as relagdes interpessoais, nem o excesso de poder dos
contadores, mostraram-se problematicos, como também nio houve tendéncia da
orientagdo burocratica para a maioria dos contadores, e que provavelmente a
inabilidade de atender as fun¢des de suporte gerencial esta ligada a ambiguidade e

a pressao advindas do grande fluxo de trabalho da area de Controladoria.
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Lambert e Sponem (2011) realizaram uma intensa pesquisa por meio de
estudo de casos multiplos, principalmente em subsidiarias francesas, no qual
identificaram e nomearam quatro estilos nas fungbes de Controladoria: discri¢ao,
guardido, parceria e onipoténcia, e que cada estilo estd associado a atuagéo
comportamental do controller : discreto, gestor socializado, facilitador para tomada
de decisdes e centralizador do poder. Os achados da pesquisa foram que cada
estilo pode trazer riscos e beneficios, tanto no contexto individual quanto no
organizacional. Este estudo empirico também confirmou que ndo ha uma
generalizagdo quanto ao “mito” atual da denominagéo do controller como parceiro do
negocio. Com relagdo a delegagdo muito forte do poder ao controller, pode
ocasionar em risco a inovagao do negdécio, dependendo do nivel dos controles
estabelecidos e a aversdo ao risco. A conclusdo dos achados da pesquisa
confirmam que a independéncia em relagédo ao envolvimento do controller junto
gerente geral é muito dificil de se atingir, ou seja, ndo ha como usar dois chapéus ao
mesmo tempo para atender ambas demandas (do gerente geral e da Controladoria

corporativa).

A pesquisa de Vaivio e Kokko ( 2006) realizada em empresas finlandesas,
buscou identificar e reexaminar o estigma do conceito do controller “contador de
feijbes” (beancounter) através de um contexto critico e empirico. Os autores
admitem que ha limitagbes no estudo em funcdo de um contexto relativamente
particular em termos de cultura, tamanho de empresas e caracteristicas individuais e
pessoais dos executivos entrevistados - Chief Financial Officer (CFO’s), mas

contribuem no sentido de oferecer algumas percepgdes novas sobre o tema.

Este estudo revelou que o conceito beancounter esta para o contador de
feijdbes que contam “grande”, ou seja, nao ha a obsessédo dos controllers pelos
detalhes, pela mecéanica e pelo pedantismo. Identificou-se que, ao invés do
paradigma de especialista, encontrou-se o pragmatismo do profissional que procura
entender o negdcio abrangentemente face a urgéncia das tomadas decisdes de
acordo com a volatilidade do mercado, com um posicionamento socialmente ativo,
engajado e flexivel. Os autores observaram que este foi o perfil encontrado na
Finlandia, podendo ter sido ocasionado por alguns fatores, como: aumento na
competitividade das empresas e negdcios, pelos processos de expatriamento dos

gerentes, da arquitetura avangada de sistemas, pelos programas de educacgao etc.
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Ja Loo, Verstegen e Swagerman (2011) tiveram, como objetivo em sua
pesquisa, utilizar uma estrutura conceitual para identificar o papel dos controllers nas
organizagbes, bem como compreender empiricamente a atuagdo desses
profissionais e o seu desenvolvimento na Holanda. Esta pesquisa foi estruturada da
seguinte forma: foi efetuada uma pesquisa em 2004, em instituicdes de ensino com
programa em Controladoria, e analisado os resultados e a mesma pesquisa foi
realizada em 2007, também com a discussédo dos resultados. Subsequentemente,
foram comparados os dois estudos e analisados os resultados obtidos para se
compreender os delineamentos das mudangas da profissao contabil neste periodo,
inclusive para se detectar se houve a alteragdo do papel denominado contador de
feijdes (“peancounters “) e se tornando o de parceiro de negocios ( “business

partner’).

Concluiu-se que, nesses trés anos, ndo houve significativa alteracdo na
atuacao dos controllers no grupo pesquisado, conforme ja preconizava Sathe (1982).
O controller tem atuado como um analista de informagdes de negdcios ou analista
dos sistemas de negdcios; além disso, fatores como a personalidade, experiéncia e
mudangas na legislacdo e regulamentacdo afetam seu papel. Adicionalmente, o
desenvolvimento da profissdo decorre do ambiente de negdcios e da sociedade e a
atuacado como consultor interno e gerenciador de riscos tem se tornado fundamental

para a profissao.

Em termos do ambiente de negdcios, considerando-se particularmente as
mudangas relativas a leis e regulamentos, muitas companhias da Holanda foram
afetadas em funcdo da lei Sarbanne Oxley (SOX) e da implementagdo do
International Financial Standard Reports (IFRS). Os autores ressaltam que esta
pesquisa pode ser um inicio na contribui¢ao para futuros estudos na Europa, para se
verificar empiricamente e obter-se uma frutifera comparagdo com o que esta
acontecendo com os demais paises europeus em termos de similaridades e
diferengas na atuagao dos profissionais da Controladoria, objetivando dimensionar

melhor este papel.

Pode-se notar que ha divergéncia nos achados das pesquisas com relagéo
as caracteristicas da atuacdo dos profissionais da Controladoria, enquanto na
Finlandia houve uma expressiva alteracdo do papel dos controllers nas

organizagbes, na Holanda, no periodo pesquisado, isto ndo se refletiu; conforme
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observado pelos autores o pilar regulativo deste periodo pode ter contribuido para
este resultado.

Na pesquisa de Zoni e Merchant (2007) sobre o envolvimento dos
controllers no processo de tomada de decisbes, em empresas italianas o resultado
do estudo demonstrou que ha uma série de fatores que determinam o grau de
envolvimento dos controllers nas questdes estratégicas e operacionais, relacionadas
com a intensidade do capital, interdependéncia das operag¢des, competéncia
gerencial financeira, formalizagdo dos planos estratégicos e processos
orcamentarios. Concluiu-se também que o alto envolvimento dos controllers no
processo de tomada de decisbes pode ser mais ou menos desejado em termos de
performance organizacional , conforme identificado no estudo de Lambert e Sponem
(2011).

Por outro lado, de acordo com o Institute of Management Accountants (IMA,
1999, p. 24):

“Atualmente as organizagbes necessitam que as fung¢des financeiras se
tornem mais envolvidas em influenciar os resultados dos negdécios. Este
novo mandato requer dos profissionais financeiros a expansado das suas
competéncias e tornar-se de simples gestor financeiro de dados para
auxiliar os stakeholders chaves internos na aplicagao das informacdes para
tomada de decisbes estratégicas.”

Este posicionamento, entretanto, ndo reflete a opinido de alguns estudiosos,
como Indedjkian e Matejka (2006) e Maas e Matejka (2009), pelo fato de que o alto
envolvimento dos controllers nos negocios pode causar deterioragdo no papel
tradicional de agente fiduciario, e levar a pratica da atividade de “gerenciamento de
resultados”, como tem sido verificado nos varios tipos de fraudes apresentados em

empresas como a Parmalat, Enron, Worldcom, entre outras.

Para Siegel, Russell e Kulesza (1999), o papel do controller tem evoluido
em muitas empresas, de contador de feijdes, policial corporativo e financeiro
histérico, para parceiro valioso do negdcio e centro de atividades estratégicas,
possibilitando reinventar a profissdo e aumentar seu valor na organizagao, conforme
pesquisa e analises efetuadas nas profissdes do controller nos Estados Unidos, em
1999, sob o titulo de Counting More, Counting Less: Transformation in the
Management Accounting Profession: The 1999 Practice Analysis of Management

Accountants.
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De acordo com essa pesquisa, as principais competéncias, habilidades e

conhecimentos necessarios para o sucesso na profissao contabil séo:

. comunicacgéo ( oral, escrita e apresentagao);

habilidade em trabalhar em equipes;

sélido conhecimento de contabilidade;
) conhecimento de como funciona o negécio.

No Brasil, Calijuri (2004), visando colaborar com os estudos sobre a
controladoria, realizou duas pesquisas. A primeira foi dirigida aos controllers, com a
colaboragcdo da ANEFAC (Associagcdo Nacional dos Executivos de Finangas,
Administracdo e Contabilidade), realizada em 2004 aos associados que exerciam as
funcdes de controller. De acordo com essa pesquisa foram identificadas as

seguintes habilidades mais importantes para o desenvolvimento dos trabalhos

requeridos:
o liderancga;
o iniciativa;

o flexibilidade para mudancas;
. facilidade de relacionamento interpessoal,
o conhecimento de financas.

Nota-se que, comparativamente, nas pesquisas realizadas nos EUA e no
Brasil, ha algumas diferencas nas questdes relativas as habilidades e competéncias
profissionais do controller. Entretanto, a maioria destas competéncias foram
elencadas no estudo de Heckert e Willson (1963), apud Calijuri (2004):

o iniciativa;

o visdo econbmica;

o comunicacao racional,
o sintese;

o visao para o futuro;

o oportunidade;



63

) persisténcia;

o cooperagao;

o imparcialidade;

o persuasao;

o consciéncia das limitagdes;
o cultura geral;

o lideranca; e

ética.

Conforme se observa na Tabela 2, os respondentes da pesquisa dos EUA
identificaram as novas competéncias mais importantes adquiridas no periodo de
1994 a 1999, observando-se que nao foi surpresa as competéncias relacionadas a

tecnologia encabecar a lista.

TABELA 2- Competéncias mais importantes adquiridas no periodo de 1994 a 1999

Competéncias %
Computador/ tecnologia/redes 49,7
Software contabilidade 20,4
Comunicagao oral 15,0
Lideranga/gerenciamento de projetos 13,6
Conhecimento de novas leis/ regras contabeis/ SEC 11,2
Competéncias pessoais 8,5
Conhecimento sobre operagdes de RH/ marketing 9,5
Avaliacao de rentabilidade 7,5
Outras analises financeiras 6,8
Processos de avaliagbes do préprio negdcio ou de outros negdcios 6,5
Auditoria/ legislacao tributaria 6,1
Orgamento de longo prazo 54
Internet 54
Fusdes e aquisicoes 5,1
Novas certificagdes 3,1
Gerenciamento de caixa 24
Gerenciamento de risco 1,4

Fonte: Siegel, Russel e Kulesza (1999, p.4)
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Na segunda pesquisa de Calijuri (2004), cujo objetivo era analisar as
exigéncias do mercado para a contratagao de controllers, foram coletados anuncios
de vagas para controllers via internet divulgados no ano de 2004 por uma empresa
de recolocagao de executivos. Nos anuncios pesquisados, foi identificado o numero
de vezes que as habilidades eram citadas, os resultados estdo expressos na Tabela
3.

TABELA 3- Habilidades requeridas dos controllers

Numero de Percentual
vezes que a de resposta
habilidade foi em relagao

citada nos ao n° de
Habilidade anuncios anuncios

Lideranga 7 41,1
Proatividade 7 411
Facilidade de relacionamento interpessoal 6 35,3
Dinamismo 5 294
Motivagao 5 294
Dedicagao 5 294
Capacidade de gestao 5 29,4
Flexibilidade 4 23,5
Senso de urgéncia 3 17,7
Colaborativo 2 11,2
Assertividade 2 11,2
Capacidade de trabalhar sob pressao 2 11,2
Capacidade para monitorar um departamento e

resolver problemas ligados a area financeira 1 59
Fortes valores éticos 1 5,9
Viséo de negécios 1 59
Iniciativa 1 5,9
Entusiasmo 1 59
Determinagéao 1 5,9
Alto potencial 1 5,9
Autonomia 1 5,9

Fonte: Calijuri (2004, p. 49)

De acordo com os resultados obtidos, nota-se que a lideranga foi a
habilidade mais citada, coincidindo com os resultados obtidos na pesquisa com os

controllers, da mesma forma que a iniciativa e proatividade.

Pode-se concluir que o controller deve ter a capacidade de relatar e
entender os problemas das organizagbes para poder fornecer o suporte

informacional necessario para as analises e propor recomendagdes no sentido de
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antecipar e auxiliar os principais executivos guiando-os para a tomada de decisdes
de rotina e estratégicas.

2.6 TEORIA DA CONTINGENCIA

Varias teorias que tém origem nas diversas areas das ciéncias sociais estao
sendo utilizadas para solugdo de problemas na gestdo organizacional, por tratarem
de outras perspectivas além da racionalidade econdmica, auxiliando a responder
algumas questdes que nao podem ser respondidas pela teoria neoclassica
tradicional (FREZATTI et al., 2009). Dentre estas teorias, podem ser citadas como
anteriores a teoria da contingéncia: a teoria classica, das relagbes humanas e,
essencialmente, a da abordagem sistémica que analisa as trocas de energias entre

os ambientes interno (empresa) e externo (ambiente externo a empresa).

Os tedricos da administracdo classica ndo deram muita atencdo ao
ambiente, tratando a organizagdo como um sistema mecanico e fechado, havendo
maior preocupagado com os principios do planejamento interno. Ja a teoria dos
sistemas abertos enfatiza a importdncia do ambiente em que as organizagdes
operam, e estas sdo vistas como conjuntos de subsistemas interrelacionados. A
abordagem dos sistemas abertos estabelece os alinhamentos entre os diferentes
sistemas, auxiliando na identificacdo e eliminacdo de potenciais disfuncdes e, a
partir dessas ideias, desenvolveu-se a perspectiva conhecida como a “teoria da
contingéncia” (MORGAN, 2006).

A teoria da contingéncia, cuja origem data do final da década de 1950 e
inicio da de 1960, de alguma forma, contraria algumas das teorias universalistas
anteriores, que estabeleciam uma forma adequada de se organizar e que podia ser
aplicada a qualquer empresa (one best way). Ja a teoria da contingéncia considera
gue nao existe uma unica maneira de se organizar, donde torna-se importante as
empresas estarem sistematicamente ajustadas as condigdes ambientais
(DONALDSON, 2001). Otley (1980) corrobora esse pensamento, afirmando que o
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contexto geral das empresas requer sua continua adaptagdo. (NASCIMENTO;
REGINATO, 2010).

Guerra (2007) observa que alguns ingredientes sao fundamentais nessa
visdo da abordagem contingencial, como, por exemplo, a relevancia dos fatores
situacionais que podem conter tanto fatores externos ou ambientais quanto os
fatores internos ou organizacionais. A diferenga consiste na caracterizagdo destes
fatores em variaveis independentes, como o ambiente externo e a tecnologia, onde a
organizagado nao exerce nenhuma forma de controle, podendo no maximo reagir as
suas variagbes e as variaveis dependentes, compostos por diversos elementos,
como estratégia, estrutura organizacional, tamanho e cultura, sobre os quais a

organizagao exerce amplo controle.

Essa é a visdo normalmente divulgada, embora haja estudos recentes
questionando quanto a simples razdo de causa e efeito dos fatores contextuais
envolvidos na abordagem contingencial e suas influéncias nas organizagdes.
(DONALDSON, 2001)

Morgan (2006, p.63-64) resumiu as principais ideias em que se baseia a
abordagem contingencial das organizagdes, que se estabeleceu como uma

perspectiva dominante na analise organizacional moderna, observando que:

* as organizagdes sao sistemas abertos que precisam ser cuidadosamente
administrados para satisfazer o equilibrio das necessidades internas e se adaptar as

circunstancias ambientais;

* ndo existe uma melhor maneira de se organizar. A forma apropriada

depende do tipo de tarefa e do ambiente em questéo;

* a administragdo precisa preocupar-se, acima de tudo, em atingir

alinhamentos e "bons ajustamentos”;

« abordagens diferentes da administracdo podem ser necessarias para

realizar diferentes tarefas dentro da mesma organizacgao;

» diferentes tipos ou "espécies" de organizagdo sao necessarios em

diferentes tipos de ambiente;

Tratando-se de pesquisas empiricas, Donaldson (2001, p. 114) observou a

metodologia comumente utilizada nos estudos contingenciais:
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Um estudo comparativo é feito com organizagdes diferentes (ou usando
diferentes unidades da mesma organizagcdo, se apresentarem interesse).
Cada fator contingencial e estrutural € medido, com uma escala quantitativa,
ou com uma série de categorias ordenadas. Cada organizagédo recebe um
escore em cada fator estrutural e contingencial. A distribuicdo cruzada de
escores das organizagées em um par de fatores contingenciais e estruturais
€& examinada para verificar-se onde ha uma associagdo. Isto é feito por
tabulacdo cruzada ou correlacdo A teoria que continha a hipétese de
associagao entre a contingéncia e a estrutura é testada. Organizagdes em
conformidade com a associagdo sao comparadas com aquelas que desviam
de tal associagdo. Se as organizagdes que estdo conformes com a
associagdo suplantam, em desempenho as organizagdes “desviantes”, isto
significa que temos uma adequagédo entre a contingéncia e a estrutura.

As pesquisas pioneiras de Burns e Stalker (1961), Woodward (1965),
Chandler (1962) e Lawrence e Lorsch (1967) iniciaram a busca pelo entendimento
de como as variaveis contingenciais (ambiente, tecnologia e estratégia) impactavam

a estrutura organizacional, fazendo surgir a teoria da contingéncia. Na figura 6 é

demonstrado o esquema:

Teoria Classica
Administracio

Teoria Classica
Administracio

Teoria Classica
Administracio

CRITICAS
Ignoram o One Best Way Menosprezo pelo
ambiente externo {universalistmo) individuo humano
Levaram ao Levaram ao
surgimento da surgimento da

Abordagem
das Relacies
Humanas

ABORDAGEM
SISTEMICA

LIMITACAO
Dificuldades de

operacionalizar as
variaveis

Aprimoramento
dos estudos
empiricos

FIGURA 6 — Surgimento da Teoria da Contingéncia
Fonte: Guerra (2010, p. 21)
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Conforme a figura 6, a abordagem da teoria classica ndo consegue mais
responder o contexto em que se inserem as organiza¢gées com um mecanismo unico

(one way) de gestéo, independentemente das condigbes ambientais.

E importante destacar as pesquisas classicas dos estudiosos sobre
desenhos organizacionais a partir da década de 60, das quais se originaram as
demais pesquisas, havendo avancgos significativos, ndo somente pelo incremento
das novas técnicas estatisticas, como também pelo amadurecimento da teoria.
(JUNQUEIRA, 2010).

2.6.1 Os PRIMEIROS ESTUDOS SOBRE TEORIA DA CONTINGENCIA

2.6.1.1 Burns e Stalker (1961)

Um dos estudos de maior influéncia na area contingencial foi a publicagéo
do trabalho de Tom Burns e George Stalker em 1961, Management of Innovation,
em que examinaram, em aproximadamente vinte empresas inglesas, a relagao

entre o ambiente externo e o padrédo de praticas administrativas.

Os pesquisadores estabeleceram a distingdo entre as abordagens
‘mecanicista” e “organica”’, observando que a estrutura organizacional estava
relacionada com as condigbes do ambiente externo. (CHAPMAN, 1997; MORGAN,
2006).

A estrutura mecanicista € mais burocratica, com minuciosa divisdo do
trabalho, papéis determinados, hierarquia reforcada, autoridade centralizada e
poderes técnicos atribuidos a cada fungdo bem definidos, e regras e procedimentos
essencialmente formais. Ja as organizagbes com estruturas organicas, em
contrapartida, sdo mais flexiveis, com pouca divisdo do trabalho, destacando-se a
coordenacao de equipes multifuncionais, descentralizacdo, autonomia e poucos
controles burocraticos, privilegiando-se a competéncia técnica, com énfase nos
principios de relacionamento humano. (BURNS; STALKER, 1961).
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Focalizando empresas de varios setores (fibras sintéticas, engenharia, e
eletrébnica), Burns e Stalker (1961) observaram que as mudangas ambientais
impactam fortemente as organizagdes. Como exemplo, quando ha mudangas
tecnolégicas e das condigdes do mercado, surgem novos problemas e desafios;
assim, ha a necessidade das empresas flexibilizarem seus estilos de organizagéo e
administragcado. (MORGAN, 2006).

O quadro 4 mostra os aspectos relevantes deste estudo, resumindo os
padrées de organizagdo e administracdo em quatro empresas bem sucedidas que
enfrentaram diferentes indices de mudangas ambientais: i) a fabrica de rayon com
uma abordagem mecanicista, ii) a fabrica de engrenagem buscou modificagdes para
acompanhar a mudanga, iii) a empresa de radio e televisdo com uma abordagem

mais organica e iv) a empresa eletronica totalmente organica.

A principal contribuicdo deste estudo esta no entendimento de que
diferentes ambientes demandam diferentes tipos de estrutura organizacional e que a
organizacao deve se adaptar as condi¢des ambientais, aquelas que mais facilmente
se adequarem terao maiores chances de sucesso. As estruturas mecanicistas sao
mais eficazes em condi¢cdes de baixa mudancga tecnoldgica, e as organicas, para as

organizagdes de alta mudancga tecnologica. (DONALDSON, 2001).
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Fabrica de Rayon

Fébrica de
Engrenagem

Empresa de Radio
¢ Televisdo

Empresa Eletronica

Natureza do
ambiente

Relativamente estavel:
condigdes tecnoldgicas
do mercado bem
compreendidas

Nivel moderado de
mudanga; mercado em
expansao combinado
com oportunidades para
produtos melhores

Alto grau de
mudanga: condi¢des
tecnoldgicas e de
mercado dinamicas,
com indice
previsivel de
novidade

Altamente imprevisivel:
avango tecnologico rapido
e oportunidades de
mercado ilimitadas

Natureza da
tarefa

Produgio eficiente do
produto-padrao

Produgio eficiente e
venda de produto
basico, sujeita a
modifica¢des de acordo

Plano, producdo e
marketing eficiente
de novos produtos
em mercados

Explora¢ao de mudanga
tecnologica rapida através
de inovagdo e exploragdo
de novas situagoes de

hierarquicos

contingéncias; divisao
ndo estavel entre
fungdes

responsaveis pela
tarefa central de
venda

com os requisitos do altamente
. . mercado

cliente competitivos

Divisdo nao rigida de Consistente

responsabilidades de confusdo de posicdes | Tentativa deliberada de

acordo com o padrao organizacionais: evitar especificacdo de

R Cargos claramente ) I ~ A
Organizagao do . ~ funcional e hierarquico |todas as se¢des da tarefas individuais; cargos
definidos e padroes . . ~ .

Trabalho modificado para atender |administragao definidos pelas pessoas

responsaveis através da
interacdo com 0s outros

Natureza da
autoridade

Claramente definida e
atribuida posicdes
formais na hierarquia;
tempo de trabalho é
importante

Nao claramente
definida, mas seguindo
a hierarquia, exceto em
reunides ¢ comissoes
especialmente montadas

Limites de
autoridade e
responsabilidade ndo
definidos; autoridade
atribuida a pessoas
com habilidade para
resolver os
problemas que
surgem

Padrdes de autoridade
informal e mudando
constantemente 4 medida
que os papéis sdo
redefinidos com as novas
circunstancias; atribuida a
pessoas com habilidade e
competéncias apropriadas

Sistemas de
Comunicag¢ao

De acordo com padrdes
especificados em varias
regras e
regulamentagdes;
especialmente vertical

De acordo com regras ¢
convengoes,
complementados por
sistema regular de
comissoes e reunides;
pessoal mais novo livre
para consultar a
administragao

Reunides frequentes,
num contexto de
constante consulta,
com todos os niveis
e partes da empresa

Completamente livres e
informais: o processo de
comunicagdo era aberto e
fundamental para o
conceito de organizagao

Envolvimento com

Envolvimento com o
proprio cargo, mas

Envolvimento com
as demandas das
proprias posigdes

Pleno envolvimento com

Natureza do responsabilidades reconhecendo a funcionais .
. . . o as tarefas centrais da
envolvimento associadas com seus necessidade de compatibilizadas .
. oy ey empresa e capacidade de
dos cargos particulares; flexibilidade no trato com as demandas . S
A . . lidar com consideravel
empregados lealdade e obediéncia com as contingéncias mais amplas de - .
- . S ~ pressdo e incerteza
sdo importantes resultantes da situagdo | cooperagdo e
total interpretacao
flexivel das fungdes
Mecanicista < > Organica

QUADRO 4- Padroes de organizagdo e de administragdo em quatro organizagées com diferentes
indices de mudanga ambiental
Fonte: Morgan (2006, p. 66)
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2.6.1.2 Alfred Du Pont Chandler Jr. (1962)

Chandler (1962) trouxe, em seu estudo Strategy and Structure, contribuicdes
para a teoria no sentido de demonstrar como as escolhas estratégicas de uma
organizagdo influenciam no desenvolvimento de sua estrutura. Através de uma
pesquisa de uma série de quatro estudos de casos de grandes corporagdes
americanas, concluiu que a mudanga externa a empresa modelou as suas
estratégias, que por sua vez, implicaram na necessidade de reformulagdo das
suas estruturas administrativas. (JUNQUEIRA, 2010; NASCIMENTO; REGINATO,
2010).

Esta pesquisa foi realizada nos Estados Unidos, compreendendo uma
analise do processo historico das grandes corporagbes empresariais: DuPont,
General Motors, Standard Oil Co. e Sears Roebuck & Co., onde a estrutura se

ajustava a estratégia corporativa para atender as demandas do ambiente.

Chandler (1962) apresentou a estratégia como algo altamente contextual
nas organizagdes, sendo que o questionario aplicado nao foi explorado de forma
plena (CHAPMAN, 1997). Esta abordagem seminal, onde a estratégia foi
considerada como algo relativamente simples, o diferencia dos estudos posteriores,
com os subsequentes problemas delineados e descritos nos comentarios de Dent
1990, Hopwood, 1978 e Otley,1980.

Dent (1990) assevera que a estratégia tem se tornado um importante foco
de pesquisa organizacional e gerencial, onde conceitos de estratégia gerencial e
competitiva tém feito parte do novo vocabulario da literatura da teoria dos negdcios
empresariais; entretanto, na literatura da contabilidade, tem sido pequena.. Em sua
pesquisa empirica no Canada, abordou trés aspectos: em termos de estratégia e
estrutura dos sistemas de controle; relagdes entre sistemas de contabilidade e
tomada de decisbes estratégicas e paradigmas relacionadas as mudancgas

estratégicas.

Os sistemas de controles gerenciais inicialmente tinham um propdsito e tém

se modificado de acordo com as novas possibilidades das ag¢des organizacionais e
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respondido de acordo com os desafios e as pressdes e circunstancias das inumeras
mudangas do ambiente empresarial. (HOPWOOQD, 1978)

Com relagao a variavel estratégia varios estudiosos abordaram o tema que

sera apresentado na segao subsequente.

2.6.1.3 Joan Woodward (1958 e 1965)

Embora o termo “teoria contingencial” tenha sido utilizado somente em 1967,
por Lawrence e Lorsch, o trabalho da socidloga Joan Woodward, de 1958,
Management e Technology, pode ser considerado como o trabalho inicial da
abordagem contingencial. A autora verificou que as variaveis estruturais estavam
ligadas a natureza da tecnologia das empresas pesquisadas. O estudo foi o pioneiro
ao evidenciar resultados quantitativos da relagdo entre tecnologia e estrutura em
100 empresas britdnicas de varias areas de negdcios, organizado pela South East
Essex College of Tecnology (GUERRA, 2007; JUNQUEIRA, 2010).

Woodward iniciou esse trabalho em 1953, estabelecendo que a tecnologia
utilizada na produgcdo foi analisada de acordo com a classificagdo de: produgao
unitaria ou por encomenda, produgdo em massa ou mecanizada e producgio
automatizada ou por processo, identificando que as empresas mais bem sucedidas
de cada agrupamento em termos de tecnologia possuiam caracteristicas estruturais
semelhantes dentro do grupo e divergentes entre eles, concluindo-se que a

tecnologia afetava a estrutura organizacional. (GUERRA, 2007).

A autora, no estudo realizado posteriormente em 1965 e publicado no livro
Industrial Organization, Theory and Practice, concluiu que em ambientes de
tecnologia de operagao simples, com produgdo uUnica ou em pequenos lotes,
caracteristica da utilizagdo de habilidades manuais e artesanais, a organizagéo era
razoavelmente informal e organica. Ja em empresas maiores, com produgdo em
grandes lotes e com equipamentos mais sofisticados, a organizagao do trabalho era
mais formal e mecanicista. (DONALDSON, 2001).

Os resultados sao frequentemente discutidos em termos de suas

implicagcbes com a estrutura, embora este estudo adicionalmente investiga os
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diferentes arquétipos, em termos de ocorréncia do ambiente da comunicagdo onde
seu uso € maior na produgcao em massa, em virtude de sua maior flexibilizacédo, do
que na produgdo por encomenda. Um tema central da discussdo é a questdo de
como a volatilidade do ambiente requer, dos membros da organizagéo, habilidades
para que se desenvolva a importancia da consciéncia das metas da organizagao,
mesmo quando em oposicdo dos objetivos individuais das subunidades.
(CHAPMAN, 1997)

Autores como Donaldson (2001) consideram o trabalho de Burns e Stalker,

de 1961, como o trabalho inaugural sobre a teoria da contingéncia.

2.6.1.4 Paul Roger Lawrence e Jay William Lorsch (1967)

Lawrence e Lorsch (1967) desenvolveram um estudo patrocinado pela
Escola de Comércio de Harvard envolvendo dez empresas de trés setores:
containers, alimentacdo e plasticos. Esta pesquisa compreendeu a estrutura
organizacional sob as dimensdes de diferenciagao e integracdo, em que diferentes
tipos de organizacdo atuam em diferentes mercados e diferentes condicdes
tecnoldgicas.

Lawrence e Lorsch (1967, p. 3-4) estabelecem que diferenciagcédo € “...] o
processo de segmentagao do sistema organizacional em subsistemas, em que cada
um destes subsistemas tem a tendéncia de desenvolver determinados atributos
particulares em relagéo as exigéncias que o mercado demanda”. Ja a integragdo é
“[...] a qualidade da colaboragéo entre os departamentos necessaria para realizar os
esforcos de acordo com as exigéncias do ambiente” (LAWRENCE E LORSCH,
1967, p. 28). Estes conceitos de diferenciacdo e integragdo pode ser uma
ferramenta no auxilio a tomada racional de decisdes, permitindo que os executivos

entendam a natureza de sua existéncia na organizacéo.

No estudo de Lawrence e Lorsch (1967), a diferenciagdo esta relacionada
com os resultados de como as subunidades agem de forma a serem consistentes
com as metas da organizagdo. O mecanismo para atingir a diferenciagao envolve a
descentralizagdo da autoridade, enquanto a integracdo envolve regras,
procedimentos operacionais e comités. Os resultados encontrados comprovaram

suas hipéteses, demonstrando que as empresas bem sucedidas em cada ambiente
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atingem graus apropriados de diferenciagéo e integracdo. Este estudo aprimorou a
teoria contingencial, estabelecendo que ¢é necessario variar os estilos de
organizacgao entre as subunidades organizacionais de acordo com as caracteristicas
especificas de seus subambientes (CHENHALL, 2003; MORGAN, 2006).

Corroborando, para Gibson et al. (1981), a diferenciagdo € uma resposta aos

esforcos dos departamentos para enfrentar os seus respectivos subambientes.

Como exemplo de ambiente mais dindmico, a industria de plastico mostrou
maior grau de diferenciagédo entre os departamentos; a industria de containers, como
de ambiente mais estavel, no qual possuia departamentos funcionais com menor
grau de diferenciagdo entre eles; e, finalizando a industria de alimentacdo foi
caracterizada em um ambiente de estabilidade intermediaria, apresentando um grau
de diferenciagcao também intermediario (GUERRA, 2007).

Lawrence e Lorsch (1967) identificaram que a comunicagdo voluntaria em
grupos formais e integrados € caracterizada como dispositivo flexivel que
suplementa a hierarquia em empresas organicas, mostrando que, quanto mais
variaveis forem as tarefas, mais organicas sao as organizagdes, como pode ser

observado no Quadro 5.

Plastico Alimentacao Container
Percentual de
faturamento de novos 35% 15% 0%
produtos
. Hierarquia voluntdria Hierarquia voluntaria
Mecanismo de P . . -
~ Grupo formal até 3 niveis | Grupo formal Hierarquia voluntaria
coordenacao . o
Departamentos integrados | Fungdes integradas
Percentual de gestores 22% 17% 0%

QUADRO 5 - Combinagao de estratégia e integragao
Fonte: Galbraith (2008, p. 330)

Os autores concluiram que o grau de diferenciacdo e integragcdo vai
depender de como se encontra o ambiente organizacional. Em ambientes estaveis,
onde o grau de diferenciacdo € menor, a necessidade de integracdo é menos
evidente; nestes, a estrutura organizacional burocratica e demais instrumentos
integrativos como, por exemplo, a hierarquia e regras tornam-se suficientes. Ja em
ambientes instaveis, onde o grau de diferenciagdo é maior, a estrutura
organizacional deve buscar um sistema no qual se utilizam formas integrativas, tais

como equipes de projetos multidisciplinares e contratagdo de pessoal habilitado para
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coordenacéo e resolucdo de conflitos, e ainda uma estrutura de recompensas que
torne favoravel a integragdo. (MORGAN, 2006; DONALDSON, 2001; GIBSON et al.,
1981).

2.6.1.5 Charles Perrow (1967)

Perrow (1967) desenvolveu o estudo denominado A framework for the
comparative analysis of organizations, em que concluiu que a tecnologia é um fator
contingente a estrutura organizacional e se relaciona com todas as atividades da
organizacgao. A definicdo de Perrow da tecnologia baseia-se no numero de produtos
Ou servigos na geragao do processo e a natureza da escolha do processo quando ha
excegoes, € ndo em termos e maquinas e equipamentos utilizados no processo de

producao.

Waterhouse e Tiessen (1978) estabelecem que sua definigao de tecnologia
€ similar a visao de Perrow (1967), que centralizou sua estrutura em duas variaveis:
0 numero de casos excepcionais encontrados na matéria-prima e a procura do
processo utilizado quando esses casos de excecdo sdo encontrados. O numero de
casos excepcionais variam de poucos para muitos, ao passo que a procura dos
processos variam de logico, sistematico, analitico e de possivel programagao para
0s casos altamente desestruturados que requerem a aplicagdo de experiéncia,
intuicdo e suposigdes nos trabalhos, ou seja, a analise dimensional da tecnologia em

fungéo de casos rotineiros e dos n&o rotineiros da empresa no ambiente geral.

Perrow (1967) argumentou que quanto mais codificado o conhecimento
utilizado na organizagcdo e menor o numero de exceg¢des encontradas nas
operagcdes, mais centralizadas poderiam ser as tomadas de decisbes; em
contrapartida, havendo elevado numero de exceg¢des e procedimentos nao

estabelecidos, consequentemente o processo decisério sera mais descentralizado.
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2.6.1.6 James David Thompson (1967)

Thompson (1967), em sua obra Organizations in Action: Social Science
Bases of Administrative Theory, afirma que o ambiente e a tecnologia s&o os
principais fatores contingenciais que influenciam a estrutura organizacional. E
provavel que seja o primeiro pesquisador a construir uma base da teoria da
contingéncia a partir dos estudos anteriores, possibilitando categoriza-los em dois
sistemas: aberto e fechado. Desenvolveu também conceitos de “interdependéncia
reunida”, em que nem sempre uma unidade de negdécio depende ou apoia a outra;
“interdependéncia sequencial’, em que uma parte depende diretamente da outra; e
“interdependéncia reciproca’, em que a producdo de cada unidade passa a ser
entrada para outras. A partir da abordagem de March e Simon (1958) apud Guerra
(2007) sugeriu trés mecanismos de coordenacgao: coordenagao por padronizagao,
coordenacdo por planejamento e coordenagdo por ajuste reciproco. (GUERRA,
2007; JUNQUEIRA, 2010).

Em seus estudos, Thompson (1967), concluiu que a tecnologia e o0 ambiente
sdo as principais fontes de incertezas e que as diferengas entre essas dimensdes
teriam como resultado diferentes estruturas, estratégias e processos de decisdo que

deveriam ser gerenciados pelos diversos niveis hierarquicos das empresas.

2.6.1.7 Pradip Khandwalla (1972)

Khandwalla (1972) desenvolveu uma pesquisa que pode ser considerada a
primeira a relacionar a teoria da contingéncia com o controle gerencial. Identificou
que o desempenho das organizagdes esta relacionado as correlagbes de varios
fatores contingenciais que impactam em conjunto a estrutura organizacional, em que
empresas de portes diferentes tendem a utilizar diferentes sistemas de controle, e
que a sofisticacdo destes sistemas esta altamente correlacionada com a intensidade
de competicdo na empresa (JUNQUEIRA, 2010; GORDON; MILLER, 1976 ).

Simons (1987) observa que Kandwalla, em um estudo efetuado em 92
empresas de manufatura do Canada, sugere um potencial para explorar

relacionamentos entre estratégia das empresas e controle de sistemas concluindo
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que empresas em continuo desenvolvimento por produtos em novos mercados

usam sofisticados procedimentos de controles.

De acordo com Gordon e Miller (1976), a literatura da teoria organizacional
esta repleta de achados sobre os tipos de organizag¢des requeridos, de acordo com
as condi¢des do ambiente. Estudiosos, como Woodward (1965), Lawrence e Lorsch
(1967), Burns e Stalker (1961), Perrow (1967), Thompson (1967) e varios outros,
apontaram a necessidade de uma forma organizacional mais “sofisticada”, conforme
0 grau de aceleragdo ambiental de dinamismo, heterogeneidade e hostilidade. As
ferramentas tipicas utilizadas pelas organizagdes para lidar com esses ambientes
mais complexos incluem mecanismos de reducdo de incertezas, tais como:
descentralizagao, divizionalizagao, diferenciagdo das subunidades organizacionais e

integracdo com diversas orientagdes através de comités, regras e politicas.

2.6.1.8 Lex Donaldson (2001)

Donaldson (2001) desenvolveu um estudo especifico para analisar a
estrutura das organizagdes e tragar os contornos da teoria contingencial da estrutura
organizacional e mostrar como a pesquisa evoluiu dentro desse paradigma, levando

a construcdo de um entendimento do conhecimento cientifico.

A estrutura da organizagao pode ser considerada como o conjunto
recorrente de relacionamentos entre os membros da organizagdo, em termos de
autoridade e subordinagao, como pelo comportamento regido pelos regulamentos e
os padrdes estabelecidos para tomada de decisdo em termos de descentralizacao,

padrées de comunicacao e padrbes de comportamento.

A teoria da contingéncia estabelece que n&o ha uma estrutura
organizacional unica que seja totalmente efetiva para todas as organizagbes. A
otimizagdo da estrutura vai variar de acordo com os diversos fatores contingenciais
tais como: estratégia, tamanho, incerteza com relacéo as tarefas e tecnologia. Essas

caracteristicas organizacionais, refletem a influéncia do ambiente em que a
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organizagcdo esta inserida. Dessa forma, a organizagdo precisa adequar a sua

estrutura a seus fatores contingenciais e, assim, ao ambiente.

Foi no final dos anos 50 que os estudiosos comegaram a aplicar a ideia da
contingéncia relacionada as estruturas organizacionais. Na literatura, a principal
ideia sobre pequenos grupos era de que a resolucéo de problemas seria mais eficaz
em uma estrutura centralizada quando a tarefa era relativamente padronizada, e
requeria uma estrutura menos centralizada e menos rica quando a tarefa tinha
caracteristicas mais incertas, de forma a produzir muito conhecimento e necessidade
de comunicacdo. Para se reduzir a incerteza, faz-se necessaria a repeticdo das
tarefas, assim evita-se a inovacédo, que se torna o principal fator contingencial
subjacente a tarefa com incertezas. Os processos de produgdo em massa
exemplifica que o aumento de escala pode levar a tarefas com baixo grau de
incerteza. Por outro lado, as organizagdes que tratam a incerteza precisam lidar com
procedimentos especializados que acarretam a flexibilizacdo da obediéncia
hierarquica, uma vez que parte dessa especializagdo pode advir de niveis
hierarquicos inferiores.(PENNINGS, 1992).

Essa € a hipdtese central da teoria da contingéncia estrutural em que as
tarefas de baixa incerteza sdo executadas com mais eficacia através de uma
hierarquia centralizada e a medida que a incerteza da tarefa aumenta, seja pela
inovacgao ou qualquer outro fator similar, a hierarquia precisa ser mais comunicativa
e participativa, embora eleve os custos; em contrapartida, ha o beneficio da
inovacdo. Quando a organizagdo aumenta ou diversifica a gama de seus produtos
ou servigos, ou aumenta a sua abrangéncia territorial, tornando-se uma empresa
multinacional, aumentara também a sua complexidade estrutural e o grau de
descentralizagdo, adotando uma estrutura divisional ou matricial. (DONALDSON,
2001).

No Reino Unido, um grupo da universidade de Aston argumentou a
necessidade de se melhorar a medigdo da estrutura organizacional. Esse grupo
pesquisou organizagbes de diferentes tipos, industriais, de servigos, publicas e
privadas, e distinguiram empiricamente duas grandes dimensdes da estrutura
organizacional: i) estruturagdo das atividades — o quanto a organizagao adota, em
termos funcionais, regras e procedimentos, identificando que o principal fator foi o

tamanho das organizagdes em termos de numero de funcionarios, caso em que as
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maiores sdo0 mais estruturadas; e ii) concentracdo da autoridade — relativa a
centralizacdo da tomada de decisdo, em que a principal contingéncia foi o tamanho
da organizacgéo, distinguindo-se os casos em que se tratava ou né&o de subsidiaria
de uma organizagdo maior, = comprovando-se uma maior descentralizagdo em

organizacgdes independentes.(PUGH et al., 1969).

Outra variante identificada na teoria da contingéncia estrutural foi o foco nas
implicacbes da estratégia corporativa como fator contingente na estrutura das
organizagbes. Chandler (1962) ja havia sinalizado historicamente que a estratégia
determina a estrutura, pois as corporag¢des necessitam manter uma adequacéao entre
sua estratégia e estrutura. Complementa que uma estrutura funcional ajusta-se a
uma estratégia nao diversificada, mas nao se ajusta a uma estratégia diversificada,
caso em que se exige uma estrutura divisional para o gerenciamento efetivo da

complexidade de produtos e diversidade dos mercados.

O Quadro 6 representa as principais contribuicdes dos autores a teoria da
contingéncia relacionadas a estrutura organizacional, estratégia, tamanho,

tecnologia e ambiente.

Autor (es) Ano Principais contribui¢coes

Joan Woodward 1958 e 1965 | Primeiro estudo sobre a administragdo das
contingéncias das organizagdes. Relagdes
entre tecnologia e estrutura organizacional

Burns e Stalker 1961 Eficacia organizacional pelas  variaveis
tecnologia e ambiente. Estrutura organizacional

deve-se adequar ao ambiente

Alfred Chandler Jr. 1962 Relagdes entre estratégias e estrutura

organizacional.

Lawrence e Lorsch 1967 Eficacia organizacional e estrutura pelas

condi¢cdes ambientais e tecnologia

Charles Perrow 1967 Interacdes entre tecnologia, ambiente e
estrutura organizacional. Nivel de variabilidade
nas organizagdes, dependéncia do nivel de
conhecimento dos problemas e dos processos

administrativos.

continua
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conclusao

Autor (es) Ano Principais contribui¢coes

Pradip Khandwalla 1972 Fatores contingenciais e o controle gerencial,

integracdo da estratégia e o ambiente.

Relacdo entre estratégia e tecnologia com a
Galbraith 1973 estrutura

Milles e Snow 1978 Estratégia e combinagao entre estrutura,

atividade e ambiente

Otley 1980 Estratégia do negdcio

Simons 1987 Estratégia e sistemas de controles

Relagado da estrutura com o tamanho, estratégia

Donaldson 2001 e tecnologia com o ambiente

Chenhall 2003 Ambiente, tecnologia, tamanho, estrutura,

estratégia e cultura organizacional.

Estratégia, porte, estrutura nos sistemas de

Cadez e Guilding 2008 controles gerenciais e papel dos contadores.

QUADRO 6 - Principais contribuigdes a teoria da contingéncia
Fonte: Do autor

2.7 ESTUDOS ANTERIORES DE CONTROLADORIA E TEORIA CONTINGENCIAL

Varios estudos subsequentes na literatura exploraram a teoria da
contingéncia, em seus varios aspectos, muitos deles ligados ao campo da

contabilidade gerencial.

O objetivo da presente secdo é elencar uma breve revisdo das pesquisas
que tiveram em comum o enfoque contingencial e a analise dos fatores

contingenciais como: ambiente, estrutura, tamanho , tecnologia e estratégia.

Chenhal (2003) forneceu uma revisdo empirica dos trabalhos contingenciais
sobre o sistema de controle gerencial desenvolvidos desde os anos 80,

estabelecendo que o termo “contingéncia” significa que alguma coisa é verdadeira
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somente sob condi¢cdes especificas. Dessa forma, diante da variedade das teorias
que podem ser utilizadas para explicar as condi¢gdes relativas aos sistemas de
controle gerenciais que podem ser associadas a sua melhoria de performance, néo
haveria uma “teoria da contingéncia”. Observou que o ambiente externo € uma
variavel contextual poderosa que é a base da teoria da contingéncia, e talvez o
aspecto mais amplamente pesquisado do ambiente é a incerteza. Argumenta que
quanto mais hostil e turbulento for o ambiente externo, maior é a confiabilidade em

controles formais e a énfase nos orcamentos tradicionais.

Complementou que é importante distinguir o risco da incerteza. O risco esta
relacionado com situacbes em que as probabilidades podem estar associadas a
ocorréncia de eventos particulares, enquanto a incerteza define situagbes em que as
probabilidades ndo podem ser relacionadas e nem os elementos do ambiente
podem ser previsiveis. A incerteza e o risco ndo fornecem uma descricdo
compreensivel do ambiente. O ambiente externo é aquele ao qual a maioria das

organizacgdes estado sujeitas, e relaciona-se com aspectos econdmicos e sociais.

Quanto a estrutura organizacional, estabeleceu que esta relaciona-se com a
especificacdo formal de diferentes fungées dos membros da organizagdo ou tarefas
dos grupos para se assegurar que as atividades da organizagdo estdo sendo
realizadas. A formatacéo da estrutura influencia a eficiéncia do trabalho, a motivacao
dos individuos, o fluxo das informacbdes e o sistema de controle pode auxiliar no

perfil do futuro das organizacdes.

Em relagdo ao tamanho, segundo Child e Mansfield (1972) o crescimento em
tamanho tem permitido as empresas melhorarem sua eficiéncia, proporcionando
oportunidades para especializagdo e divisdo do trabalho. Grandes organizag¢des
tendem a ter mais poder ao controlar suas operagdes decorrentes do ambiente e
quando empregam larga escala de técnicas de produgdo em massa reduzem as
tarefas incertas. Entretanto, quando uma organizag¢ao se torna maior, a necessidade
dos executivos de gerenciar grande quantidade de informagdes cresce ao ponto em
que devem ser instituidos controles como: regras, documentacgao, especializagao de
papeis e fungdes, com consequente aumento da hierarquia e maior descentralizacao

na hierarquia estrutural.

Tratando-se de tecnologia, para Waterhouse e Tiessen (1978), a teoria da

contingéncia essencialmente estabelece que estruturas organizacionais eficientes
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variam de acordo com fatores contextuais da organizagdo tais como ambiente e

tecnologia.

Esses autores observam que a teoria da contingéncia € apoiada por uma
extensa gama da literatura e que as definicdes e avaliagbes das variaveis tém
sofrido uma falta de clareza conceitual. Como exemplo, as definigdes de tecnologia e
ambiente tém frequentemente variado, e as distingdes entre ambas, ndo tém sido
claramente estabelecida. Becker e Neuhaser (1975) notaram que a definigdo de
ambiente de Lawrence e Lorsch (1967) inclui maquinarios e aspectos ndao humanos
da produgéo, por outro lado, Woodward (1965) define tecnologia incluindo aspectos
fisicos da producéo, ou seja, ha alguns conceitos ambiguos na literatura da teoria da

contingéncia.

Nesse sentido, alguns autores tém distinguido os efeitos na estrutura
organizacional considerando-se separadamente os efeitos do ambiente dos efeitos
da tecnologia.

Corroborando, Chenhall (2003) estabelece que a tecnologia tem varios
significados nas organizagdes. De modo geral, a tecnologia tem relagdo com a forma
de trabalho no seu processo operacional, ou seja, a forma como a organizagéo
transforma os inputs em outputs, incluindo hardwares (maquinas e equipamentos),

materiais, pessoas, softwares e conhecimentos.

Junqueira (2010), observa que a tecnologia geralmente é aplicada para o
processo produtivo e para a tecnologia da informag¢do. Em muito estudos, investigou-
se que significativos investimentos em tecnologia da informagédo eram mais efetivos
em termos de desempenho, e que, segundo Hyvonen (2007), a Tl identifica-se com
a utilizacdo de sistemas avancados de informagdo, como, por exemplo, o
gerenciamento do relacionamento com cliente (CRM), cadeia de suprimentos
(Supply Chain), troca eletrbnica de dados, conhecida como EDI (Eletronic Data

Interchange), sistema integrado de gestao (ERP), etc..

Concluiu que, para que fosse mantida a relevancia nos estudos sobre a
abordagem contingencial dos sistemas de controles gerenciais, os pesquisadores
devem focar a atencdo nas questdes contemporaneas quanto aos resultados dos

contextos organizacionais e sociais, em areas como estratégia, mudancgas culturais e
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organizacionais, manufaturas, tecnologia da informagéo e administragcao de recursos
humanos (JUNQUEIRA, 2010).

D’avila (2005), estabelece que o tamanho tem sido utilizado para explicar a
variagdo entre os modelos de sistemas de controle gestdo (MERCHANT, 1981), a
sobrevivéncia de empresas novas e a base do modelo do ciclo de vida das
empresas (KAZANJIAN; DRAZIN, 1989). Com a experiéncia baseada nos modelos
dos sistema de controle gerencial, o tamanho da empresa é proposto como um

direcionador em todos o0s casos.

A relevancia do tamanho é associada ao aumento dos custos de governanca
associada a abordagem informal dos gestores. A gestdo informal requer contato
direto entre os funcionarios, que com o aumento do quadro de pessoal, 0 numero
de possiveis interagdes entre os membros da organizagdo aumenta muito
rapidamente. Segundo Bhide (1999), apud D’avila (2005), essas interagbes sao
efetuadas com a coordenagao e controle de custos, entdo, a eficiéncia da gestédo
informal diminui com o tamanho . O tamanho também pode refletir complexidade,
nao somente através da interagdo entre os participantes, e a necessidade de
diferenciacao e integracado de acordo com Lawrence e Lorsch, (1967), mas também
através da complexidade associada a novos mercados e produtos. Estes
argumentos sugerem uma positiva associagao entre tamanho e adogéo de sistemas

de controles gerenciais.

Ja Cadez e Guilding (2008), pesquisaram o efeito das escolhas estratégicas,
orientagdes de mercado e porte da companhia em duas dimensodes distintas dos
sistemas de contabilidade gerencial quanto aos artefatos e o papel dos contadores e
o efeito destes sistemas sobre o desempenho da empresa. Os resultados
confirmaram a proposi¢ao central da teoria da contingéncia em que nao existe um
sistema de controle gerencial universal e que a performance organizacional depende
da adequacao entre o contexto organizacional e a estrutura. O uso de sistemas de
controles gerenciais tem forte associacdo com estratégias especificas, porte da
empresa e a participagdo dos contadores no processo de tomada de decisdes

estratégicas.

Quanto a variavel estratégia, no estudo de Jokipii (2009), os pesquisadores
Otley e Dermer, observaram que a estratégia das organizagdes € uma das principais

caracteristicas contingenciais que afetam o sistema de controle das empresas e,
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dependendo dessa estratégia, conforme evidenciado por Miles et al. (1978) e Porter
(1980), o sistema de controle pode ser usado de diferentes formas. Baseado nos
estudos organizacionais anteriores, de Langfield-Smith (1997) e Chenhall (2003), é
possivel verificar que certos tipos de sistemas de controle se adaptam melhor a

determinadas estratégias.

Na pesquisa de Smith (1997), identificou-se que o campo relacionado a
estratégia de negdcio ou politica de negdécio tomou importancia desde que este
assunto emergiu nos anos 50 e, desde meados dos anos 80, com a crescente
literatura sobre gestdo operacional, tem havido um grande interesse na pesquisa
de como a estratégia industrial pode ser usada para ganhar vantagem competitiva.

A estratégia pode ser definida de varias formas, entre elas como um padrao
de decisbes sobre o futuro da organizacéo. Ela esta relacionada com a diretriz de
longo prazo da organizagdo, com a capacidade de recursos, com a alocagao de
maiores recursos dentro da organizagdo e com as consideragdes das expectativas e
valores dos stakeholders da organizagao. A estratégia esta ligada também em quais
recursos havera maior foco, para converter competéncias distintas em vantagens

competitivas.

Os pesquisadores Otley, Dermer e Miller e Friesen procuraram entender o
relacionamento entre inovagdo do produto e variaveis organizacionais. Nas suas
pesquisas revelam que o controle da estratégia das empresas é critico para
entender o relacionamento entre controle e inovagao. Outros autores que estudaram
estratégia, Mintzerg , Utterback e Abernaty, Miller e Friesen , Miles e Snow e Porter
tém procurado relacionar o tipo de estratégia seguido pelas empresas em relagdo a

outras variaveis relevantes para o sucesso organizacional. (SIMONS, 1987).

De acordo com a dimensao da tipologia de Miles e Snow baseada na
pesquisa em quatro segmentos: livros didaticos, eletrénicos, processamento de
alimentos e assisténcia médica, ha uma relacdo baseada na propor¢édo em que as
organizagbes mudam seus produtos ou mercados e identificaram com sucesso trés
estratégias genéricas das organizagdes, que foram rotuladas como: i) prospectiva —
compete através de novos produtos e mercados em crescimento, estando
constantemente a procura de novas oportunidades e/ou mercados; ii) defensiva —
opera em relativa estabilidade de produtos e areas, competem de acordo com os

custos e qualidade de servigos, se comprometem com poucos produtos e mercados
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em crescimento; e iii) analisadora — sdo intermediarios ou hibridos estdo entre

aqueles de estratégia defensiva e prospectiva.(MILES et al., 1978)

Esses estudiosos estabeleceram que os sistemas de controle de gestao das
organizagbes devem ser congruentes com a sua estratégia. Esta tipologia foi
independentemente testada em estudos subsequentes por Hambrick e Snow e
Hambrick, que corroboraram no aspecto quanto a ter um significado util para a
classificagao dos diversos tipos de organizagao. (SIMONS, 1987; SMITH 1997).

Como resultado da pesquisa de Simons (1987), em que se investigou o
relacionamento entre a estratégia do negocio e os sistemas de controle sob a
perspectiva contingencial, foi evidenciado que o atributo controle difere entre as
empresas prospectivas e defensivas, fornecendo uma evidéncia preliminar sobre a
importancia relativa dos sistemas de controles neste dois tipos de empresas. Para as
empresas prospectivas, é dada grande importancia para as previsdes de dados dos
sistemas de controles, metas orgamentarias e o monitoramento cuidadoso dos

resultados. Para as prospectivas, o controle de custos é mais reduzido.

As empresas defensivas, particularmente as grandes empresas, parecem
usar os sistemas de controle menos intensivamente, que enfatizam a remuneracgao
de bdnus baseada nos resultados das metas orcamentarias e tendem a ter poucas
mudangas nos sistemas de controles. Essas observagbes vao ao encontro dos
resultados de estudos anteriores tais como os de Tushman e Nadler (1978), que
concluiram que empresas que enfrentam alto grau de incerteza utilizam fortemente
seus sistemas de controles. Khandwalla (1972), concluiu que empresas engajadas
com o continuo desenvolvimento de produtos e que procuram novos segmentos de
mercado tornam-se diferenciadas, e necessitam de controles elaborados, incluindo-
se técnicas orgcamentarias para atender os seus propédsitos de integragcéo. (SIMONS,
1987)

Neste sentido Donaldson (2001) complementa que cada uma das principais
teorias do paradigma da contingéncia enfoca apenas pares de fatores contingenciais
e estruturas (por exemplo: tamanho e burocracia ou estratégia e estrutura). As
questdes entre estratégias e estruturas tém sido estudadas detalhadamente, em
funcado das varias controvérsias entre os pesquisadores, salientando-se que este &

um campo propicio para se examinar os varios aspectos de casualidade do tema.
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A pesquisa de Silva e Gongalves (2008) teve como objetivo caracterizar a
utilizacdo do sistema orgcamentario utilizando a abordagem contingencial em um
estudo multicaso, em que foram utilizados os itens tecnologia, participacao,
acompanhamento or¢gamentario, integragcdo do sistema or¢amentario e énfase na
utilizacdo, em relagdo com os fatores corporativos tamanho, diversificagao,
descentralizagdo, dinamismo e posicao e participagdo no mercado. Concluiu que os
resultados obtidos convergiram quase que totalmente com os estudos empiricos
anteriores, indicando que as variaveis do contexto corporativo ajudam a explicar a
forma e as implicagbes de como o sistema orcamentario € utilizado nas

organizagoes.

Ja Beuren, Czesnat e Silva (2009) focaram o ambiente em que as
agroindustrias de carne e derivados de capital aberto se inserem buscando verificar
qual o papel da Controladoria na adequagéao as contingéncias identificadas nos seus
relatérios anuais. Os resultados mostraram que as empresas estao preparadas para
enfrentar as contingéncias legais, politicas, ecoldgicas e sanitarias, econdmicas,
administrativas e mercadolégicas através de planos estabelecidos e que a
Controladoria possui papel fundamental no auxilio a solugdo de problemas e
mitigac&o de riscos advindos das contingéncias identificadas.

Considerando-se a abordagem sociolégica em que se enxerga as
organizagbes em um contexto social mais amplo (AGUIAR; FREZATTI, 2007), a
teoria da contingéncia adota uma perspectiva funcionalista que, segundo Covaleski
e Aiken, (1986, p. 310), “[...] enfatiza as maneiras pelas quais varias fun¢des séo
realizadas nas sociedades e a contribuicdo dessas fungdes para a integragao e, em

ultima instancia, a sobrevivéncia da coletividade”.

Covaleski e Aiken (1986) apresentaram um estudo exploratério de como os
sistemas de contabilidade e suas funcdes se desenvolveram e seus relacionamentos
com as atividades de coordenacdo e controle nas organizagdes, considerando a
problematica dos aspectos sociais e organizacionais em empresas publicas e
privadas. Nesta pesquisa, efetuaram criticas a abordagem contingencial por
apresentarem referéncias a sobrevivéncia das organizagbes e as unidades sob a
perspectiva da populagdo das organizagdes nas questdes de sua adaptagdo com o

ambiente e nado das organizagdes individualmente, no sentido de como as
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organizagbes mudam e se transformam para um melhor ajustamento com o seu

ambiente para sua sobrevivéncia.

Complementam que a perspectiva contingencial ndo foca os processos
organizacionais internos, como lideranga, escolhas estratégicas, tomada de
decisdes, motivacdo humana ou comunicagao e, consequentemente, ndo endereca
muitas das questdes de analise organizacional, ou seja, ndo traz uma abordagem

relacionada aos aspectos sociais.

Sob outro prisma, Jarvenpaa (2009) realizou um estudo de caso longitudinal
em duas grandes empresas, cuja abordagem teve como base a teoria institucional,
buscando analisar a legitimidade das praticas organizacionais das fungdes da
contabilidade gerencial sob os pilares regulatérios, normativos e culturais cognitivos
quanto as suas mudangas. O principal ponto deste estudo foi problematizar a
legitimidade organizacional da fun¢do contabil, buscando potencializar e fornecer
adicional explanagdo quanto as mudangas e estabilidade na contabilidade gerencial

das organizagoes.

Concluiu que o pilar regulativo ilustra a pressao coercitiva dos aspectos
externos regulatérios: na regulamentacdo da contabilidade financeira, pela
expectativa do mercado, da matriz para producado de certos relatérios especificos,
bem como a pressao pela previsao de lucros e resultados anuais positivos também

podem ganhar legitimidade neste processo de pressao.

O pilar normativo ajuda a explicar a obrigagdo moral dos controllers para
atuar de acordo com as expectativas culturais, de forma a honrar o negocio. A
interpretacdo cognitiva cultural esclarece os valores organizacionais e outros
elementos culturais, como o modo de agir, por exemplo, se sua atuacao se orienta
para 0 negdcio ou para os relatérios financeiros basicos, ressaltando que as forgas
econdbmicas também s&o partes importantes e globais das necessidades da
contabilidade gerencial.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 TIPO DE ESTUDO

Esta pesquisa busca compreender a influéncia dos fatores contingenciais na
atuacdo da Controladoria divisional nas subsidiarias de uma organizagéo
multinacional. Assim, entendeu-se que, quanto ao objetivo, o presente estudo
classifica-se como uma pesquisa descritiva que, conforme Martins (1994, p. 36),
“tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populagéo ou
fendmeno, bem como o estabelecimento de relagdes entre variaveis e fatos”, ou seja
visa verificar a existéncia de relagdo entre as variaveis contingenciais e a
Controladoria. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados:
questionario e observagao sistematica. Assume, em geral, a forma de levantamento.
(YIN, 2006).

Um objetivo especifico € identificar, na pratica, a forma de atuagcédo da area
de Controladoria nas principais subsidiarias de uma organizagdo multinacional;
assim, outro dos propodsitos € exploratério. Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 63)
observa que o estudo exploratério “ € normalmente o passo inicial do processo de
pesquisa pela experiéncia e um auxilio que traz a formulagdo de hipoteses
significativas para posteriores pesquisas”. Neste tipo de estudo tem-se por objetivo
familiarizar-se com o fenbmeno ou obter uma nova percepcao dele e descobrir
novas ideias, buscando descobrir as relagcbes existentes entre seus elementos

componentes.

Nessa linha, Collis e Hussey (2005) asseveram que o objetivo desse tipo de
estudo é procurar padrdes , ideias ou hipdteses, ao invés de testar ou confirmar
uma hipétese, com o foco de obter familiaridade do assunto para investigagao mais
acurada em estagio posterior, considerando seu ambiente e as variaveis que
interferem no seu comportamento (YIN, 2005). As técnicas utilizadas nos estudos

exploratérios sdo mais flexiveis por haver poucas limitagdes quanto a natureza das
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atividades ou ao tipo dos dados compilados, concentrando-se em reunir ampla gama

de dados e impressoes.

Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa qualitativa, que, segundo
Richardson (1999, p. 80): “descrevem a complexidade de certo problema, ao
analisar a interagdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dinamicos vividos por grupos sociais”. Portanto, pesquisas qualitativas, como a que
aqui se apresenta caracterizam-se por um foco maior na compreensao dos fatos,
diferentemente da abordagem quantitativa que caracteriza-se pela sua mensuragao

e precisao de resultados.

Com relagdo ao delineamento, trata-se de pesquisa bibliografica com estudo
exploratério, constituindo as fontes secundarias abrangendo toda bibliografia ja
tornada publica em relagao ao tema. (LAKATOS, 2005).

Martins (1994, p. 30) afirma que:

Estudo bibliografico consiste no estudo para conhecer as contribuigdes
cientificas sobre determinado assunto, tendo como objetivo, recolher,
selecionar, analisar e interpretar as contribuicbes tedricas ja existentes
sobre determinado assunto.

3.2 CAMPO DE ESTUDO

Esta pesquisa teve como delimitacdo 05 subsidiarias (top five) da empresa
matriz com sede na Alemanha, em fun¢do do estudo tratar-se da Controladoria

divisional.

As 5 unidades selecionadas localizam-se nos Estados Unidos, México,
Franca, Polbénia e Italia, representando aproximadamente 50% do volume de vendas
do total das subsidiarias (cerca de 400.000.000 euros), onde atuam os sujeitos

investigados.

No conceito de campo de Bourdieu (1990), observa-se a necessidade de se
considerar o campo de acdo dos atores nas pesquisas, pois as pessoas estao
situadas em determinado espaco social e ndo em qualquer lugar.
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Para Gongalves e Meirelles (2004, p. 54), unidade de analise é: “a entidade
que descreve o contexto, em que sao localizadas as unidades de observacao”; que
segundo os mesmos autores sao: “ aquelas entidades de um contexto que seréo

submetidas ao processo de investigacao e responderao pelo problema investigado.”

3.3 SELEGCAO DA POPULACAO E DEFINICAO DA AMOSTRA

Foi utilizada a técnica de amostra por acessibilidade e por conveniéncia.
Segundo Vergara (2008, p. 51) : “ entende-se por amostra por acessibilidade aquela
que nao exige qualquer procedimento estatistico, seleciona elementos pela
facilidade de acesso a eles”. Para Mattar (2005), as técnicas n&o probabilisticas
nao invalidam uma pesquisa; apesar da amostragem probabilistica ser tecnicamente
superior na teoria, na pratica podem surgir alguns problemas na aplicacédo que
acabam por enfraquecer sua superioridade e, no critério da amostragem intencional,
0 pesquisador se dirige intencionalmente a grupos de elementos dos quais deseja
saber a opinido. (VERGARA, 2008).

Para Hill e Hill (2002, p. 41), a populagdo € denominada como “ o conjunto
total dos casos sobre os quais se pretende retirar conclusées”. A populagdo deste
estudo foi composta por controllers, diretores financeiros, gerentes de contabilidade,
gerentes administrativos ou profissionais que desenvolvem as atividades de

controladoria.

A amostra foi composta por 2 profissionais da area de controladoria: um
controller e um gerente financeiro contabil. Estes profissionais foram selecionados
por serem 0Os principais atores na area de controladoria divisional das subsidiarias
pesquisadas. Esta amostra pode ser considerada representativa pelo fato destas
subsidiarias serem uma das 5 mais significativas em termos e faturamento das

subsidiarias em geral, assim distribuidos:

a) 1 subsidiaria localizada nos Estados Unidos , no estado de Virginia, na
cidade de Fredericksburg, denominada neste estudo como Resp. “A”
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b) 1 subsidiaria localizada no México, no estado de Queretaro, na capital
Santiago de Queretaro, denominada neste estudo como Resp. “B”

3.4 METODOS, TECNICAS, PROCEDIMENTOS E INSTRUMENTOS DE COLETA
DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada e

questionario estruturado.

Os instrumentos de coleta de dados obedeceram as fases estipuladas na
pesquisa. Na fase 1, realizou-se entrevistas semiestruturadas com o controller e o
gerente responsavel pela area de controladoria, que foi gravada para posterior
analise. A pesquisadora seguiu com um conjunto de questdes previamente definidas
(questdes de A1 a B2), em um contexto em que possibilitou, em momentos
oportunos, direcionar a discussdo para assuntos de interesse, com perguntas
suplementares para elucidacdo de questdes e informacdes adicionais, para que 0s
objetivos da pesquisa fossem alcangados.

Na fase 2, os entrevistados responderam a um questionario ( questdes de
C1 a C5), que, segundo a definicdo de Martins e Thedphilo (2009, p. 93), “é um
conjunto ordenado e consistente de perguntas a respeito de variaveis e situagdes

que se deseja medir ou descrever”.

O questionario foi elaborado a partir do referencial teérico para atender os
objetivos geral e especificos da pesquisa, conforme identificados no Quadro 7 a

sequir:
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Questoes

Atuagao da Controladoria

Autores

A1/A2

Existéncia e identificacdo da unidade
administrativa de Controladoria

Mambirini, Colauto e Beuren (2004), Borinelli (2006)

A3

Subordinagdo controller

Chagas (2000), Tung (1993), Kanitz(1976),
Yoshikawa (1997), Padoveze (2004).
Horngren;Sundem; Stratton (2004), Fernandes
(2000)

A4/A5/A6

Fung¢bes da Controladoria

Borinelli (2006), Willson, Anderson e Bragg (1995),
Padoveze (2004), Anthony 1965,apud Birnberg
(2011), Lunkes et al (2009), Santos (2004

A7/A8

Perfil do Controller

Siegel, Russell e Kulesza (1999), Calijuri (2004)

A9

Suporte decisdes unidade

Anthony e Govindarajan (2006), Prenger (2007),
Lambert e Sponem (2011),Loo, Verstegen e
Swargeman (2011), Sathe(1978), Maas e Matejka
(2009), Bruns e McKinnon(1993)

Al10

Suporte a Controladoria Corporativa

Anthony e Govindarajan (2006), Indejikian e
Matejka (2006), Hooper (1980), Lambert e Sponem
(2011),Loo, Verstegen e Swargeman (2011);
Sathe(1978), Maas e Matejka (2009).

B1/B2

Estrutura Organizacional Controladoria

Borinelli(2006), Fernandes (2000), Chagas (2000),
Tung (1993), Kanitz(1976), Yoshikawa (1997),
Santos (2004), Padoveze (2004). Horngren; Sundem;
Stratton (2004) , Mosimann e Fish(1999), Willson,
Anderson e Bragg(1995), Donaldson (2006),
Jarvenpaa (2009)

Questoes

Fatores contingenciais

Autores

C1

Tamanho da empresa

Chenhall (2003), Cadez e Guilding (2008), Child e
Mansfield (1972), D"avila (2005), Silva (2008), Pugh
et al (1969)

C2

Estratégia

Chandler (1962), Junqueira (2010), Nascimento e
Reginato (2010), Dent (1990), Hopwood (1978),
Otley (1980), Simons (1987), Khandwalla (1972),
Galbraith (1973), Miller et al (1986), Porter (1980),
Chenhall (2003), Smith(1997), Miles et al (1978)

Cc3

Centralizacao

Burns, Stalker (1961), Donaldson (2001), Chapman
(1997), Lawrence e Lorsch(1967), Chenhall (2003),
Morgan (2006), Gibson et al (1981)

ca

Tecnologia

Morgan (2006), Guerra (2007), Junqueira (2010),
Perrow (1967), Thompson (1967), Woodward
(1965), Burns e Stalker (1961), Lawrence e Lorsch
(1967), Waterhouse e Tiessen (1978)

5

Ambiente

Donaldson (2001), Chenhall (2003), Otley (1980),
Morgan (2006), Chapman (1997), Thompson (1967),
Gordon e Narayanan (1984), Pennings (1992), Burns
e Stalker (1961), Perrow (1967), Thompson (1967)

QUADRO 7- Divisédo do questionario com base na bibliografia consultada
Fonte: Do autor

Entende-se que o instrumento de pesquisa deve estar organizado de forma
a permitir o alcance dos objetivos propostos , assim buscou-se: i) no bloco das
questdbes A1 a B2 identificar a forma de atuacdo da area de Controladoria nas

subsidiarias de uma organizagdo multinacional, e ii) no bloco das questbes C1 a C5
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delinear as caracteristicas dos fatores contingenciais presentes nas subsidiarias
pesquisadas. Nesse sentido, a entrevista, como técnica de coleta de dados, torna-se
uma das estratégias mais representativas em uma pesquisa qualitativa, podendo
proporcionar uma situagao de comunicagao excepcional, livre de constrangimentos,
com a oportunidade de proferir um discurso extraordinario para se ouvir, se explicar,
construir seu ponto de vista sobre eles mesmos e sobre o mundo (BOURDIEU,
1990); e o questionario, segundo Collis e Hussey (2005, p.165), se apresenta como
‘uma lista de perguntas cuidadosamente escolhidas apds a realizagao de varios

testes, tendo em vista extrair respostas confiaveis de uma amostra escolhida”.

3.4.1 ELABORACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Os instrumentos utilizados para a coleta dos dados foram: i) a entrevista com

questdes semiestruturadas, e ii) o questionario com questdes estruturadas.

Os questionarios foram construidos a partir do referencial tedrico proposto
para atender aos obijetivos principal e secundarios desta pesquisa, que podem ser
sintetizados no quadro 8 a seguir:
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VARIAVEIS OBIJETIVOS QUESTOES
Perfil  profissional do | Conhecer as caracteristicas profissionais | Bloco 0 — questdes de
entrevistado da area de | dos entrevistados 0la1ll

Controladoria

Forma de atuacao da
Controladoria

Identificar a forma de atuacdo da area de
Controladoria guanto a posicao
hierarquica

Bloco A- questdes Al,
A2 e A3

Identificar a forma de atuacdo da area de
Controladoria  quanto as fungbes e
atividades

Bloco A- questdes A4,
A5, A6 e A9

Identificar a forma de atuacdo da area de
Controladoria quanto as habilidades e
competéncias do controller

Bloco A — questdes
A7 e A8

Identificar a forma de atuacao da drea de
Controladoria guanto ao suporte
informacional

Bloco A- questdes A9
e A10

Identificar a forma de atuacao da drea de
Controladoria quanto a estrutura
organizacional

Parte B- questdes B1

Identificar a forma de atuacao da drea de
Controladoria quanto a segregacdo da
area de Controladoria e Tesouraria

Parte B- questdes B2

Fatores Contingenciais

Delinear as caracteristicas da varidvel | Parte C— questdes C1
tamanho
Delinear as caracteristicas da varidvel | Parte C— questdes C2
estratégia
Delinear as caracteristicas da varidvel | Parte C — questdes C3
estrutura
Delinear as caracteristicas da varidavel | Parte C — questdes C4
tecnologia
Delinear as caracteristicas da varidvel | Parte C — questdes C5
ambiente

QUADRO 8 — Variaveis, Objetivos e Instrumento de Pesquisa

Do autor

3.4.1.1 Elaboragéo do roteiro da entrevista

Para identificar empiricamente a atuacdo da area de controladoria divisional

nas subsidiarias, elaborou-se a primeira parte do questionario para a entrevista a

saber:
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a) Primeiramente objetivou-se identificar o perfil dos respondentes ligados
ao cargo, idade, experiéncia profissional, formacéo académica e

dados sobre a empresa.

b) A partir das pesquisas de Borinelli (2006), que estabeleceu o
arcabouco tedrico da Controladoria em sua ECBC, e Linhardt e
Sundqvist (2004), que tiveram como objetivo identificar o papel
dos controllers americanos em comparagao aos controllers
suecos. O questionario foi adaptado, compondo as questdes de
A1 a A8.

c) Para se conhecer o suporte da Controladoria em termos de suporte as
decisdes da unidade, utilizou-se o estudo de Emsley (2005), que
examinou o grau de envolvimento do papel dos controllers nas
unidades de negocio ou na orientagdo funcional da contabilidade,
foi elaborada a questdo A9,

d) E concluindo a entrevista, para a questdo A10, para se identificar o
suporte a controladoria corporativa, baseou-se na pesquisa de
Indjejikian e Matejka (2006), uma vez que o foco foi determinar
como os sistemas de controle gerenciais sdo afetados em razao

do desempenho dos controllers divisionais.

3.4.1.2 Elaboragao Do Questionario

A segunda parte do questionario teve por objetivo complementar o
entendimento da atuagcdo da area de Controladoria em termos de estrutura
organizacional. Sua estrutura compreende as questbes constantes no bloco B,
composto pelos itens B1 e B2. A questao B1 fundamenta-se no quadro apresentado
no estudo de Borinelli (2006), dado que a perspectiva 2 da ESBC analisou e discutiu
as atividades e fungdes por meio das quais a area de conhecimento Controladoria
se materializa nas organizagdes. O objetivo da questdo B2 foi a de se verificar as
responsabilidades do controller e do tesoureiro nas organizagdes conforme

abordado por Willson, Roehl-Anderson e Bragg.
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A terceira parte do questionario, composta pelas questdées C1 a C5, dentro
da proposta do estudo de conhecer a influéncia dos fatores contingenciais na
atuacao da area de Controladoria divisional, apresenta os relacionamentos entre as

variaveis e o questionario desenvolvidos na pesquisa, conforme pode ser visualizado

na figura 7.
Fatores contingenciais Atuacao Controladoria
Variaveis independentes Variaveis dependentes
Tamanho
Funcgoes
Estratégia
£ Subordinacio controller
fleor el Suporte controladoria a unidade
Estrutura Suporte controladoria a matriz
Ambiente

Estrutura organizacional

Perfil controller

FIGURA 7 - Variaveis da pesquisa
Fonte: Do Autor

ESTUDOS ANTERIORES (CHENHALL, 2003; DONALDSON, 2001;
OTLEY, 1980; SIMONS, 1987; TILEMA, 2005 ) demonstram a influéncia dos fatores
contingenciais e seus impactos nas organizagdes. Este estudo busca conhecer os
relacionamentos entre o conjunto de variaveis independentes considerados os
fatores contingenciais (tamanho, estratégia, tecnologia, estrutura e ambiente) e
como estes afetam a atuagao da controladoria em termos de funcgdes e atividades da
controladoria divisional; na subordinagao do controller, no suporte do controller ao
gerente geral e ao controller corporativo na estrutura da controladoria organizacional

e no perfil do controller, que foram considerados nas questdes a saber:
a) Tamanho

Alguns estudos anteriores aplicaram outras métricas, como o numero de
subunidades, numero de clientes, vendas, lucros e volume de producdo, para medir

o tamanho das organizag¢des. Para medir o tamanho da organizagdo, o numero de
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funcionarios é o indicador mais comumente utilizado de acordo com Chenhall (2003).
Nesta pesquisa o tamanho das empresas foi expresso pelo numero de funcionarios,

elencadas na questao C1.

b) Estratégia

Para avaliar a estratégia este estudo usou a tipologia de Miles et al. (1978),
que classifica as empresas em defensivas, analisadoras e prospectivas. As questdes
foram extraidas da pesquisa de Jokipii (2009), adaptada dos estudos de Guilding e

Shortell e Zajac , conforme questao C2.

c) Estrutura

A estrutura organizacional foi considerada de acordo com a nogao de
mecanica e organica (BURNS;STALKER, 1961). O constructo foi medido através de
5 questbes sobre o grau de centralizag&do, formalizagdo e autoridade e o grau de
como estas caracteristicas gerais de burocracia existem nas organizagbes. Estas
questdes foram baseadas no artigo de Gordon e Narayanan (1984), que foram
adaptadas de Khandwalla (1972), em que cada uma foi medida em uma escala
Likert de 1 a 7, onde o mais baixo valor da escala representa uma estrutura

mecanicista e o0 mais alto valor uma estrutura organica.

A utilizacado da escala likert oferece vantagens ao pesquisador ao construir
as assertivas e na sua aplicagao, pois possibilita verificar as dire¢gées sobre a atitude
do respondente em relagdo a cada afirmacdo se tem a tendéncia positiva ou
negativa. (MALHOTRA, 2012).

d) Tecnologia

Neste estudo, a tecnologia é analisada pela dimens&o da tecnologia da
informacgéo, conforme questao apresentada na tese de Junqueira (2010), utilizando
para mensuragdo os mesmos critérios utilizados por Hyvonen (2007) e Espejo

(2008) para conhecer sua influéncia junto as variaveis dependentes.
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Na questdo C4 foram elencadas 08 assertivas relativas a tecnologia da
informacgédo, utilizando-se uma escala likert de NA ( Nao aplicavel) a 7 (Muito

significante) .

e) Ambiente

Para identificagcdo da variavel ambiente, baseou-se no instrumento utilizado
na pesquisa de Hoque (2001) apud Jokipii (2009) e Govindarajan (1984). Neste
questionario, os respondentes indicaram suas percepgdes quanto a previsibilidade
do ambiente externo em termos do ambiente econdmico, requisitos legais e

competitividade:

Nas questdes C5 —A) elencadas 03 assertivas utilizando-se uma escala likert

de NA ( Nao aplicavel) a 7 (Muito significante) e;

Nas questdes C5 —B) elencadas 06 assertivas utilizando-se uma escala likert

de 01 ( Previsivel) a 5 (Nao previsivel).

3.4.1.3 Pré-Teste do Instrumento

Anteriormente a aplicagdo do questionario, houve um pré-teste no més de
Junho de 2013, com um colega do mestrado que atua como controller em uma
empresa multinacional americana localizada em Ohio, para poder-se avaliar
eventuais pontos a serem acertados no planejamento dos trabalhos e no
instrumento para sua validacdo. Nesta etapa, avaliou-se o instrumento
principalmente tendo-se o cuidado quanto a interpretagao, por ter sido elaborado na
lingua inglesa e os respondentes de paises distintos do Brasil também responderem
em inglés. Houve a necessidade de alguns ajustes no planejamento e corregédo de
alguns pontos. O professor orientador julgou conveniente efetuar-se o questionario

em duas etapas: na primeira, a entrevista semiestruturada; e, na segunda etapa, o
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envio do questionario com as perguntas estruturadas, devido a extensdo do

instrumento de pesquisa.

Os ajustes foram efetuados e os questionarios foram considerados

adequados para o estudo proposto e encaminhados aos respondentes.

3.4.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Com relagdo aos varios aspectos ligados a ética nas pesquisas aplicadas
(COOPER; SCHINDLER, 2003), o primeiro relacionado com o consentimento, que
ocorre quando todos os procedimentos e o planejamento da pesquisa s&o revelados.
Desde o desenvolvimento do estudo foi encaminhada uma carta formal da instituicdo
ao presidente da empresa no Brasil solicitando autorizagcdo para a realizacdo da
pesquisa. Esta carta foi encaminhada ao Controller Corporativo na Alemanha, que
efetuou alguns questionamentos sobre a abrangéncia das subsidiarias e o tipo de
perguntas. Apos os devidos esclarecimentos, foi obtido o consentimento formal do

controller corporativo para a realizacéo da pesquisa nas 05 subsidiarias (top five).

O segundo aspecto levantado por Cooper e Schindler (2003) é quanto a
confidencialidade, assegurada aos respondentes, de modo que, antes do inicio da
entrevista e do envio do questionario a ser respondido, assinaram um termo de
consentimento livre e esclarecido, que tinha como objetivo garantir a

confidencialidade da empresa e o anonimato dos participantes da pesquisa.

O objetivo era o de se atingir a quantidade das 5 subsidiarias estimadas na
amostra, mas no prazo estabelecido um respondente se encontrava de férias e mais
duas subsidiarias, apds varias solicitagdes, ndo responderam ao solicitado. Para a
realizacdo do estudo, foram obtidos os retornos de 2 subsidiarias, sendo que uma
delas, a americana, representa o maior faturamento da empresa, excetuando-se a
matriz. O retorno desejavel nao atingido de respondentes desta pesquisa corrobora
com Junqueira (2010) quanto a dificuldade dos pesquisadores em Contabilidade

Gerencial em obter respostas, por necessitarem de informagcbes muitas vezes
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consideradas sigilosas pelas empresas, ainda que tenha havido prévia autorizagéo

do controller corporativo quanto ao teor e abrangéncia do referido estudo.

As entrevistas duraram cerca de 1hora e 30 minutos cada uma delas. As
mesmas foram efetuadas via Skype, que mediante autorizagdo dos entrevistados
foram gravadas. Apds a conclusdo das entrevistas, iniciou-se as transcricdes, que
apds esta etapa do material coletado, houve a validagdo de seu conteudo pelos

respondentes, retornando ao pesquisador.

3.4.2.1 Historico da Empresa

A empresa em estudo pertence ao setor de bens de capital. A sede do grupo
foi inaugurada ha mais de 90 anos na Alemanha, € um dos maiores e mais bem
sucedidos fornecedores de sistema de ar comprimido, com mais de 4.400
funcionarios no mundo todo. A base de toda a agcdo da empresa € uma orientacao
consistente para os clientes, resultante dos produtos inovadores e solugdes de

sistemas progressivos.

A empresa € um dos maiores fabricantes de sistemas de ar comprimido do
mundo com décadas de experiéncia, e ha muito tempo constatou que para um
fornecimento de ar comprimido confiavel e eficiente é preciso muito mais do que
apenas equipamentos e componentes de tratamento confiaveis e eficientes. A
utilizagao rentavel de ar comprimido sé pode ser alcangada através da integragéo do
sistema de ar comprimido no hardware e software do usuario, ou seja, processos de
fabricacdo e distribuicdo controlados por computadores e com estruturas
inteligentes. Ao utilizar sistematicamente todo o potencial de economia de energia, a
eficiéncia energética melhora e o0s custos operacionais se reduzem

significativamente.

A partir do conceito de industria integrada, a empresa tem investido em
tecnologia avangada em equipamentos e sistemas de tratamento controlados por
sistemas de controle computadorizados e gerenciadores de ar comprimido

integrados para alcangar a maxima eficiéncia. Tem trabalhado constantemente no
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desenvolvimento de tecnologias que aumentam a eficiéncia energética de seus
produtos com o objetivo de reduzir o consumo de energia e manter um crescimento

continuo e sustentavel.

A matriz da empresa esta localizada na Alemanha, as vendas consolidadas
no grupo no ano de 2012 foram de 600 milhdes de euros no mundo, teve um
crescimento de 20% em relagcdo as receitas do periodo anterior e o resultado
operacional atingido foi superior as expectativas, em fungcdo da estagnacao do
mercado europeu. A desaceleragcéo dos paises do BRICS e as crises de Portugal,
Espanha e da Grécia, foram compensadas em parte pelo forte crescimento na Asia,
especialmente pelo crescimento do PIB na China. A estratégia da empresa é
fortalecer ainda mais o alinhamento com o mercado mundial, contando com a
lealdade dos clientes e a sustentabilidade de seus produtos com sistemas
energéticos e eficientes de produgcdo de ar comprimido, e com base na rede de
vendas em todo o mundo e o portfolio de produtos tecnologicamente independentes.

A empresa tem como meta um crescimento de 10% para o ano de 2013.

O foco da pesquisa esta em suas 02 subsidiarias, a Subs. A e a Subs. B,
com faturamento de 150.000.000 Euros com cerca de 20 subunidades e 60.000.000
Euros com 05 subunidades respectivamente, pelo fato da presente pesquisa ter

como abordagem a controladoria divisional de uma organizagdo multinacional.

No Brasil, ha mais de 1.200 subsididrias alemas com ceca de 250.000
funcionarios, assim observa-se que ha um forte relagdo empresarial entre os dois
paises e 0 aumento da importancia econémica dos paises do BRICS. (BRANDAU et
al., 2013).

3.4.2.2 Missé&o e Valores da Empresa

A missao da empresa é oferecer produtos, servigos e sistemas completos
para geracgao, tratamento e suprimentos de ar comprimido empregado como fonte de

energia.
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A visao para o futuro da empresa consiste em consolidar sua posicao entre
os lideres mundiais de fabricante de ar comprimido e continuar expandindo as
vendas, além de servigos de assisténcia técnica para a total satisfagdo de seus

clientes.

A empresa quer ser reconhecida por: nortear todas as suas acgdes pelos
principios do desenvolvimento sustentavel, ter exceléncia operacional no seu
sistema de gestao, primar pela ética em todas as suas relagdes, ter perenidade nos
seus negocios, reconhecer o desempenho dos seus colaboradores e dirigir todas as
suas acgdes para ser uma das melhores empresas do mercado para se trabalhar e

priorizar segurancga, saude e meio ambiente.

Os valores que empresa nao abre mao sao: atitude ética, respeito ao ser
humano e ao meio ambiente, retidao de carater, inovagéo, aprender com os erros,

aprimoramento continuo, transparéncia e responsabilidade.

3.5 METODOS, TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A ideia central da analise de dados é categorizar os dados coletados com o
objetivo de transforma-los em informagdes que permitia responder as questdes

formuladas.

A pesquisa qualitativa, ao oferecer uma visdo de como imagens das
realidades sociais especificas podem inspirar acdées no campo de estudos
qualitativos, visa expressar o carater processual da contabilidade. Essas discussoes
tedricas servem como base para o desenvolvimento de uma reavaliagdo da validade
e confiabilidade da pesquisa empirica qualitativa e uma fonte de discussdo deste
recurso para o pesquisador. (AHRENS; CHAPMAN, 2007).

A abordagem da analise dos dados foi a qualitativa, utilizada quando se quer
descrever a complexidade do problema, tendo como principal preocupacado a

descricdo e a apresentacao da realidade, sem o propdsito de introduzir substanciais.
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Por meio dela, reunem-se informagdes sobre os fenémenos investigados, utilizando-

se as entrevistas, depoimentos, estudos de caso, etc. (GRESSLER, 2004).

Para o tratamento e analise das informagdes utilizou-se a analise de
conteudo sugerida por Bardin (2004), que, segundo o autor, pode ser entendida

como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo), que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢ées de producgéo/recepgéo (variaveis
inferidas) destas mensagens. (BARDIN, 2004, p. 42)

Desta forma, com base no material coletado — entrevista e questionarios,
buscou-se desenvolver um processo de analise e interpretacdo, estabelecer
relagbes, identificar categorias, tendéncias e padrdes, categorizando-os com o
objetivo de transforma-los em informacdes para permitir responder as questdes

formuladas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, primeiramente sdo apresentadas algumas caracteristicas das
empresas estudadas e o perfil dos respondentes em cada subsidiaria.

Em seguida, sdo analisados os dados referentes a atuagao da controladoria
e as variaveis de contingéncia. Nesta parte, sdo apresentadas as respostas dos
sujeitos aos itens A, B e C do instrumento de pesquisa ao mesmo tempo em que s&o
estabelecidas relagdes entre os resultados encontrados e o referencial tedrico, bem

como sao tragados paralelos com resultados de outros trabalhos.

Ao final, faz-se uma discussao dos resultados encontrados a luz da teoria de
contingéncia. Neste sentido, busca-se avaliar como os fatores contingenciais afetam
a atuagdo da area de Controladoria nas subsidiarias estudadas de forma que se
possa contribuir no entendimento da realidade da Controladoria Divisional em

diferentes contextos organizacionais.

4.1 APRESENTACAO DAS SUBSIDIARIAS ESTUDADAS

Ambas empresas sao subsidiarias de um grupo familiar sediado na
Alemanha. A subsidiaria A é lider no mercado na atividade de distribuicao de bens
de capital para fornecimento e tratamento de ar comprimido, com uma completa
linha de produtos de sistemas de ar, incluindo equipamentos portateis, secadores,
filtros e grande variedade de produtos relacionados, na busca de auxiliar os clientes
a economizarem milhdes de dolares gastos em energia todo ano. Tem um time de
engenheiros altamente qualificados para auxiliar os clientes na busca da melhor

adequacao e otimizacao para instalagao do sistema de ar comprimido.

E considerada a principal subsidiaria do grupo com sede prépria nos EUA.
Possui cerca de 20 subunidades nas cidades de Atlanta, Baltimore, Boston,

Columbia, Dallas, Denver, Sao Francisco, Los Angeles, Memphis, Mineapdlis,
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Filadélfia, entre outras. Seu faturamento no ano de 2012 foi de aproximadamente
150.000.000 de euros, correspondendo ao faturamento de 30% de todas as
subsidiarias do grupo e tendo como clientes grandes empresas do setor
automobilistico, aéreo, gases, petroquimico, hospitalar, bebidas, saneamento basico,
construtoras, etc. A empresa atua ha 27 anos no mercado, tendo consolidado sua
posicao, inclusive nos periodos das recentes crises que assolaram o pais.

As baixas taxas de crescimento, entre 0,5% e 0,7%, e o elevado nivel de
endividamento das familias nos EUA, contribuiram significativamente para o
crescimento econémico do pais. A empresa busca, através de produtos e sistemas
inovadores e eficientes em termos de energia, manter a forma existente de
independéncia econémica consistentemente mantido, com as experiéncias da crise
econdmica de 2008 e 2009 a empresa continuara a investir na estratégia de
marketing orientada para o cliente e no aumento da flexibilidade para melhor
responder as volatilidades do mercado.

A subsidiaria B vem tendo um crescimento bastante significativo em fungao
da boa aceitagdo pela qualidade dos bens e servigos fornecidos aos seus clientes,
que buscam uma combinagao perfeita de confiabilidade e eficiéncia principalmente
guanto ao consumo de energia, preocupando-se também com a questédo da redugéo
dos danos ao meio ambiente. Por se tratar de um investimento normalmente vultoso
para a empresa, ha a exigéncia dos clientes na procura de equipamentos que

atendam suas necessidades.

A empresa esta entre as 5 (fop five) maiores subsidiarias, com sede propria
no México, possui cerca 5 subunidades nas cidades de Guadalajara, Merida, Cidade
do México, Chihuahua e San Luis Potosi, com faturamento de aproximadamente
60.000.000 euros, representando cerca de 5% do faturamento das subsidiarias,
tendo clientes bastante diversificados, tanto de pequeno e grande portes. Foi
fundada em Outubro de 1995, com 18 anos no mercado, procurando tornar-se lider

no mercado bastante competitivo em sua area de atuacgéo.

4.2 BREVE PERFIL DOS RESPONDENTES
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como Resp. A e Resp. B.
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estes foram nomeados

Dados Resp. A Resp.B
Gerente Contabil e
Cargo Ocupado Controller Financeiro Financeiro
Tempo na empresa 6 anos 9 anos
Tempo no cargo atual 6 anos 8,5 anos
Tempo de experiencia em controladoria |12 anos 8,5 anos

Formacdo académica

Bacharel em Comunicacao
e Mestrado em
contabilidade

Bacharel em contabilidade

Idade

44 anos

37 anos

Sexo

Masculino

Masculino

QUADRO 9 - Perfil dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Buscou-se, através da identificacdo do perfil dos respondentes, identificar e
qualificar o respondente de acordo com o cargo ocupado, o tempo de empresa e a
formagdo académica. Quanto a denominagdo do cargo do responsavel pela
Controladoria, identificam-se diferencas na nomenclatura, denotando pela titulagao

do cargo do respondente B a abrangéncia de outras fungdes além da Controladoria.

Como a atuacdo do profissional na &area de controladoria requer
conhecimentos especificos, tanto na posi¢ao hierarquica como também em termos
da organizagdo em que atua, conclui-se que a experiéncia do profissional neste
ambiente promove maior coeréncia no entendimento das questbes elencadas.
Observa-se que ambos possuem mais de 6 anos, indicando que esta estabilidade
proporciona melhor conhecimento da organizagdo onde atuam, influenciando de

forma positiva na qualidade das informacgdes prestadas.

Quanto ao tempo de experiéncia em Controladoria e a formagao académica,
também sao fatores importantes, pois o conhecimento pode influenciar na percepcao
dos profissionais, verificando-se que ambos possuem a escolaridade voltada para a
contabilidade, inclusive com o Mestrado em contabilidade para o respondente A.
Conforme pesquisa de Silva, C. D (2008), ha indicios que a formacgao contabil
contribui para o exercicio da profissdo de controller, pois em 63% das empresas, 0
controller possui graduagao ou pés graduagdo em Ciéncias Contabeis. No entanto,

também se observa que a formagédo exclusivamente contabil (graduacdo e pos-
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graduacgao) foi identificada em apenas 21% das empresas, esta situacdo se
identifica pela resposta do Resp. A.

4.3 ATUAGAO DA CONTROLADORIA

Para se conhecer a influéncia dos fatores contingenciais na area de
controladoria divisional, as entrevistas foram conduzidas para permitir que os
achados da pesquisa fornegcam uma oportunidade de se aprofundar o entendimento

da atuacgao da area de Controladoria nas subsidiarias dos EUA e do México.

Com a finalidade de se assegurar que as perguntas nao se desviassem do
tema proposto e que fossem efetuadas igualmente a todos os respondentes, foi
designado o roteiro da entrevista (conforme apéndice B).

Assim, para se entender a abordagem da Controladoria como 6rgao
administrativo que se materializa nas organizagdes e o entendimento do seu papel
neste ambiente, uma das questbes fundamentais deste estudo foi saber se na
subsidiaria havia um departamento denominado Controladoria e se nao havia
qual seria o nome da area organizacional que exerce as fungdes de
Controladoria, que pelas respostas observa-se que pode haver ou ndao uma
unidade organizacional formalmente constituida conforme argumentado por
Mambrini, Colauto e Beuren (2004, p. 45) “a Controladoria existira em uma empresa,

quer sua estrutura organizacional tenha ou ndo como unidade administrativa”.

Sim, aqui na subsidiaria dos EUA temos um departamento de Controladoria,
chamado de Controladoria Financeira, porque este departamento inclui
atividades relacionadas a Controladoria, Contabilidade, e Financeiro, que
executa atividades relacionadas tesouraria como contas a pagar, contas a
receber, linhas de financiamento de crédito, financeiras, etc.(Resp.A)

Na verdade, ndo ha um departamento de Controladoria especifico, a area
que exerce as fungbes de Controladoria é o departamento Financeiro e
Contabil. Vocé entende, em nossa area, temos papéis diferentes para
fungbes de controladoria, eu acho que depende o quado grande é a
empresa, aqui a empresa é pequena, assim como eu disse nés somos
responsaveis por tudo, é trabalhoso, e ndo faz sentido apenas a segregagéo
de tarefas, é muito custoso, entdo como vocé sabe, é um trabalho arduo
ecom muitas atividades.(Resp.B) (DADOS DA ENTREVISTA, 2013)
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As respostas vém ao encontro a afirmacédo de Garcia (2003, p. 114) que
“toda organizacdo que toma decisdo aplica um modelo de Controladoria,
implementado através de um 6rgao gestor com a mesma titularidade, ou através de

diversos gestores, incumbidos de exercer o papel que caberia a Controladoria”.

A denominacao da area dada pelo Resp. B, é préxima a elencada por Borinelli
(2006), em que foi identificado que esta area da organizagdo pode ser encontrada
preponderantemente com denominagbes similares, tais como: Controle,
Planejamento e Controle, Contabilidade, Contabilidade Gerencial, entre outras, Com
a denominagdo mais préxima do Resp. B o percentual foi de 5% do cargo Gerente
Contabil e Tesouraria. Para as empresas que responderam que tinham o érgéo
Controladoria conforme o Resp. A, o percentual foi de 68%.

Para se conhecer a denominagéo do cargo do responsavel da unidade
organizacional que exerce as fungées de Controladoria obteve-se como resposta
do Resp.A que sua posicdo € denominada de Controller Financeiro, salientou que
ele também ¢é responsavel pelas informagdes consolidadas de cerca de 33
subunidades que operam nos EUA, enquanto que o Resp.B informa que sua
posicdo €& denominada de Gerente Contabil Financeiro, porque também é

responsavel pela area financeira, impostos, etc.

Quando questionados sobre a subordinagao do responsavel hierarquico
pela Controladoria, e a disponibilizagdo do organograma da empresa, evidencia-se a
questao de haver um nivel intermediario identificado pela resposta do Resp.A, que
segundo Chagas (2000) aspectos relativos ao nivel de complexidade das
atribuicbes, porte das organizagdes, nivel tecnologico, custos envolvidos na
implantagdo da estrutura, tipo de estrutura organizacional, perfil do gestor, cultura
organizacional, etc., afetam significativamente este posicionamento, conforme se

observa:

Nos EUA eu me reporto ao Diretor Financeiro e Recursos Humanos, que se
reporta ao Gerente Geral da subsidiaria e obviamente ao Controller
corporativo na Alemanha..., desculpe-me mas infelizmente ndo podemos
distribuir nosso organograma, isto faz parte da politica de guarda 24/7,
entretanto, vocé sabe, eu posso provavelmente responder qualquer
pergunta que vocé tiver.(Resp.A)

Meu reporte é para o Gerente Geral, e certamente posso te enviar nosso
organograma, vocé vera que é um pouco confuso, porque esta
considerando as subunidades também, que basicamente tem as areas
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Financeira,Contabilidade, Engenharia de Aplicagbes, Vendas, Reclamagdes
de Clientes, Servigo de Planejamento de Logistica nestas filiais.(Resp.B)
(DADOS DA ENTREVISTA, 2013)

Nota-se, pelo relato do Resp. A, sua mencgdo a ligagdo funcional ao
controller da Matriz e sua subordinagao efetiva ao seu superior imediato, que é o
Diretor Financeiro e Recursos Humanos. O resp. B reporta-se diretamente ao
Gerente Geral da Unidade. Nesse sentido, de acordo com o Resp. A, Tung (1993)
assevera que: “devido a grande diversidade entre as empresas, ndao ha um padréao
unico para as fungbes subalternas da Controladoria, embora em qualquer
circunstancia o controller seja o executivo que mantém relagdo direta com o
Presidente ou com o Vice Presidente de Finangcas da empresa”. Ja Borinelli (2006)
indica algumas possibilidades de subordinagao do érgao na estrutura organizacional:
a presidéncia/ Chief Executive Officer (CEQO), a presidéncia ou vice-presidéncia de
finangcas, a diretoria ou vice-presidéncia administrativa e financeira, ao Chief

Finance Officer (CFO); e ao Conselho de Administragao.

A resposta do resp,B coincide com a pesquisa de Borinelli (2006) onde
41,66% nas controladorias divisionalizadas, o responsavel pela Controladoria

responde ao Diretor ou Gerente da Unidade de Negocio.

Outro ponto que se observa nas assertivas dos respondentes é com relagao
a diferenga de politicas internas quanto a disponibilizagdo do organograma da

empresa pelo fator segurancga indicada pelo Resp. A.

Quando questionados sobre a sua opiniao quanto ao papel do conftroller
e quais as principais atribuicoes do controller, pode-se perceber a congruéncia
na posicdo de ambos respondentes quanto a questdo da importdncia da
salvaguarda dos ativos, que fica evidenciada pela resposta do Resp.A: “Eu penso
que as atribuicbes sédo salvaguardar os ativos, registrar corretamente os ativos e
passivos, assegurar que os relatorios regulamentares e que os impostos, taxas e
licencas sejam cumpridos, assegurar que as pessoas sigam as politicas
corporativas, vocé sabe, ha muitas atividades e € importante que os controles
internos estabelecidos sejam suficientes aperfeicoados para atender todas estas

atribuigées.

Percebe-se que o Resp. A tem o foco nas funcdes de contabilidade e nas

outras responsabilidades primarias, entre elas a de administrar e supervisionar os
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impostos conforme Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995), estes autores
destacam algumas contribui¢des da Controladoria na implementagcado dos controles
internos ligados aos controles operacionais primarios, controles administrativos e

controles contabeis.

Este posicionamento do Resp.A parece néao refletir quanto a situacdo de
conflito no relacionamento entre o controller da unidade e o controller corporativo,
que Loo, Verstegen e Swagerman (2011) e Maas e Matejka (2009) observam que o
relacionamento adequado entre o controller da unidade e o controller da matriz é
discutivel, visto que ha dupla responsabilidade quanto as fungbes do controller
quanto a responsabilidade local de fornecer todas as informagdes para facilitar a
tomada de decisdes estratégicas e operacionais, que podem ser adversas ao
esperado pela matriz. Nesta mesma linha de pensamento, estudiosos como Adams
e Ferreira (2007), apud Maas e Matejka (2009) e Sathe (1978), identificam esta
situagdo de conflito entre as fungbes de “cdo de guarda” (watchdog) ou “policial
corporativo” (corporate policeman) para a Controladoria corporativa e de “assessor”
(advisory) ou “parceiro de negdécios” (business partner ou business advocate) para o

gerente geral da unidade.

O Resp. B também evidencia que: “a principal atividade para o controller é
verificar se todas as operagdes estdo sendo providenciadas corretamente, se todos
os procedimentos estabelecidos pela companhia e se os controles estdo sendo
monitorados para prevenir fraudes”. Esta discussdo quanto as fraudes € colocada
por Martin, Santos e Dias Filho (2004), que uma empresa esta sujeita a grande
diversidade de riscos durante a sua existéncia, e conhecé-los € de fundamental
importancia para sua sobrevivéncia, e que a Controladoria é a area preferencial para
desempenhar as fungdes de auditoria interna e controles internos, e, para tal, é
necessario que haja um sistema de controle unificado na Controladoria,
independente hierarquicamente da gestdo executiva da organizagéo, pois somente

desta forma é possivel estabelecer a governanga corporativa.

De acordo com suas respostas, tanto o Resp. A quanto o Resp. B estdo
mais orientados aos controles internos, que tém influéncia também quanto aos
aspectos financeiros do que ao controle de gestdo. Segundo Brandau et al. (2013),
os controllers alemaes estdo menos envolvidos com os processos de tomada de

decisdes em geral, este papel mais passivo demonstra consequéncias ligadas mais
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aos aspectos financeiros ao invés de influenciar mais decisivamente nas decisdes do
negocio. Pode-se notar pelos relatorios requeridos as subsidiarias a preocupagéo da
matriz quanto aos controles internos e os aspectos de liquidez financeira; outro
ponto € a contratagdo centralizada pela matriz da mesma empresa de auditoria

externa para as subsidiarias do mundo inteiro.

Nesse contexto, o conceito do isomorfismo pode capturar a homogeneidade
dos respondentes, que resulta em uma organizagdo que os gestores aprendem a
ajustar seu comportamento de acordo com os padrées dominantes na organizagao.
(DIMAGGIO; POWELL, 2003)

O isomorfismo coercitivo deriva da influéncia politica e do problema da
legitimidade, € o resultado de pressdes tanto formais quanto informais exercidos nas
organizagbes. As subsidiarias devem adotar as praticas contabeis, avaliacdo de
desempenho e previsdes orgcamentarias de acordo com as determinagdes da matriz.
(DIMAGGIO; POWELL, 2003)

Ao serem questionados com base em suas experiéncias em
Controladoria nas subsidiarias em que atuam, se as atividades elencadas de:
planejamento, controle, relatérios e interpretagao do resultado dos relatérios,
contabilidade, impostos, planejamento estratégico, custo dos produtos,
salvaguarda de ativos, controles internos, controle de riscos, relatérios
governamentais e de érgaos regulatoérios, processo de orcamentos e melhoria
de processos e atividades, constituiam fungées importantes da Controladoria,
os respondentes teceram suas consideracbes mediante a sintese das respostas

conforme demonstrado no quadro 10:
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RESP. A

RESP. B

Planejamento

O planejamento é importante embora a maioria

O planejamento mostra o caminho de atingir

das responsabilidades seja compartilhada com o | totalmente os objetivos propostos pela
meu diretor, sem planejamento ndo & possivel | empresa.
administrar uma empresa

Controle

Tudo precisa ter controle, para saber qual o tipo
de agao a ser tomada, de acordo com os desvios
que se teve, para se fazer as analises para
acertar, assim planejamento e controle sdo muito
importantes.

Com base nos relatérios e sua interpretagao,
nos podemos estabelecer agbes corretivas para
atingir os objetivos da empresa, reduzir
despesas, saber o resultado de cada venda.
Verificar a posi¢ao atual, e com relagao ao ano
anterior e ao orgamento.

Relatérios e Interpretacido dos resultados

Todo tempo relatérios com varios nidmeros sao
requisitados, entao saber como interpreta-los e
explica-los, é fundamental para o controller

Pela Contabilidade podemos verificar a
confiabilidade das informagdes, para tomada de
decisdes, pagamento dos tributos e muitas
outras informagdes, como também as
responsabilidades com o contas a receber e a
pagar

Contabi

lidade

Na Contabilidade, certamente hd uma série de
atividades do dia a dia, incluindo o registro e o
controle do contas a pagar, contas a receber,
contabilizagdo da folha, gerenciamento do ativo
fixo, etc. E uma das bases da controladoria.

Sem a Contabilidade nao se pode falar em
Controladoria

Impostos

Ha varias perdas de numerario nas empresas, por
que os impostos ndo sao gerenciados
corretamente. Na minha opinido, ha dois drenos
onde o dinheiro se esvai: custos dos produtos e
impostos. Nos EUA existem os impostos sobre
vendas e servicos e também o imposto de renda,
que tem suas adigdes e redugdes no seu calculo,
como também os registros fiscais, para gerenciar
tudo isto contamos com consultores para preparar
a restituichio do imposto Federal de
aproximadamente 33 estados.

Com relagdo aos impostos € uma importante
atividade com relagdo a prevengédo de futuras
contingéncias, ¢é fundamental para a
controladoria gerenciar as taxas e
contsribui¢cdes locais e federais. Outra tarefa é
aprovar e supervisionar o pagamento dos
impostos de importagdo, devido ao alto valor
deste tipo de imposto

Planejamento

Estratégico

Com relagdo ao planejamento estratégico a
maioria das responsabilidade concentra-se na
minha  diretoria, embora seja também uma
atividade do controller, pois nesta posicao somos
um consultor e devemos auxiliar os gerentes e os
principais executivos. O profissional deve
trabalhar muito préximo com eles, para construir
as melhores estratégias com os stakeholders.

Na subsidiaria do México nao e
responsabilidade da area de controladoria o
planejamento estratégico. Esta responsabilidade
€ do gerente geral

continua
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conclusao

RESP. A

RESP. B

Custo dos produtos

Como mencionado acima o custo dos produtos é
um problema, se nao for bem gerenciado

O custo dos produtos é importante para saber a
margem bruta do produto, essencial para saber
como a operagao esta indo.

Salvaguarda de ativos

Faz parte da area de controladoria a salvaguarda
dos ativos, porque esta area é responsavel pela
geragado de resultados para a empresa, e se 0s
ativos nao forem bem salvaguardados em todos
os sentidos, seja na compra, negociagao, para
atingir um bom resultado com boas margens.

Nés devemos assegurar que os ativos da
empresa estejam em boas condigdes e nao
foram furtados ilegalmente da empresa. Ha o
trabalho em conjunto com o gerente geral
quanto a decisao de compra de ativos e também
quanto ao registro do resultado dos inventéarios
rotativos, devendo assegurar que os ativos
estao registrados apropriadamente e protegidos
contra eventuais perdas.

Controles Internos e

Controle de riscos

Os controles internos e o controle de riscos..Eu
sempre afirmo que nao estamos livres do risco. O
risco esta em todo lugar, A idéia é como gerenciar
0S risScos.

Os controles internos e controles de riscos
servem para determinar se os processos estao
cuidadosamente obedecidos e nos devemos
estabelecer controles internos mais rigorosos.

Regulamentag¢6es Governamentais e relatérios para autoridades legais

Talvez os relatérios governamentais e os
relatérios sdo um dos primeiros e principais
atividades que devemos ter cuidado, porque se as
regras e os relatérios ndo estiverem de acordo
com as conformidades legais e politicas do
governo, a empresa pode ser excluida, € uma
grande responsabilidade.

E importante atender as regulamentacdes e
relatorios legais para que nao hajam despesas
extras, quando estes requisitos séo atendidos,
devemos assegurar que as politicas e
procedimentos legais estdo adequadamente
administradas e ha aderéncia a elas.

Processo Or¢camentario

O processo de orgamento esta ligado ao processo
de controle, sim, é de responsabilidade da
controladoria

O processo de orcamento certamente nos
auxilia a definir o curso econémico da empresa.

Melhoria nos processos e atividades

Eu acredito que os processos de melhoria sao de
responsabilidade de qualquer area da empresa, e
a controladoria deve cuidar para que as melhorias
dos processos sejam aplicadas da melhor forma

Procuramos melhorias continuas nos processos
operacionais e integrar novas tecnologias nas
operagoes rotineiras. Trabalhamos junto com os
responsaveis para atingir os objetivos e atender
as missbes estabelecidas, por outro lado,
através dos erros detectados no processo as
agdes corretivas sdo  estabelecidas e
identificadas oportunidades para sua melhoria

QUADRO 10- Fungées da Controladoria
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Com base nas respostas do Resp. A e do Resp. B, quanto a fungcao de

planejamento pode-se perceber a posicdo na fase de planejamento e controle da
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area de Controladoria, vai ao encontro a definicdo de Willson, Roehl-Anderson e
Bragg (1995), que o planejamento estabelece um plano integrado de operagdes
consistentes com as metas e objetivos da organizagdo. Estes autores asseveram
que o planejamento deve ser da companhia e ndo do controller, que deve atuar
como o coordenador do processo, aconselhando e sugerindo, enfatizando que a
responsabilidade final do programa de planejamento € do chefe executivo.

Quanto a fungdo de controle (WILLSON; ROEHL-ANDERSON;
BRAGG,1995), no sentido de revisar os padrdes como medida de performance,
fornecendo suporte para os demais membros da administragdo quanto a analise da
comparacgao dos valores reais e orgados fica claramente evidenciado pelo Resp . A :
“para saber qual o tipo de acdo a ser tomada, de acordo com os desvios que se
teve, para se fazer as analises para acertar e corroborado pelo Resp.B. “nds

podemos estabelecer agdes corretivas para atingir os objetivos da empresa.

Nesse sentido, Peleias (2002) afirma que o controle é a etapa do processo
de gestdo em que sado avaliados o grau de aderéncia entre os planos e sua
execugao, com a analise dos desvios procura-se identificar as causas para
direcionar as agbes corretivas, visando alcangar os objetivos propostos.
Complementando este pensamento, Lunkes et al. (2009, p. 69), através de sua
pesquisa nas obras dos EUA, Alemanha e Brasil que apesar dos desvios
constatados na literatura, as fung¢des de planejamento com 87% e controle com 83%
sao apontadas como sendo da Controladoria e asseveram que: “ha um consenso
sobre a importancia do controller como agente de pensar no futuro da organizagéo

(planejamento) e de monitorar e corrigir a rota (controle)”.

E na fase do planejamento estratégico que sdo analisadas as variaveis do
ambiente externo e interno em termos de ameacas e oportunidades, que com base
nesta identificagdo a empresa definira sua atuagdo no periodo planejado, suas
diretrizes, politicas e objetivos estratégicos para escolha das melhores alternativas
(CATELLI; PEREIRA; VASCONCELOS, 2001).

Com esse entendimento, quanto a questdo do planejamento estratégico,
nota-se na resposta de ambos os respondentes que a Controladoria nédo faz parte
ativa no processo de planejamento estratégico. Estas respostas reforcam a ideia de
Crozatti (2003), em que a Controladoria € a gestora do sistema de informacgdes

econdmico-financeiras, podendo prestar apoio as areas que necessitarem de
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avaliacbes quantitativas na formulacdo de diretrizes taticas e estratégicas.
Entretanto, na visdo de Borinelli (2006), que discorda de Crozatti, entende-se que a
atividade de coordenagdo do planejamento estratégico € uma atividade da
Controladoria, pelo fato dela desempenhar um conjunto de fungdes que lhe da
condicdes de realizar esta atividade, além do que esta no escopo da Controladoria
fornecer bases conceituais com objetivo de controlar o processo de gestdo
organizacional. Borinelli (2006) enfatiza que este conceito vai ao encontro as ideias
de autores como Donnelly (1981), Mambrini, Colauto e Beuren (2004) e Guerreiro
(1989), que, com a coordenacdo do planejamento de diversas areas e atividades
pela Controladoria, objetivam melhorar o desempenho geral da empresa.

Quando questionados quanto a questdao do orcamento, observa-se, pela
resposta de ambos os respondentes, a relacdo com a questao ligada ao controle,
que, para Nascimento e Reginato (2010, p. 197), “o orgamento é a parcela mais
detalhada da empresa, iniciando a partir do planejamento estratégico, quando s&o
reavaliadas a missdo e a visdo da empresa e estabelecidos seus objetivos”. O
orcamento faz parte da fungdo gerencial estratégica no sentido de criar condi¢des
para a realizagao do controle.(WILLSON; ROEHL-ANDERSON; BRAGG, 1995).

Ja para Figueiredo e Caggiano (2006), os orgamentos além de servirem de
parametros para a avaliacdo dos planos, possibilitam a apuragdo do resultado por
area de responsabilidade, podendo verificar o controle através dos sistemas de

custos e contabilidade.

Percebe-se em um contexto geral, através das respostas elencadas pelos
resp. A e resp.B, que ndo ha grandes divergéncias quanto as fungdes e atividades
desenvolvidas na area de controladoria nas subsidiarias americana e mexicana
baseado-se em suas experiéncias nestas unidades, o que indica que a Controladoria
exerce todas as principais fungdes mencionadas na literatura, sobretudo quanto aos
sistemas de gerenciamento contabil e contabilidade financeira. Outro ponto
observado refere-se ao fato do controller ser responsavel pela gestdo financeira
destas subsidiarias, ao contrario do que recomendam autores como Willson, Roehl-

Anderson e Bragg (1995) e Anthony e Govindarajan (2006).

Quanto a percepgao sobre as mudancgas significativas das atribuicoes do

controller através dos anos, o Resp. A respondeu quanto a sua experiéncia,
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enquanto que o Resp. B relacionou a mudanga ao contexto da mudanga da

empresa.

Na minha opinido, eu penso que as atribuicbes do controller ndo se
alteraram nos meus doze anos de experiéncia nesta area. Eu tenho notado
que as técnicas e a tecnologia tem alterado a forma de preencher
totalmente  nossas atividades, mas de fato, as atribuicbes ndo se
alteraram.(Resp.A)

Eu digo que em termos de empresa, a principal mudanga foi em termos de
aumento de funcionarios e aumento da vendas, devido a boa aceitagdo
pelos nossos clientes, gracas a qualidade dos nossos produtos. Acredite-
me, que em 2004, nés ndo tinhamos muitos procedimentos, entdo a partir
deste momento, nés revisamos uma série de transagbes através da nossa
area, e com a passagem do tempo nés nos engajamos as mudangas
tecnolégicas que influenciaram sobremaneira a forma das nossas
operagées. .(Resp.B) (DADOS DA ENTREVISTA, 2013)

Apesar da diferenca das colocagdes dos respondentes, houve mengao do
fator tecnologia no periodo em referéncia que afetou significativamente a atuagao
da controladoria. Segundo Lunkes et al., (2009), a Controladoria evoluiu de uma
funcdo de controle financeiro para uma area mais ampla, com a inclusdo da
contabilidade, planejamento e controle de sistema de informagbdes. O suporte
computacional (LUNKES; SCHNORRENBERGER; GASPARETO, 2010) faz parte, ja
ha alguns anos, das ferramentas dos profissionais que atuam na area de
Controladoria, onde as fungbes operacionais complexas podem ser realizadas por
este meio, assim ha condi¢cées também nas areas estratégicas, com esta utilizagéo
crescer substancialmente conforme mencionado pelo Resp. A., quanto ao reflexo da

evolugao tecnoldgica.

O Resp .A, ao mencionar que né&o houve alteragcbes significativas nas
atribuicbes da Controladoria, confirma os achados da pesquisa de Loo, Verstegen e
Swagerman (2011) da Holanda, que objetivou detectar a alteragdo do papel do
“‘contador de feijdes” (“beancounters”) e se tornado o parceiro de negocios
(“business partner”), concluindo que nestes trés anos no grupo pesquisado nao
houve significativa alteracdo na atuacao dos controllers, conforme ja preconizava
Sathe (1982). O controller tem atuado como um analista de informagdes e sistemas
de negocios e que fatores como personalidade, experiéncia e mudangas na
legislacdo e regulamentacdo afetam o seu papel, e que o desenvolvimento da

profissdo decorre do ambiente e da sociedade.



117

Enquanto que na Finlandia houve um a expressiva alteracao do papel do
controller conforme estudo de Vaivio e Kokko (2006), os quais identificaram que o
estigma do controller “contador de feijdes”, através de um contexto critico e
empirico pode ser revelado como um “contador de feijdes” que contam grande, ou
seja, o profissional procura entender o negdcio abrangentemente face a urgéncia
das tomadas de decisbes e a volatilidade do mercado. Esclarecem que o estudo
pode ter limitagdes em funcdo da cultura, tamanho da empresa, caracteristicas
individuais e pessoais dos executivos entrevistados (CFO’s), como também fatores

como aumento na competitividade dos negocios, programas de educacgao, etc..

Ao se discutir a assertiva do Resp. B em que ndo havia procedimentos em
2004 na subsidiaria mexicana e que vieram a ser coordenados pela area de
Controladoria reforga a ideia de Willson, Roedhl-Anderson e Bragg (1995) que o
estabelecimento e manutengdo de um plano de operacdo que vem sido descrito
como a mais importante fungcédo do controller, pois o objetivo do negdcio é o lucro, e
o planejamento é necessario para atingi-lo totalmente. A atuagado da Controladoria
em termos operacionais, Mambrini, Colauto e Beuren (2004), estabelecem que em
conjunto com os gestores de cada area a Controladoria busca estabelecer,
quantificar, analisar e selecionar os planos a serem conduzidos pela empesa. Assim,
segundo Catelli et al. (2001), a Controladoria deve disponibilizar informacgdes
advindas do estabelecimento dos modelos de decisdo e mensuragao, de acordo
com a realidade operacional de cada empresa, com o objetivo de subsidiar e facilitar
a acédo dos gestores no processo decisorio buscando a otimizagdo no resultado

global da empresa.

Quanto a opinido das competéncias importantes no exercicio da
profissao de controller, nota-se que, na avaliagdo dos respondentes as
competéncias quanto a solugdo de problemas e ética figuraram como as mais
importantes na opinido de ambos respondentes ao se solicitar o ranking das
competéncias pessoais proprias deles elencadas quanto a: comunicagao, solugéao
de problemas, habilidade analitica, visdo global, criatividade, flexibilidade,
negociagdo com colegas, competidores e clientes, lideranga e ética. Adicionalmente

solicitou-se informar se haveria alguma outra habilidade crucial ndo elencada.

O Resp. A, observou que todas as competéncias mencionadas sao

importantes para ser um controller de alto nivel e que muitos controllers nédo se
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sobressaem nas competéncias relativas a habilidade analitica, ética e talvez na
solugdo de problemas. Ele acredita que uma das maiores dificuldades do controller
tradicional se relaciona ao aprendizado quanto a comunicagéo, criatividade e
lideranga e complementa que “ quando as pessoas perguntam sobre contabilidade,
eu usualmente digo que a contabilidade é principalmente usada para resolugéo de

problemas e nés somente utilizamos os numeros para resolver estes problemas”

E interessante notar que o respondente americano e o mexicano ao serem
questionados quanto a sua habilidade propria mais importante elencaram igualmente
a habilidade quanto a resolugcao de problemas e a ética, entretanto na pesquisa de
Siegel, Russel e Kulesza (1999) realizada nos EUA, foram identificadas como
principais competéncias, habilidades e conhecimentos para se ter sucesso na
profissdo contabil: comunicagdo, trabalho em equipe, sdélidos conhecimentos em

contabilidade e conhecimento do negdcio.

Ja na pesquisa de Linhardt e Sundqvist (2004), que estudaram a atuagao do
papel dos controllers americanos e suecos, identificou-se como principais
competéncias a habilidade da visao global e se ter a habilidade de comunicar esta
visdo adequadamente para todos os membros da organizacdo de uma forma
compreensivel a todos, desta forma requer-se flexibilidade e criatividade, além da
habilidade analitica, que vai ao encontro do depoimento do Resp. B:

[...] é importante ter a habilidade da boa comunicagdo para adequadamente
transmitir as idéias para todos 0s niveis da organizag&o.

Quanto as demais competéncias o Resp. B identificou que a habilidade de
resolver problemas é importante, pois quando este chega ao controller, normalmente
€ porque outros profissionais ndo souberam como resolvé-lo; quanto a ter a
habilidade analitica € no sentido de propiciar as melhores tomada de decisbes; a
habilidade do cenario global faz-se necessaria quanto a analise dos pros e contras
e ter-se uma posicao imparcial; a flexibilidade é necessaria pelo fato que nem todos
trabalham da mesma forma; na posigao de controller faz-se necessario negociar com
os colegas, clientes e concorréncia para encontrar a melhor solugdo para a
organizacdo; a lideranga ajuda na obtencdo dos esforgos do time e ter a ética para

que todas as decisdes tomadas atendam os interesses da companhia.

No Brasil, a pesquisa de Calijuri (2004), efetuou duas pesquisas: a primeira

foi dirigida aos controllers com a colaboragdo da ANEFAC (Associagao Nacional dos
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Executivos de Finangas, Administragdo e Contabilidade). Nesta pesquisa a lideranga
e a iniciativa foram identificadas como as habilidades mais importantes para o

desenvolvimento dos trabalhos requeridos.

A segunda pesquisa, que teve como objetivo analisar as exigéncias do
mercado para a contratacdo de controllers, as habilidades mais citadas foram a de

lideranga e proatividade, ambas com o percentual de 41%.

Ja desde o estudo de Heckert e Willson (1963) apud Calijuri (2004), as
competéncias e habilidades para o controller foram elencadas: iniciativa, viséo
econbmica, comunicagao racional, sintese, visdo para o futuro, oportunidade,
persisténcia, cooperagdo, imparcialidade, persuasdo, consciéncia das limitagdes,

cultura geral, liderancga e ética.

O Resp. A complementou a lista das competéncias com a competéncia
gestdao do tempo, porque “atualmente ha tantas atribuicbes para gerenciar, desta
forma esta competéncia é fundamental” . Neste aspecto, Hopper (1980) analisou a
percepcdo dos controllers com relagdo as fungdes da controladoria em doze
subsidiarias, destacando as tarefas ligadas aos sistemas de informagdes contabeis e
financeiras e as relativas ao suporte informacional sob as condi¢des de centralizagao
e descentralizacdo, concluindo que a inabilidade dos controllers atenderem as
funcbes de suporte gerencial esta ligada a ambiguidade ao atendimento a
controladoria corporativa e ao gerente geral da unidade e a pressdao advinda do

grande fluxo de trabalho da area de Controladoria.

Esta questdo buscou encontrar quais sdao as informagdées quanto ao
suporte informacional da controladoria divisional a subsidiaria local e o grau
de envolvimento do controller nas informacbes relativas a: relatérios de
fechamentos mensais, relatérios de fechamento anuais, processos de elaboragao de
orcamentos, servicos de outsourcing, atividades de benchmarking, processos de
reengenharia, analise de rentabilidade dos produtos, custeio ABC, custo do ciclo de
vida dos produtos, balancedscorecard (BSC), indicadores de performance,
implantagdo de sistemas integrados (ERP), programas continuos de melhoria,
kaizen costing, mudangas na responsabilidade da contabilidade, Economic Value
Added (EVA),analise de rentabilidade por cliente, desenvolvimento de trabalhos
mais proximos aos usuarios dos relatérios gerenciais, pregcos de transferéncia, e

técnicas de avaliacido de desempenho.
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Segundo o Resp. A, em que esteve bastante envolvido estao relacionadas
as informacgdes dos relatorios de fechamento anual, processos de elaboracdo de
orgamentos, reengenharia, implantagdao e manutencao dos sistemas integrados,
programas de melhoria e desenvolvimento de trabalhos mais préximos aos usuarios.
Foram considerados como grau médio o relatério de fechamento mensal e o
processo de outsourcing, € com o grau baixo as relativas ao benchmarking, ABC e o

uso de indicadores de performance para o Resp. A,

O Resp. A, inclui na lista de informagdes as ligadas a aquisicdo de empresas
e instalacdo de novas empresas, que com a globalizagdo das empresas torna-se

imprescindivel a controladoria participar destes processos de reorganizagbes

societarias,

Ja o Resp.B, das informagdes elencadas como grau alto pelo Resp. A,
adiciona-se o processo de benchmarking, o suporte do programa de melhoria
continua, uso de indicadores de performance, programas de melhoria continua s&o
considerados como de grau médio, e concluindo com o grau baixo o relatério de

fechamento mensal e o prego de transferéncia.

A analise destas informagdes quanto a inovagédo e o grau de envolvimento
destas atividades busca reflexos quanto a funcionalidade da controladoria divisional
ou a orientagdo nas suas unidades de negocios, embora se observa na literatura
organizacional através de varios estudos de casos que ndo ha uma avaliagéo
explicita, mas tem buscado evidenciar o grau de envolvimento e a evolugdo dos
profissionais nesta linha. (EMSLEY, 2005).

A pesquisa de Emsley (2005), realizada em Dublin, analisou como a atuagao
do controller nas suas unidades, estdo sendo orientadas quanto as atividades
funcionais da controladoria ou se eles estdo consumindo mais tempo para ter uma
compreensao e empatia mutua para atender as necessidades das informacdes dos
gestores da unidade de negocio.

Através dos dados obtidos pelos Resp. A e pelo Resp. B evidencia-se um
equilibrio nas informagdes funcionais ligadas a controladoria como nas informacgdes

de suporte a unidade de negadcios.

Estudos revelam que ha uma lacuna entre a percepgao dos responsaveis

pela tomada de decisdes e a dos controllers, quanto ao conceito de informagdes
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“‘boas” ou “relevantes”, podendo ocasionar efeitos prejudiciais nas relagdes entre os
gerentes gerais e gerentes das demais areas e os controllers (BRUNS JR;
McKINNON, 1993; PIERCE; O’DEA, 2003; WEIBENBERGER; ANGELKORT;
HOLTHOFF, 2012).

Os usuarios requerem informagdes mais rapidas e abrangentes, bem como
as ligadas as decisbes do dia-a-dia, e também flexiveis, enquanto os controllers dao
prioridades as validagdes e inovagdes técnicas ligadas a contabilidade gerencial, de
acordo com a pesquisa de Pierce e O'Dea (2003) os gerentes e os controllers tém
concordancia quanto a utilizacdo das técnicas e ferramentas mais comumente
utilizadas, como o orcamento, custo padrdo, analise de variacbes, medidas de
desempenho , andlise de rentabilidade de clientes e outras bem pouco utilizadas

como o BSC e o ponto de equilibrio.

Foi questionado quanto ao suporte da Controladoria Divisional a
Controladoria Corporativa com relagado as atividades ligadas as informacdes
dos fechamentos mensais, preparagdo dos orgamentos, estudos e
informagoes especiais, informagoes a auditoria, planejamento financeiro de
curto prazo, avaliagao e controles de estoques, performance nao-financeiras,

participagcdo de mercado, progresso da subsidiaria, etc.

No que se refere ao suporte informacional a Controladoria Divisional as
colocagbes de ambos respondentes ficaram muito proximas com relagéo ao reporte
mensal das informacgdes sobre os demonstrativos financeiros, resultado, fluxo de
caixa, posi¢cao dos funcionarios e relatorio gerencial de vendas. As informacgdes
relativas ao processo de preparagao do processo or¢camentario anual basicamente

se referem as mesmas reportadas mensalmente.

Para elucidar a questao, Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995) explicam
que existem trés niveis de controladoria de acordo com o tamanho da empresa,
localizag&o fisica e modelo de gestdo da companhia, podendo ser denominadas
Controladoria Corporativa, sediada na matriz ou no centro de negocios;
Controladoria Divisional, que estd organizada de acordo com as divisbes de
produtos ou regido geografica ou Controladoria de Fabrica, que atua em cada planta
industrial. Neste estudo, a Controladoria Divisional das subsidiarias foi estabelecida

de acordo com a regido geogréafica.
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Quanto as informacgdes para a Auditoria, destaca-se o relatério com uma
série de informagdes denominados HGBI e HGB Il (German Commercial Code), que
sdo relatdrios tipicamente da Alemanha em que sdo detalhadas as informacgdes
relativas ao ativo fixo, demonstrativos financeiros, balanco e demonstrativo de
resultados, valores de ajustes de acordo com as regras alemas, movimentos
detalhados do ativo fixo, goodwill, composi¢cao acionaria, investimentos, analise dos
devedores, valores a receber duvidosos, calculo da provisdo dos titulos incobraveis,
abertura dos ativos, outros recebimentos e pagamentos, operacgdes
intercompanhias, analise e provisdo de passivos contingentes, obrigagbes
financeiras resultantes de contratos de leasing ou arrendamento, média do numero
de empregados, empréstimos bancarios de longo prazo, outras receitas e despesas
operacionais, informagdes tributarias, despesas com juros, ativos derivados de

leasing e despesas e receitas extraordinarias.

O planejamento de curto prazo é feito de acordo com as revisdes trimestrais

do orgamento conforme explicado pelo Resp. A.

Quanto as informacbes e estudos especiais o Resp. A informou que
raramente sido solicitadas e o Resp.B informou que sdo efetuados mensalmente
analises financeiras e relatorios relativos as metas de cada vendedor e o seu
respectivo acompanhamento, para o staff administrativo sdo avaliadas suas metas
individuais. Sao analisados os indices de cada filial e sdo efetuados estudos
comparativos do periodo de trés anos e o resultado de cada filial. Quanto aos
estoques, sao efetuados o inventario rotativo na subsidiaria mexicana e a analise
destes ajustes reportados; a subsidiaria americana ndo realiza nenhum
procedimento quanto aos estoques. Com relagdo aos relatorios de avaliagdo de
medidas néo financeiras o Resp. B respondeu que providencia relatorios relativos ao
treinamento de pessoal e quanto a outras informacdes sao relativas ao
questionamento da controladoria corporativa quanto a explicagcao dos desvios entre
os valores reais e orgados. O Resp. A ndao mencionou informagdes sobre os

estoques e outras informacoes.

A fim de compreender como as subsidiarias estdo segregadas internamente,
apresenta-se a Tabela 4:



TABELA 4 — Areas Internas da Controladoria

Atividades

Area

Subsid.Americana

Subsid.Mexicana

Contabilidade

Registros contabeis das transacbes da
companhia

Controle patrimonial (ativo fixo)

Preparagao das demonstr.financeiras
Divulgacgao das informagdes contabeis
Contabilidade Tributaria

Apuragao, conferencia, escrituragdo e
recolhimento de impostos
Planejamento Tributario

Gestéao e controle de impostos
Salvaguarda de Ativos

Controles Internos (n&o inclui controle
patrimonial)
Auditoria contabil ou auditoria interna

Seguros
Financas

Gestao Financeira e Tesouraria
Controles Financeiros
Fluxo de Caixa

Controle de pagamentos a efetuar(
conferéncia e autorizagao)

Compra de Ativos Fixos

Contratagao de emprestimos bancarios
Estudos,analises e viabilidade de
projetos

Sistemas de Informacgao

Gestdo dos sistemas de informagéao(
inclusive infraestrutura de TI)

Gestdao dos sistemas de informacgao
(exceto infraestrutura de TI)
Desenvolvimento, desenho e

manutengéo dos sistemas de informagao
Producéo e geragéo das informagdes

Atendimento aos usuarios externos
Acionistas

Governo

Fisco

Auditoria externa

Entidades de classe

Instituicdes Financeiras

Clientes

Outros

Emissao de normas contabeis
Controles de Importagéo

Folha de Pagamento

Contole de Despesas de Viagens

Controladoria

Controladoria
Controladoria

Controladoria

Controladoria

Controladoria

Controladoria

Diversos deptos

Controladoria

Controladoria

Controladoria
Controladoria
Controladoria

Controladoria

Projetos especiais

Controladoria

Diversos deptos

Depto IT-EUA e

Alemanha
DeptolT- EUA e
Alemanha
DeptolT- EUA e
Alemanha
Diversos deptos

Controladoria

Projetos Especiais
Projetos Especiais

Controladoria

Controladoria

Controladoria
Diversos deptos

Controladoria
Controladoria
Controladoria
Controladoria

Financ/Contabil
Financ/Contabil
Financ/Contabil

Financ/Contabil

Financ/Contabil

Financ/Contabil

Financ/Contabil

Financ/Contabil

Diversos

Financ/Contabil

Financ/Contabil
Financ/Contabil
Financ/Contabil
Financ/Contabil

Gerencia Geral
Financ/Contabil

Financ/Contabil
N/A- Alemanha

Gerencia Geral
Financ/Contabil
Financ/Contabil
Financ/Contabil
Financ/Contabil
Financ/Contabil
Financ/Contabil

Financ/Contabil
Operacgdes

Financ/Contabil
Financ/Contabil

Fonte: Dados da pesquisa (2013)
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Pela tabela 4, verifica-se que quanto a estrutura de atividades praticadas
pelas subsidiarias mexicana e americana ha muita semelhanga em suas atribui¢cdes
para as areas financeira/contabil e controladoria, com excec¢ao de que na subsidiaria
mexicana a auditoria contabil e a auditoria interna conta com a participagéo de
outros departamentos, a compra de ativos centraliza-se na geréncia geral e os
sistemas de informacao ligados a tecnologia de informagdes é totalmente executada
pela area de tecnologia corporativa, e o controle de importagbes pela area de
operagdes. J& na subsidiaria americana as atividades de controles internos e de
analises de projetos e producdo e geracdo de informagbes sado atribuicbes de
diversos departamentos, a compra de ativos e informagdes para o Governo sao
elaborados pela area de projetos especiais, e quanto ao sistema de informagdes e
tecnologia de informagdes ha o compartihamento de atividades entre o
departamento de tecnologia da subsidiaria americana com o departamento de

tecnologia da matriz.

Ao se efetuar uma analise comparativa com a pesquisa de campo realizada

por Borinelli (2006), nas cem maiores empresas pode-se observar que:

Na maioria das empresas pesquisadas, as atividades de contabilidade, bem
como a fungao tributaria e planejamento tributario sdo desenvolvidas na unidade
organizacional Controladoria. Ja a fungdo de controles internos em empresas em
que existe a unidade organizacional controladoria houve a ocorréncia em metade
das empresas pesquisadas, embora a ECBC a considere como fungao tipica da

controladoria.

Ainda, conforme pesquisa de Borinelli (2006), para se tragar um paralelo,

considerando empresas que possuem area de controladoria:
Contabilidade Geral ou Financeira e Contabilidade Societaria-63,24%
Contabilidade Fiscal ou Tributaria- 44,12%
Seguros e Controle Patimonial - 19,12%
Controles Internos — 25%
Sistemas de Informacgdes -8,82%

Borinelli (2006, p. 266 ) encontrou em sua pesquisa algumas denominagdes
utilizadas pelas areas internas de Controladoria e que, ndo necessariamente



125

correspondem a atividades de Controladoria, a saber: Crédito e Cobranca, Folha de
Pagamentos, Juridico, Compras, Faturamento e Servicos Administrativos,
contrariamente verificado nas subsidiarias pesquisadas as atividades de crédito e

cobranga fazem parte da atividade de Controladoria.

Na questdo B2, procurou-se identificar se na estrutura da Controladoria,
as funcgoes tipicamente financeiras de responsabilidade da Controladoria.
Ambos os respondentes afirmaram que fazem parte de sua fungdo as
responsabilidades por controlar o fluxo de caixa, o relacionamento com bancos, o
controle de recebiveis e valores a pagar, a gestao de créditos, o gerenciamento de
risco (seguros), ou seja, todas as funcbes de tesouraria elencadas por Willson,
Roehl-Anderson e Bragg (1995), exceto a de supervisdo de fundos de pensao foram
considerados como parte da estrutura da controladoria, ratificando as respostas da

quest&o anterior ( item B1).

Corroborando com o achado do Resp. A e do Resp. B, Beuren (2002)
estabelece que muitas vezes as responsabilidades do controller se confundem com
a do tesoureiro, e que Siegel, Shim e Dauber (1997, p. 7), explicam “ em algumas
organizagbes as fungbes do controller e do tesoureiro se sobrepbéem, com o
controller sendo superior”’. Muitos estudiosos explicam que isto decorre do arranjo da
estrutura organizacional das empresas porque ha substancial diferenga entre as

funcdes de Controladoria e de tesouraria.

Para o entendimento desta diferenciagao observa-se o posicionamento dos

autores :

O tesoureiro esta preocupado, principalmente, com os assuntos financeiros
da empresa: o controler, com os assuntos operacionais. A exata divisdo das
tarefas de contabilidade e financeiras variam de empresa para empresa.
(HORNGREN; SUNDEM; STRATTTON, 2004, p. 16)

Ao contrario do controller, a responsabilidade do tesoureiro € principalmente
de natureza custodial, envolvendo obtengcdo e manutengcdo do capital da
empresa. (SIEGEL; SHIM; DAUBER, 1997, p. 8-9)

Sob outro prisma, Schmidt Neto (2004), entende que a area de
Controladoria exercendo também a funcdo financeira representa uma quebra de
paradigma, e que isto ocorre devido ao downsizing que vem se realizando nas
empresas brasileiras de médio e grande porte nos ultimos anos com o avango e

utilizagcao da tecnologia, em termos de sistemas integrados (ERP), uso da internet,
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sistemas bancarios, etc., assim as areas de controladoria e tesouraria se fundem

na estrutura organizacional, afetando a forma de atuac¢ao dos profissionais.

Ainda que as areas de Controladoria e Tesouraria na maioria das empresas
sejam subordinadas a Vice Presidéncia Administrativa e Financeira, ou Diretoria
Financeira (HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004), suas fungbes ndo se

confundem.

4.4 VARIAVEIS DE CONTINGENCIA

A analise dos dados coletados na parte C do questionario, visa identificar e

avaliar as variaveis contingenciais presentes nas duas subsidiarias pesquisadas.

Para elucidar a analise dos resultados e verificar a direcao das respostas
dos sujeitos respondentes, utilizou-se no questionario a escala likert para as
questdes relativas a tecnologia, estrutura e ambiente e o conceito do Ranking

Médio (RM) para mensurar o grau de concordancia dos respondentes.

A escala likert possibilita fornecer direcbes sobre a atitude do respondente
em relagédo a cada afirmacéo, sendo ela positiva ou negativa. A verificagdo quanto a
concordancia ou discordancia das questbes apresentadas, através do RM da
pontuacdo atribuida as respostas relacionara a frequéncia das respostas que
fizeram tal atribuicdo, onde os valores menores que 4 sdo considerados como
discordantes e maiores que 4 como concordantes, considerando uma escala de 7
pontos, o valor exatamente igual a 4 sera considerado como “indiferente”, sendo o
“ponto neutro”. (OLIVEIRA, L. H., 2005)

Como se pdde inferir baseando-se nas respostas das subsidiarias
americana e mexicana apresenta-se no Quadro 11, o delineamento das

caracteristicas das variaveis contingenciais presentes em de cada uma delas.
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VARIAVEIS
CONTINGENCIAIS CARACTERISTICAS
SUBSIDIARIA AMERICANA SUBSIDIARIA MEXICANA
Tamanho Grande Média
Estratégia Analisadora Prospectiva
Tecnologia Maior utilizacdo Menor utilizagdo
Estrutura Mecanicista Organica
Ambiente Menos Dinamico e Hostil Dinamico e Hostil

QUADRO 11- Variaveis Contingenciais
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Portanto, a partir do Quadro 11, consegue-se reunir as ideias a respeito das
diferencas no comportamento das varidveis contingenciais entre as duas
subsidiarias pesquisadas, tornando viavel a analise da influéncia delas na atuagao
da Controladoria Divisional, o que € apresentado no préximo tépico por meio da
triangulagdo dos resultados das entrevistas, questionarios estruturados e

fundamentacao tedrica.

4.4.5 ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir sera apresentada a analise dos resultados das 2 subsidiarias
pesquisadas com a triangulagéo entre os dados apurados (Controladoria e variaveis

contingenciais) e a articulagdo com a fundamentagéao tedrica.

4.5.1 TAMANHO

A subsidiaria mexicana conta com 113 funcionarios, sendo 3 na area de
controladoria, enquanto que a americana conta com 439 empregados, sendo 22 na
area de controladoria. @ Segundo o respondente mexicano a companhia é

considerada de tamanho médio e a americana de tamanho grande.



128

O tamanho das subsidiarias foi mensurado de acordo com o numero de
funcionarios existentes no total da empresa e na area de controladoria no momento

da realizagao da pesquisa.

Com o objetivo de melhorar a medi¢cao da estrutura organizacional, o grupo
de Alston do Reino Unido realizou pesquisa em diferentes organizagdes e distinguiu
duas grandes dimensdes da estrutura organizacional: quanto a estruturacdo das
atividades e quanto a concentracdo de autoridade, onde a principal contingéncia
analisada foi o tamanho da organizagcdo, em empresas independentes e em
subsidiarias de uma organizagdo maior, onde comprovou-se que ha uma maior

descentralizagdo em organizagdes independentes.(PUGH et al. 1969).

Para Simons (1987), Donaldson (2001) e Chenhall (2003) o fator tamanho
das organizagbes aliado aos demais fatores quanto a estratégia, tecnologia e

ambiente interferem na otimizacéo da estrutura das empresas.

De acordo com as assertivas do resp. A: “Nos EUA eu me reporto ao Diretor
Financeiro e Recursos Humanos, que se reporta ao Gerente Geral da subsidiaria’...
e do resp. B: “Meu reporte € para o Gerente Geral...”, observa-se que na subsidiaria
americana ha um nivel de Diretoria entre o controller e o Gerente Geral, donde se
comprova que o fator tamanho teve influéncia quanto a estruturagcado das atividades

e autoridades.

Reforcam-se assim as ideias de Child e Mansfield (1972) de que o
crescimento em tamanho tem permitido as empresas melhorar sua eficiéncia,
proporcionando oportunidades para especializagdo e divisao do trabalho, onde
D’avila (2005), estabelece que o tamanho tem sido utilizado para explicar a variagao
entre os modelos de sistemas de controle de gestdo, a sobrevivéncia de empresas

novas, e a base do modelo do ciclo de vida das empresas.

Outro ponto considerado por Bhide (1999), apud Davila (2005), é com
relacdo as interagdes dos gestores quanto a coordenagédo e controle de custos,
assim, a eficiéncia da gestao informal diminui com o tamanho. O tamanho também
pode refletir complexidade, ndo somente através da interagao entre os participantes,
e a necessidade de diferenciacdo e integracdo (LAWRENCE; LORSCH, 1967), mas
também em funcdo da complexidade associada a novos mercados e produtos.
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4.5.2 ESTRATEGIA

No que se refere a estratégia, a subsidiaria mexicana considera que seus
produtos e servigos estdo constantemente mudando, num esforgo para responder
rapidamente as necessidades do mercado e serem o0s primeiros a oferecer
novidades. Ja a subsidiaria americana diz oferecer varios produtos e servigos
padronizados e que ndo sao os primeiros a oferecer novidades, mas procuram

atender ao mercado desenvolvendo uma forma eficiente em termos de custos.

A questdo formulada quanto ao fator contingéncia foi de acordo com a
dimensé&o da tipologia de Miles et al. (1978), em que ha uma relagdo proporcional
com a mudanga dos produtos ou mercados das organizagbes, onde foram
identificadas com sucesso trés estratégias genéricas das organizagdes que foram
rotuladas de: i) prospectiva — compete através de novos produtos e mercados em
crescimento, estando constantemente a procura de novas oportunidades e/ou
mercados , ii) defensiva- opera em relativa estabilidade de produtos e areas,
competem de acordo com os custos e qualidade de servigos, e se comprometem
com poucos produtos e mercados em crescimento e iii) analisadora- s&o
intermediarios ou hibridos estdo entre aqueles de estratégia defensiva e prospectiva.
Esses estudiosos estabeleceram que os sistemas de controle de gestdo das
organizagbes devem ser congruentes com a sua estratégia. Esta tipologia foi
independentemente testada em estudos subsequentes por Hambrick (1983) e Snow
e Hambrick (1980), que corroboraram no aspecto quanto a ter um significado util
para a classificagdo dos diversos tipos de organizagdo. (SIMONS, 1987; SMITH,
1997).

Percebe-se que a subsidiaria mexicana, de acordo com sua resposta (c)
caracteriza-se como prospectiva, € ratificada pela assertiva “[...] a principal mudancga
foi em termos de aumento de funcionarios e aumento da vendas, devido a boa

aceitacédo pelos nossos clientes, gracas a qualidade dos nossos produtos’...

Como resultado da pesquisa de Simons (1987), em que foi investigado o
relacionamento entre a estratégia do negocio e os sistemas de controle sob a
perspectiva contingencial, foi evidenciado que o atributo controle difere entre as

empresas prospectivas e defensivas, fornecendo uma evidéncia preliminar sobre a
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importancia relativa dos sistemas de controles nesses dois tipos de empresas. Para
as empresas prospectivas € dada grande importancia para as previsdes de dados
dos sistemas de controles, metas orgcamentarias € o monitoramento cuidadoso dos
resultados. Para as prospectivas identificou-se que controle de custos € mais

reduzido.

Desta forma nota-se uma associagao positiva entre a estratégia prospectiva
e o suporte da Controladoria a operagdo, havendo uma pressdao maior por
desempenho, isto pode ser identificado quando o Resp .B informou que s&o
efetuados mensalmente analises financeiras e relatérios relativos as metas de cada
vendedor e s&o analisados os indices de cada filial e efetuados estudos
comparativos do periodo de trés anos quanto ao resultado de cada filial. Informou

também que sao realizados inventarios rotativos e os ajustes reportados.

E com relagdo ao controle orgamentario: “Com base nos relatérios e sua
interpretagdo, noés podemos estabelecer agbes corretivas para atingir os objetivos da
empresa, reduzir despesas, saber o resultado de cada venda, verificar a posicdo atual, e

com relagdo ao ano anterior e ao orgamento”.

Ja o Resp. A, de acordo com sua resposta (b), caracteriza-se como
analisadora. Conforme suas assertivas, nao mencionou informacdes sobre os
estoques e outras informacdes sobre relatorios adicionais. Observou que o
planejamento de curto prazo € feito de acordo com as revisdes trimestrais do
orcamento. Quanto aos custos dos produtos, ha uma preocupacido quanto aos seus

controles para se evitar que seja um “dreno” com perdas substanciais.

Simons (1987) estabelece que as empresas defensivas, particularmente as
grandes empresas, parecem usar os sistemas de controle menos intensivamente,
enfatizando a remuneracdo de bdnus baseada nos resultados das metas
orcamentarias e tendem a ter poucas mudancas nos sistemas de controles. Estas
observacgdes vao de encontro aos resultados de estudos anteriores tais como os de
Tushman e Nadler (1978) que concluiram que empresas que enfrentam alto grau de
incerteza utilizam fortemente seus sistemas de controles. Khandwalla (1972)
concluiu que empresas engajadas com o continuo desenvolvimento de produtos e
que procuram novos segmentos de mercado tornam-se diferenciadas, e necessitam
de controles elaborados, incluindo-se técnicas orgamentarias para atender os seus

propdsitos de integragao.
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4.5.3. ESTRUTURA

O respondente da subsidiaria mexicana diz que os gerentes gerais nao
possuem nenhuma autoridade para desenvolver produtos e servigos, para contratar
ou demitir funcionarios para cargos gerenciais, nem tomar decisdes de marketing ou
estratégicas. Apesar disso, possuem certa autoridade para tomar decisbes sobre
alocagdes orcamentarias, certos investimentos especificos, questdes ligadas aos
recursos humanos e constituicio de provisbes e autoridade total para
financiamentos bancarios ligados a atividade da subsidiaria junto aos clientes. Além
disso, o respondente diz que eles nao participam de decisdes acerca dos precos de

venda e que revisam e assinam os contratos de terceirizagao de servigos gerais.

O respondente da subsidiaria americana afirma que os gerentes gerais nao
possuem autoridade para contratar ou demitir pessoal gerencial, selecionar grandes
investimentos, financiamentos bancarios nem tomar decisbes relativas a
investimentos. Possuem também pouca autoridade para tomar decisées
estratégicas, de custo e relativas aos recursos humanos e uma autoridade moderada
para desenvolver novos produtos e servigos, alocagdes de orgcamento e decisdes
sobre pregos, marketing e contratagcédo de servigos terceirizados em geral.

Com base em ambas respostas dos respondentes americano e mexicano,
buscou-se avaliar o grau de autoridade delegada as subsidiarias com relagcao a
matriz com relagdo a tomada de decisdes sob varios aspectos. Pode-se notar que a
subsidiaria mexicana tem limitada autonomia quais sejam: alocagdes orgamentarias,
certos investimentos especificos, questdes ligadas aos recursos humanos e
constituigdo de provisdes e autoridade total para financiamentos bancarios ligados a
atividade da subsidiaria junto aos clientes, e que a subsidiaria americana ainda que
tenha demonstrado ter pouca autoridade para tomar decisdes estratégicas, de custo
e relativas quanto a recursos humanos e uma autoridade moderada para
desenvolver novos produtos e servigos, alocagdes de orcamento e decisdes sobre

precos.

Para verificar a diregdo das respostas dos sujeitos respondentes utilizou-se
no questionario a escala likert para as questdes relativas a delegagdo da Matriz com

relagdo as subsidiarias, e o Ranking Médio (RM) para mensurar o grau de
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concordancia dos respondentes, conforme se observa no quadro 12:

Agrupamento questoes RM Subsid. Americana RM Subsid. Mexicana

Parte C- questdes C3 - itens de

a) até 1) 2 2

QUADRO 12- Delegagao dos Gerentes gerais das decisdes da unidade em relagao a Matriz
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Percebe-se, que de forma geral que as subsidiarias americana e mexicana
sdo bastante limitadas em termos de tomada de decisbes estratégicas, reforgando-
se a ideia de Frezatti et al. (2009) em que empresas que operam em uma dimensao
global as diretrizes estratégicas normalmente sao determinadas pela matriz. Nas
empresas multinacionais ha uma visao etnocéntrica, ou seja, os executivos da matriz
tém uma visdo de superioridade em relacédo as subsidiarias estabelecidas em paises

estrangeiros.

Quanto ao grau de formalizagdo, o respondente da subsidiaria mexicana
afirma que as tarefas sao claramente especificadas, com critérios de desempenho
bem estabelecidos, ha manuais para os funcionarios com descri¢des detalhadas das
tarefas e que a maioria das decis6es operacionais € feita pelo nivel gerencial mais
baixo, sendo que é permitido que seus estilos de gerenciamento variem desde

informais a formais.

Por outro lado, o sujeito da subsidiaria americana acredita que ndo existem
descrigdes formais das tarefas a serem feitas e que o manual para empregados
contém apenas os principios basicos, uma vez que as decisdes operacionais sao
tomadas por gerentes seniores, cujo estilo de gerenciamento espera-se ser

uniforme.

Para verificar a diregdo das respostas dos sujeitos respondentes, utilizou-se
no questionario a escala likert para as questdes relativas a formalizagdo e
autoridade, e o Ranking Médio (RM) para mensurar o grau de concordancia dos
respondentes, conforme se observa nos quadros 13 e 14:

Agrupamento questoes RM Subsid.Americana RM Subsid. Mexicana

Parte C- questdes C3 - itens 2) e
3)

QUADRO 13- Formalizagao
Fonte: Dados da pesquisa (2013)
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Agrupamento questoes RM Subsid.Americana RM Subsid. Mexicana

Parte C- questdes C3 - itens 4) e
3)

QUADRO 14- Centralizagao
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Com base nas respostas obtidas, conclui-se que a subsidiaria americana
tem a estrutura voltada para a mecanicista , que € mais burocratica, com minuciosa
divisdo do trabalho, papéis determinados, hierarquia reforcada, autoridade
centralizada e os poderes técnicos atribuidos a cada fungdo sdo bem definidos,
sendo mais compativel com ambientes estaveis. Ja a resposta da subsidiaria
mexicana remete a organizagbes com estruturas organicas, que, em contrapartida,
sao mais flexiveis, com pouca divisdo do trabalho, onde se destaca a coordenagao
de equipes multifuncionais, descentralizagcdo e autonomia, e mais compativel com

ambientes dindmicos, de acordo com o que estabelece Burns e Stalker (1961).

Quanto a descentralizagédo o estudo de Gordon e Miller (1976) assevera que
como as tarefas administrativas tornam-se mais complexas, as subtarefas e
responsabilidades devem ser delegadas para o0s niveis mais baixos de
gerenciamento para aliviar a carga da tomada de decisdes. Assim, com 0 aumento
do dinamismo, heterogeneidade e hostilidade mais frequente, deve frequentemente
ser acompanhado com o poder de descentralizacdo do poder e responsabilidades.

Conforme resposta da subsidiaria mexicana quanto a pressao por
desempenho e resultados e o suporte a operagdo pela Controladoria ratifica a
questao do estudo de Gordon e Miller (1976) que sob as condigdes do ambiente e
descentralizagdo os sistemas de controles gerenciais sdo mais efetivos quando
produzem relatérios mais especificos sobre a performance das subunidades
organizacionais, autores como Benston, discutiram que este tipo de reporte ndo é
somente quanto ao resultado, mas é de fato um pré- requisito para a
descentralizagdo, bem como o desenvolvimento substancial de suporte
informacional da Controladoria para possibilitar verificar a evolugao da performance

das subunidades, de acordo com a atuacao da subsidiaria do México.

Entretanto, Lawrence e Lorsch (1967) estabelecem que para as

organizagbes voltadas para a estrutura mecanicista ha um controle burocratico
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reforcado e essencialmente formal, o que n&o ocorre na subsididaria americana,

onde ha poucos controles burocraticos e menos formais.

Nesta mesma linha de pensamento, Chenhal (2003) notou que nas
pesquisas de sistemas de controles gerenciais de grandes empresas fundamenta-
se que ha uma tendéncia em se adotar sistemas de controles mais formais em

empresas grandes e em organiza¢gdes menores tendem a ser mais informais.

Este aparente contraponto apresentado quanto a formalizagdo por Lawrence
e Lorsch (1967) e Chenhall (2003) quanto a formalizagdo na subsidiaria mexicana,
segundo Gordon e Miller (1976) pode ser explicado pelo ambiente mais dinamico e
heterogéneo da subsidiaria mexicana que por ser descentralizada ha um aumento

dos requerimentos para um controle mais formal no lugar dos controles informais.

4.5.4 TECNOLOGIA

No que se refere a utilizagdo da tecnologia da informagao, ndo ha utilizagéo
do e-commerce (vendas dos produtos e servigos pela internet), Supply Chain
Management (gerenciamento da cadeia de suprimentos), Exchange Data Information
(troca de dados de forma eletrénica), Just in Time (gestdo just-in-time ) e Total
Quality Management (gestdo da qualidade total) na subisidiaria mexicana. A
utilizacdo do budget system (sistema orgamentario) € razoavelmente significativa,
enquanto que o Customer Relationship Management (gerenciamento da relagéo
com o cliente) e o Enterprise Resource Planning ( sistema integrado de gestdo) séo

muito significativos.

Ja na subsidiaria americana, apenas Exchange Data Information e o sistema
orcamentario sao pouco significativos. Os demais e-commerce, Supply Chain
Management, Just in Time, Total Quality Management, Customer Relationship

Management e o Enterprise Resource Planning s&o muito significativos.

Para verificar a diregdo das respostas dos sujeitos respondentes, utilizou-se
no questionario a escala likert para as questdes relativas a utilizagdo da tecnologia
da informagéo, e o Ranking Médio (RM) para mensurar o grau de concordancia dos

respondentes, conforme se observa no quadro 15:
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Agrupamento questoes RM Subsid.Americana RM Subsid. Mexicana

Parte C- questbes C5 5 2

QUADRO 15- Tecnologia da Informagéo
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Os dados obtidos mostram a relevancia na utilizacdo da tecnologia da
informacgéo pela subsidiaria americana, que segundo as idéias de Perrow (1967)
no estudo denominado: A framework for the comparative analysis of organizations,
onde concluiu que a tecnologia € um fator contingente a estrutura organizacional e
se relaciona com todas as atividades da organizagdo,argumentando que quanto
mais codificado o conhecimento utilizado na organizagcdo e menor as excegdes
encontradas nas operagdes, mais centralizadas poderiam ser as tomadas de
decisdes; em contrapartida, havendo elevado numero de excegdes e procedimentos
nao estabelecidos, consequentemente o0 processo decisorio sera mais
descentralizado. Estas ideias ratificam a resposta da questdo anterior em que as

decisdes sao mais centralizadas.

Neste sentido, Lira (2010) identificou a melhoria da qualidade das
informacgdes utilizadas pela Controladoria em suas fungdes em razdo do ERP quanto
a base de dados unica e a padronizacédo dos processos implantados com o sistema.
Esta padronizagdo de processos que os sistemas promovem de forma geral, tendem
a minimizar os riscos inerentes as operacgdes, facilitando a gestao operacional e de
riscos, como se observa pela assertiva da subsidiaria americana em que os

planejamentos s&o efetuados trimestralmente.

A subsidiaria americana utiliza praticamente todos os sistemas implantados
pela organizagdo, assim somente nesta subsidiaria ha uma base da area de

tecnologia de informacao que trabalha em conjunto com a matriz.

4.5.5 AMBIENTE EXTERNO

O respondente da subsidiaria mexicana considera que sao razoavelmente

significativos em termos de ambiente externo o fato de que nos dias atuais viver- se
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um raro momento com um alto grau de incerteza acerca do futuro da organizagao,
que ha muito competidores diretos e que o “market share” da companhia esta entre
os “top five” em termos de mercado. Considera altamente previsivel a acdo dos
fornecedores e demandas, gostos e preferéncias dos clientes, mas pouco previsiveis
a liberagdo e globalizagédo, as politicas e regulamentagdes governamentais e o
ambiente econbmico ¢é totalmente imprevisivel o mercado com relagdo a

concorréncia.

Ja a subsidiaria americana diz que é pouco significativa a incerteza acerca
do futuro da organizagdo, razoavelmente significativo o fato de ter competidores
externos e certamente a companhia esta entre os primeiros colocados em termos de
“market share” frente aos “top five". Considera totalmente imprevisivel a liberagao e
globalizacdo e as politicas e regulagdes governamentais, sendo o ambiente

econdmico pouco previsivel.

Para verificar a diregdo das respostas dos sujeitos respondentes, utilizou-se
no questionario a escala likert para as questdes relativas ao ambiente externo, e o
Ranking Médio (RM) para mensurar o grau de concordancia dos respondentes,

conforme se observa no quadro 16:

Agrupamento questoes RM Subsid.Americana RM Subsid. Mexicana

Parte C- questbes C6 5 6

QUADRO 16- Ambiente Externo
Fonte: Dados da pesquisa

Mediante o cenario apresentado, pode-se inferir que a subsidiaria mexicana
atua em um ambiente mais hostil relacionados com o ambiente econémico e
governamental e mais dinamico considerando a competitividade do mercado, além
de estar buscando uma maior diversidade para aumentar sua participagdo no
mercado. Ja& a subsidiaria americana atua em um ambiente também hostil com
relagdo a economia, mas menos dindmico quanto a concorréncia, € ambos atuam
em um ambiente em que ndo ha muita heterogeneidade em termos da acdo de

clientes e fornecedores.

Quanto ao fator ambiente Chenhal (2003) observou que o ambiente externo
€ uma variavel contextual poderosa que € a base da teoria da contingéncia, e talvez

0 aspecto mais amplamente pesquisado do ambiente é a incerteza. Argumenta que
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quanto mais hostil e turbulento for o ambiente externo, é maior a confiabilidade em
controles formais e énfase nos orgamentos tradicionais. Verifica-se entdo a relagéo

entre o ambiente e os controles.

Quanto ao grau de formalizagdo, o respondente da subsidiaria mexicana
afirma que as tarefas sao claramente especificadas, com critérios de desempenho
bem estabelecidos, ha manuais para os funcionarios com descri¢des detalhadas das
tarefas .Por outro lado, o sujeito da subsidiaria americana acredita que néo existem
descrigdes formais das tarefas a serem feitas e que o manual para empregados

contém apenas os principios basicos.

Com relagdo aos controles, de acordo com a resposta da subsidiaria
mexicana sao efetuados mensalmente analises financeiras e relatérios relativos as
metas de cada vendedor e o seu respectivo acompanhamento, e para o staff
administrativo sdo avaliadas suas metas individuais. Complementa que os indices de
cada filial sdo analisados e efetuados estudos comparativos do periodo de trés anos
para o resultado de cada filial, e quanto aos estoques o inventario rotativo é efetuado
e seus ajustes reportados, enquanto que na subsidiaria americana nao ha mengéao
da elaboracéo de relatorios de desempenhos especificos, mas ha a valorizacédo de
controle internos e o desenvolvimento de outros mecanismos formais aderentes a
necessidades locais, valorizagdo da tecnologia de informagdo com a utilizagao
significativa do e-commerce, Supply Chain Management, Just in Time, Total Quality
Management, Customer Relationship Management e o Enterprise Resource
Planning).

Assim, estas respostas corroboram com as ideias de Gordon e Miller (1976),
que com o aumento do dinamismo, heterogeneidade e hostilidade mais frequente,
sob estas condigbes os sistemas de controle gerenciais podem se tornar mais
sensiveis e sofisticados desde que o progresso das divisdes possa ser monitorado
pelo topo das organizagbes. Ha um aumento dos requerimentos para um controle
mais formal no lugar dos controles informais. Sob a descentralizagédo os sistemas de
controles gerenciais sdo mais efetivos quando produzem relatérios mais explicitos
sobre a performance das subunidades organizacionais com um desenvolvimento
substancial de suporte informacional para possibilitar verificar a evolugido da
performance das subunidades e cercar-se de um sofisticado sistema de

planejamento e controle. Em uma situagdo complexa ha uma maior necessidade de
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informagdes do controle de sistemas gerenciais (Management Control Systems), e
uma vez designado e estabelecido o MCS deve ser suficiente para auxiliar na
conducéao da tomada de decisdes. (CHENHALL, 2003)
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo delinear as caracteristicas dos
fatores contingenciais: tamanho, estratégia, tecnologia, estrutura e ambiente
presentes nas subsidiarias de uma organizagdo multinacional, procurando identificar
de que modo estes aspectos influenciaram a area de Controladoria nos diferentes

contextos organizacionais.

Os objetivos podem ser considerados alcangados uma vez que o0s
respondentes delinearam as caracteristicas dos fatores contingenciais na
Controladoria de suas unidades, e por meio da verificagao de estudos anteriores foi
possivel identificar como estas varidveis contingenciais afetaram a atuagdo da
controladoria e os artefatos da contabilidade gerencial, através da analise do
levantamento e analise a luz das referéncias de Controladoria em termos da

Controladoria Divisional.

Para se responder a questao do problema, os fatores contingenciais foram
analisados, ndo somente pelos achados da presente pesquisa, mas também

comparativamente com outros estudos, para especificar os resultados encontrados.

Com relagdo ao tamanho constatou-se que houve influéncia na estrutura
organizacional na subsidiaria de maior porte (americana), em que a posi¢cdo no
organograma condiciona o controller a um superior hierarquico local que se reporta
ao Gerente Geral, havendo um nivel intermediario, enquanto que na unidade do
México isto ndo se apresenta, havendo a subordinagdo direta ao executivo

responsavel pela unidade.

Outro ponto identificado ao fator tamanho nas subsidiarias esta na
quantidade de colaboradores em termos gerais nas unidades, em que ha uma
relacdo direta com o numero de funcionarios, ou seja, quanto maior o tamanho da

empresa, maior o numero de funcionarios que atuam na area de Controladoria.

Entretanto ndo ha uma associacdo positiva quanto ao porte em relagao as
funcbes e atividades desenvolvidas pela area de controladoria em que ndo se
constatou diferencas significativas nas estruturas das atividades de planejamento,
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controle, relatérios e interpretacdo de resultados, contabilidade, impostos,
planejamento estratégico, custo dos produtos, salvaguarda de ativos, controles
internos, controle de riscos, regulamentagdes governamentais e legais, processos
orcamentarios e processos de melhoria. Concluiu-se que ha uma proeminente
homogeneidade nas subsidiarias quanto a orientagdo para os controles internos,
denotando o conceito do isomorfismo coercitivo em que a influéncia politica e
legitimidade da matriz séo resultados de pressdes tanto formais quanto informais

exercidos nas organizagoes.

N&o se observou também a segregacado de fungdes da controladoria e da
tesouraria. Em ambas subsidiarias elas estdo na area de Controladoria, embora em
termos de tamanho a americana seja muito maior, que segundo Schmidt Neto (2004)
ha uma quebra de paradigma, ocorrendo nas empresas de médio e grande porte
devido ao downsizing, como avang¢o e desenvolvimento da tecnologia, havendo a
fusdo das areas de controladoria e tesouraria, afetando a forma de atuacdo dos

profissionais.

A respeito da variavel estratégia constatou-se que a subsidiaria mexicana se
caracteriza como prospectiva, em que se nota uma associagdo positiva da
Controladoria quanto ao suporte informacional atrelado ao desempenho do negécio,
onde é dada uma grande importancia para as previsdes do dados , monitoramento
cuidadoso dos resultados e metas orgcamentarias. Na subsidiaria americana foi
identificada a estratégia como analisadora em que ha a preocupag¢ao mais voltada

aos custos dos produtos .

Apesar das subsidiarias mexicana e americana adotarem estratégias
diferentes, ndo foram identificadas diferengas com relacdo as funcdes e atividades
da Controladoria, ratificando-se a orientagao por controles internos e também quanto

a segregacao das areas internas sob responsabilidade da Controladoria.

Os achados revelaram que em termos de estrutura quanto ao grau de
autoridade ambas subsidiarias sao limitadas em termos de tomada de decisdes
estratégicas, ratificando que elas fazem parte de um grupo maior, onde as diretrizes
estratégicas normalmente sdo direcionadas pela matriz. Nas empresas
multinacionais ha uma visao etnocéntrica, onde os executivos da matriz tem uma
visdo de superioridade em relagdo as subsidiarias estabelecidas em paises

estrangeiros.



141

Com relagdo ao grau de formalizagdo, constatou-se que subsidiaria
americana caracteriza-se como mecanicista, que € mais burocratica, com minuciosa
divisdo do trabalho, hierarquia reforgada, autoridade reforgcada e mais compativeis
com ambientes estaveis; e a mexicana como organica, que sao mais flexiveis, com
pouca divisao do trabalho, descentralizacdo e autonomia. Com a descentralizagao,
as tarefas tornam-se mais complexas, e as responsabilidades sendo delegadas para
0s niveis mais baixos aumenta o poder de descentralizacdo e responsabilidades
Desta forma a Controladoria atua no sentido de fornecer suporte informacional

dando subsidios e possibilitando as analises e a evolugao dos resultados.

Este aparente contraponto em que varios estudiosos fundamentam que ha
uma tendéncia em se adotar sistemas de controles mais formais em empresas
grandes que neste estudo, a americana sendo maior, ndo apresentou este resultado
esperado, voltada para os controles periédicos e menos burocraticos pode ser
explicado pelo fator contingencial ambiente.

Com relagédo a tecnologia da informagao, os resultados revelam que a
subsidiaria americana, valoriza a tecnologia de informagado mais que a subsidiaria
mexicana com a utilizacao significativa do e-commerce, Supply Chain Management,
Just in Time, Total Quality Management, Customer Relationship Management e o
Enterprise Resource Planning. Esta padronizagao de processos que os sistemas
promovem de forma geral, tendem a minimizar os riscos inerentes as operagoes,
facilitando a gestdo operacional e de riscos na Controladoria, ratificando a posigao

de centralizacdo nas decisoes.

Quanto aos resultados do fator ambiente, a subsidiaria mexicana atua em
um ambiente mais hostil e mais dindmico, enquanto que a subsidiaria americana
atua em um ambiente também hostil quanto a economia e aspectos governamentais,
mas menos dinamico quanto a concorréncia, € ambas atuam em um ambiente em
que ndo ha muita heterogeneidade em termos da acao de clientes e fornecedores.
Para os ambientes mais dinamicos e hostis com relacdo aos controles, os sistemas
de controle gerenciais podem se tornar mais sensiveis e sofisticados. Aumentam-se
os requerimentos para um controle mais formal no lugar dos controles informais e
nestes ambientes mais complexos ha uma maior necessidade de informacdes do
controle de sistemas gerenciais para avaliar a performance através dos resultados

da gestdo dos negdcios, observados na subsidiaria mexicana. Ja em ambientes
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mais estaveis valorizam-se os controles de custos, com relatérios padronizados,

conforme identificou-se na subsidiaria americana.

No quadro 17 a seguir apresenta-se 0 sumario das conclusdes e os achados

da pesquisa, onde o sinal de (+) caracteriza que houve uma associagao positiva, € 0

sinal de (-) que ndo houve associacdo entre os fatores contingenciais e a

Controladoria.

Fatores contingenciais

Conclusoes e achados

Tamanho

(+) na estrutura organizacional: a subsididria
americana, de maior porte apresentou a
existéncia de mais um nivel no organograma
guanto a subordinagao do controller;

(+) nimero de funcionarios: o maior o tamanho
da subsididria, mais funcionarios na area de
Controladoria que se verificou na subsidiaria
americana;

() funcOes e atividades da Controladoria: ndo
ha associacdo direta com o tamanho, as
subsididarias americana e mexicana ndo
apresentaram  diferencas  significativas
proeminente homogeneidade quanto a
orientacdo para os controles internos, influéncia
do isomorfismo coercitivo da matriz;

(-) segregacdo de funcbes de Controladoria e
Tesouraria: em ambas subsidiarias estdo ligadas
a drea de Controladoria.

Estratégia

(+) estratégias diferenciadas: prospectiva na
subsidiaria  mexicana - forte  suporte
informacional da Controladoria; analisadora na
subsididria americana - voltada para o controle
dos custos dos produtos;

(-) funcdes e atividades da Controladoria: ndo ha
associacao direta com a diferenciagdao das
estratégias, ambas subsidiarias sdo orientadas
para os controles internos;

continua
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conclusdo

e Estrutura (-)autoridade: ambas subsidiarias sdo limitadas
guanto ao grau de autoridade quanto a tomada
de decisdes estratégicas;

(+) formalizacdo: a subsidiaria americana
caracteriza-se como mecanicista, com
autoridade reforcada, a subsididria mexicana
caracteriza-se como organica, mais flexiveis,
mais descentralizada, sendo o suporte
informacional da Controladoria mais atuante na
subsidiaria mexicana.

e Tecnologia da Informacao (+) Valorizagdo da tecnologia: Mais perceptivel
na subsidiaria americana em relagcdo a mexicana,
possibilitando maior padronizacdo de processos,
facilitando a gestdo operacional e de riscos na
Controladoria.

e Ambiente (+) Ambientes diferenciados: na subsididria
mexicana mais hostil e mais dindmco em relacao
a subsidiaria americana. Necessidade de
informacgdes e controle dos sistemas de controle
gerenciais quanto a avaliacdo de performance e
resultados na gestdo dos negdcios na mexicana.

QUADRO 17- Sumario das conclusdes e achados

Como possivel conclusdo geral da pesquisa ratifica-se parcialmente a
impressao dos varios estudiosos referenciados nessa pesquisa sobre a abordagem
contingencial de que algo é verdadeiro somente sob condigbes especificas, e
estabelecer uma situacdo especifica ou genérica neste sentido € muito complexo.
Isto se aplica parcialmente a atuagdo da controladoria divisional em fungdo das
correlagdes dos varios fatores contingenciais que impactam sua atuagao e através
da pesquisa tedrica e empirica busca-se conhecer o que seria melhor apropriado
sob estas condi¢cbes. Mas também se apurou o efeito do isomorfismo coercitivo na
controladoria divisional, minimizando o efeito das variaveis de contingéncia na sua

estruturagao.

Entende-se que uma das limitacbes deste estudo reside na impossibilidade

de generalizagao dos resultados obtidos, pois se trata de uma pesquisa qualitativa




144

baseada em duas subsidiarias e na dificuldade de se obter uma amostra mais
abrangente desta organizagdo multinacional especifica. Outro fator a ser
considerado, refere-se as respostas dos questionarios na lingua inglesa, quanto a
dificuldade da tradugao devido aos varios significados que uma palavra pode ter em
outro idioma, embora varias precaugdes tenham sido tomadas em relacdo a

traducao dos dados coletados.

Essa pesquisa contribuiu com o entendimento das influéncias das variaveis
contingenciais na atuagdo da Controladoria divisional evidenciado, para o caso
estudado, que os aspectos da atuagcdo da Controladoria podem ser explicados
parcialmente pela teoria da contingéncia.

Muitos estudiosos como Otley (1980) e Fisher (1995), estabeleceram que a
determinacao dos fatores contingenciais, pode ser um processo interativo, e ao se
combinar e identificar estes fatores contingenciais tem se encontrado achados
consistentes quanto a selegao e eficacia dos sistema de controles gerenciais, ainda
que se ressalve que ha uma falta de clareza e consisténcia na aplicagdo da teoria
contingencial, e que tanto na teoria quanto na pratica sdo fragmentados e que as
relagbes e causas entre as variaveis contingenciais ainda s&o desconhecidas,
afirmando que houve progressos significativos, mas ainda ha muito campo de

estudo a ser explorado. Como futuras pesquisas, sugerem-se:
a) areplicagdo do estudo para a outras empresas e subsidiarias
b)  pesquisa quanto ao efeito do isomorfismo coercitivo da matriz nas
subsidiarias
c) ainfluéncia da cultura organizacional na estruturacdo da controladoria

divisional
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO- FECAP
MASTER DEGREE IN ACCOUNTING

Clarifications to the Professional

Title of research: The Controlling from the perspective of contingency theory:
The influence of contingency factors in the Divisional Controlling for subsidiaries
of a multinational organization.

Responsible for the project: Edna Yayoi Hirakawa Goto
Registration on CRC: 1SP168426/0-3
Institution: School of Commerce Foundation Alvares Penteado - FECAP / SP

Dear Professional

The survey "The Controlling from the perspective of contingency theory: The
influence of contingency factors in divisional Controlling area in subsidiaries of a
multinational organization," aim to characterize contingency factors present in the main
subsidiaries of a multinational company, seeking to identify how these aspects influenced the
Controlling in different divisional organizations.

To achieve this goal for the main subsidiaries will need: a) a questionnaire b) a semi-
structured interview c) analysis documentation, charts, reports, etc..

Based on the data collected, will seek to outline the characteristics of contingency
factors present in subsidiaries of a multinational organization seeking to identify aspects that
influenced the divisional controllership in various subsidiaries. The instrument for data
collection does not have any identification and is strictly academic.

INFORMED CONSENT

(name) , I am aware of the
information received and agree to participate in research"The Controlling from the
perspective of contingency theory: The influence of contingency in the divisional
controllership in subsidiaries of a multinational organization”. | am aware that at no time
I will be exposed to risk due to my participation in this research and that I may at any time
refuse to continue participating. I also know that the data from the instrument answered by me
will be used only for scientific purposes, with guaranteed anonymity. I was informed that I
will not have any expenses or receive any payment or reward for my participation in this
research. Therefore, I agree voluntarily to participate in this study.

Signature:

Date / /

Sincerely

Edna Yayoi Hirakawa Goto Prof. Dr. Claudio Parisi
Tel: 055115633-3030 Tel: 05511 3272-2337

(Researcher) (Advisor)



APENDICE B —- ROTEIRO PARA A ENTREVISTA

QUESTIONNAIRE

BLOCK O - Company and Interviewed data

Answer

Name of the interviewed (Optional):

1)Position:

2)Time working at the company:

3)Time in your current position:

4)Time experience in Controlling:

5)Academic Background:

6)Functional Area:

T)Age:

8)Gender:

9)City/Country Company:

10) Company’s start up date:

11)Business Activities:
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BLOCK A- CONTROLLERSHIP DUTIES
A1) Is your organization is there a Controlling department? If not, what is the name of the organizational area that performs

the duties of Controllership?

A2) What is the title of the individual who performs the Controlling duties at your company?

A3) In your organization who does the individual responsible for Controlling area report to? What is his/her position in the
organizational chart. Could you please send me the organizational chart.

A4)In your opinion, what is the role of the controller? What are the core activities of a controller position?

AS)Based on your experience at your subsidiary, do you agree that the following tasks constitute important functions of a
controller, why or why not, and please justify your answers.

> Planning

> Control

> Reporting and interpreting
reports results

Accounting

Taxes

Strategic Management

Products Costs

Protection Assets

Internal Controls

VIV |V|V|V|V|V

Risk Controls
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> Government / regulatory
authorithies reporting

> Budget process

> Improvement of company
process and activities

A6) Do you believe that the role of the controller has changed significantly in the last years? If yes, how and why has the role
has been changed?

A7) In your opinion, are the following skills important for work as a controller. Please justify

> Ability to communicate?

> Ability to solve problems?

> Analytical ability?

> Ability to see the whole
Picture?

> Creativity?

>  Flexibility?

> Ability to negotiate with
colleagues, competitors or

customers?
> Leadership?
> Ethics?

A8) What others skills do you think are crucial for a controller position?
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A9) This part of the questionnaire asks about changes to your management accounting practices over the last years. For those

changes which you have personally initiated, please tick the first box. Then tick one of the boxes on the right to indicate amount

of work that you was involved.

Month-end reporting .......ccceccceeeevreeeeccerscssee e ceeressesresesnessessnsesssasasessenes
Year-end and annual reporting..........ccocvvieirinennssnnininennssnssensssssssnssnnsns
Budget setting ProCesses........cuuuiuiisriniinnnssninsnnssnsssnsssssssssssnsssnssssssansns
Outsourcing (contracting out) accounting activities.........cccecceeeuenneen.
Benchmarking activities........ccceveeereccerinrcseeeecsenerseseresscnneseseenessnnnessnsenees
Business process reengineering @XerciSeS......ccccurrerererssrnnersssssaranesssssnnns
Product profitability analysis......ccccccecvrrcverrrrcrirerrnnesceesescreesceesesseenesennes
Activity based costing (ABC).......cccceveieniennennennennsanesnssnesassessssssssssssnssanssens
Product life cycle coSting.......ccccovvriineeiisninninnnssninninnissns s ssnssssesssssssssssns
Developing balanced scorecards (BSC)........ccccevrurruncsncsessesssssessnnseesnnsssnnns

Use of key performance indicators (KPI)......c.cceeveeeneenveenccerecneesrennecneennes

Introducing integrated database systems (e.g. SAP).......ccccevveevnrcceecnenes

Amount of work

Alot Medium A little




Continuous improvement Programes...........ccccceeeeeiseennencssnnenessssssnsssssssnnns
[LETF =T 4 T ol 1] 1] 4 -
Changes to responsibility accounting........ccccoeevvviiniiveniscinninenncsecsninees
Use of Economic Value Added (EVA)........cveeeveeceeneereseeceeneeesseesnsesennees
Customer profitability analysis.......ccceeceeeervneeierccrerccreerecrere e e e cne e
Customer lifetime valuation.........ccceeviivinvininineinnsnsninnes s
Developing closer working relationship with the users of
management accounting information...........ccccevviveinniiiiininnncseninenes
Increasing the emphasis on team based work within the

accounting department..........iniiinninininsn s s s
TranSfer PriCiNg.....ue i cceeeecseeresreeereersesseresssseesessnseesessasesssssasessnnsessnsessessanas

Yield management (revenue) techniques.........ccccceeeueerreerrcerevenneseenssenens

Is there any change that you initiated that is not listed above, please include it here:
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A10- DIVISIONAL SUPPORT CONTROLLING TO THE CORPORATE CONTROLLER

Please explain the types of tasks/support your controlling department reports to the corporate controller for example;

- Monthly reports

- Budget preparation

- Special studies/information

- Auditing information

- Short- range financial planning
- Inventory valuation/ controls

- Nonfinancial performance measure regarding market share, subsidiary progress, internal process, quality, training

projects,etc..)

PART B- CONTROLLERSHIP AREA

B1) The activities listed below are held in the
Controllership area ? If not please specify in
which area is held.

YES

AREA NAME

ACCOUNTING

1IN

T

Accounting records of the company
transactions

Control sheet for fixed assets

Preparation of financial statements

Disclosure of accounting information

TAX ACCOUNTING

1IN

T

Determination, conference, bookkepping
and tax collection
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Tax Planning

Management and control of taxes

PROTECTION OF COMPANY | /Il ]
ASSETS
Internal controls (doesn’t include fixed
assets controls)
Accounting audit or Internal audit
Insurance I T
FINANCE
Financial Management and treasury
Financial Controls
Cash Flow
Payables control (conference and
authorization)
Studies and analysis of Project feasibility
INFORMATION SYSTEM i T
Management information systems
(including TI infrastructure)
Management information systems
(excluding TI infrastructure)
Development, design and maintenance of
information systems.
Information production and generation
ATTENDING TO  EXTERNAL | /T T
USERS
Shareholder
Government
Inspector
External Audit

Class Entities
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Financial Institutions

Customers

OTHERS

I

M

Issuance of accounting standards

another duties at controllership area

Please mention below if you have

B2) Please tick the functions of your responsibility:

a) Control of cash and bank balances
b) General accounting
c) Budgeting and financial planning

d) Banks relationship

[ ]

e) Control of receivables and payables |:|

f) Credit management
g) Analysis of business operations
h) Financial analysis

i) Risk (insurance) management

[ ]

[ ]
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j) Supervision of pension funds

k) Federal, state and local taxes

I) Business systems

PART C- CONTINGENCY VARIABLES

C1- COMPANY SIZE

According to the number of the employees, please classify the company size

a) Small I:I
b) Medium___|
¢) Large I:I

Number of full-time employees in your organization people

Number of employees in Controllership area people

C2 -STRATEGY
What is the business strategy of your organization? The following three statements describe different types of businesses. Please

indicate which of statements best describes your firm during the last years.



A)We offer regular services or products. We are not looking for anything new for our product range, but operate efficiently with

our present products and markets. (Defender)

B) We offer fairly standardized services or products. We are not the first to offer novelties, but we still try to follow the market

development in a cost-efficient way. (Analyzer)

C) Our services or products are constantly changing We endeavor to respond to market needs rapidly and to be the first to offer

novelties. (Prospector)

C3 - DELEGATION

1. To what extent has authority been delegated to the general managers of the business unit (in relation to the headquarters) for

each of the following classes of decisions? (Please rate actual authority.)

Delegation Complete delegation
a. Development of new products or services..........cocveveveunne 1 2 3 4 5 6 7
b. The hiring and firing of managerial personnel..................... A 2 3 4 5 6 7
c. Selection of large investments.......cccocvveeeieieininencnecreeeene, 1 2 3 4 5 6 7
d. Budgets allocations........ccoevevieneeierieiieie e 1 2 3 4 5 6 7
€. Pricing deCISIONS...ccviiieceeettecte ettt et v e e saeans 1 2 3 4 5 6 7
f.  Outsourcing (contracting out) services in general............... 1 2 3 4 5 6 7

g. Financial banks fundings.......cccce. vovveiicveivenicecece e 1 2 3 4 5
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INVESEMENTS AECISIONS...viviceieeieiceiee et e 1 2 3 4 5 6 7
Human Resources deCiSIONS......coocvveeviviveeiiiiirercvieceeseveecssnens 1 2 3 4 5 6 7
Marketing deCiSIONS.......cueviiveieecreeeiceenrecreeeee e e 1 2 3 4 5 6 7

Expensing versus capitalizing costs

(e.g provisions, writing-off receivables)..................... 1 2 3 4 5 6 7

StrategiC deCISIONS......civiiee ettt e et er e 1 2 3 4 5 6 7

. Which of the following best characterizes the specification of actual job tasks in your firm?

Tasks are clearly specified, with well established No formal description
Performance criteria 1 2 3 456 7 of job tasks exists
Does your firm publish an employee’s manual? No Yes . If yes
Detailed descriptions of employee Only the most basic tenets are outlined,
Tasks and rights are provided leaving many questions unanswered
How complete is it? 1 2 3 45 6 7

Most operating decisions are made at:

The senior executive level The lower managerial level
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1 2 3 45 6 7

5. The managerial styles (modes of decision making) of your firm’s senior managers are:

Expected to conform to a uniform style

Allowed to range from informal to very formal
1 2 3 456 7

C4- TECHNOLOGY

This question is related to the information technology used by your company. Please use the follow scale: 1 for INSIGNIFICANT until 7 for VERY
SIGNIFICANT. Please mark NA for NOT APPLICABLE.

A) E-COMMERCE — Sales product and services by internet
B) CRM — Customer Relationship Management

...................................................... NA 1 2 3 4 5 6 7

C) SCM- Supply Chain Management........ccccceeuerireeesrierereeesreseessseeessesessesassaneanees NA 1 2 3 45 6 7

D) EDI- Exchange Data Information

E) ERP- Enterprise Resource-Planning(SAP)

F) JIT-Justin Time
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G) TQM- Total Quality Management.......cccceeeeieeeenrieieeeeenre e eereerreseeeesreene s NA 1 2 3 4 5 6 7
H) BUDGETING SYSTEMuuuuiiiriereereersaeeseesaeeseessnssseessssssessasssssssssssassassssesssssassssssssessesssnn NA 1 2 3 45 6 7
C5 - EXTERNAL ENVIRONMENT

A) How is the external environment in economic and business competitiveness terms. Please use the follow scale for the questions
(1,2 and 3):

1 for INSIGNIFICANT until 7 for VERY SIGNIFICANT. Please mark NA for NOT APPLICABLE.

1) Nowadays we live in a rare moment, with a high degree of uncertainty about the organizational future. NA 1 2 3 4 5 6 7
2) There are many direct competitors with ourcompany NA 1 2 3 4 5 6 7

3) The market share of our company is on the top five position NA 1 2 3 4 5 6 7

B) How well can you predict the changes in the environment of your organization?

Please indicate the correct number for your organization

Foreseeable Not foreseeable
1)SUPPHIEI'S @CtION ...eeieecerece e essnsssssns e e sesnsnssnssnssnssnssnssasssnssnsss senassnnn 1234 567
2)Customer demands, tastes and preferences.........c.eeeevcervereveenseeereeerseeessneennes 1 234567
3)Deregulation and globalization...........cccceceieeiveicecneiceineenenennnnnn s sessnsssssassanes 1 23 456 7

4)Market activities of COMPELILOIS......cccveeeveivreerreerrreeereerrreeeseeeeseeesseessserssnesesseesasens 1 23 4567
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5)Government regulation and POliCIEs..........ueuvverveerrrinneeceenneenseensseeesenessesessseessees 1 23 456 7
6)ECONOMIC ENVIFONMENT.....ccciicereeieeiseiceesreseesenssnsssnesessassnssnssnssnsssssssssssssssessnsssssnssnassases 1 234 567

THANK YOU VERY MUCH!
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APENDICE C - SINTESE GLOBAL DAS RESPOSTAS DA ENTREVISTA

QUESTIONS ‘ ANSWERS
Block 0 — Please tell me:
o A) Controller
01. Your Position: B) Financial Accounting Manager
A) August/07 until presente — around 06 years
B) 09 years
02. The time working at the
company::
03. The time in your current | A) It is the same — 06 years
position B) 08 years and a half
04. The Time experience in | A) I can consider 12 years
Controlling: B) The same- 08 years and a half
05.Your Academic Background | A) Bachelor’'s in Communication and Master
Degree in Accounting
B) Accounting Degree
06. Your Functional Area: A) Controlling and Finance
B) Controlling,  Accounting, Auditing and
Administrative area
07. Your Age: A) 44 years
B) 37 years old
08. Your Gender A) Male
B) Male
09. The City /Country | A) Frederisckburger/Virginia — USA
Company B) Queretaro/ Queretaro — Mexico
10. The Company’s start up | A) In 1986
date: B) In October, 27, 1995
11.The company business | A) Manufacturer, Custom Manufacturer, Service
activities Company, Air Treatment
B) Wholesale trade, rental, air treatment

A1l) In your organization is there a Controlling department? If not, what is the name of the

organizational area that performs the duties of Controlling?

Yes, at the USA subsidiary we do have a Controlling department, it is named
Finance Controlling because this department includes activities related to Controllership,

A | Accounting, and, Financial which performs activities concerning treasure as accounting

payables, accounting receivables, financial credit lines, etc.

Actually, there is not a specific Controlling department, the area which performs
the duties of Controlling is the Financial Accounting department. You understand, in our
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area we have different roles for controlling functions, I think depends how big is the
company, here the company is small, so as I said we are responsible for everything, it’s
hardworking, and it doesn’t make sense just the segregation of lots of duties, its very
expensive,so as you know its a hardwork with lots of activities.

A2) What is the title of the individual who performs the Controlling duties at your company?

Here, the position is Financial Controller. Additionally I'd like to say that we are
A | responsible for the consolidation information for around 33 subunits which we operates
in USA.

As | have explained in the former question, the job title is Financial Accounting Manager,
B | due to I'm responsible for all activities concerned of the accounting, accounts receivables
and payables, taxes, financing, etc..

A3) In your organization who does the individual responsible for the Controlling area report
to? What is his/her position in the organizational chart? Could you please send me the

organizational chart.

In USA | report to the Director of Finance and Human Resources which reports to the
General Manager of the subsidiary, and of course to the Corporative Controller in
A | Germany.... Sorry but unfortunately we cannot distribute our organizational chart. It is
guarded by police 24/7 and armed guards. However, you know, | could probably answer
any questions you have.

My report is to General Manager, for sure | can send you our organizational chart. You
will see that is a little bit confused because it is considered the subunits too, that
B | basically we have the following areas accounting, financing, application engineer, service
engineering and sales departments, warranty claims, service contract sales, service
planning and logistics, in these branches .

A4) In your opinion, what is the role of the controller? What are the core activities of a

controller position?

The role? Well, basically | think the roles are the protect the assets, correctly report the
assets and liabilities, guarantee the regulatory reporting and compliance such as
A | taxes,licencing,attend the government laws, insure people follow the corporate polices,
you know, there are lots of activities and it is important to stabilish internal controls
sufficient to accomplish all of these roles.

In my opinion one of the main activities for the controller is verify if all transactions are
B | carried out correctly and attached the procedures stabilished by the company, as well as
stabilish internal controls to prevent frauds.

AS5) Based on your experience at your subsidiary, do you agree that the following tasks
constitute important functions of a controller, and please justify your answers:

e Planning

e Control

e Reporting and interpreting reports results
e Accounting
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e Taxes

e Strategic Management

e Product Costs

e Protection Assets

e Internal Controls

e Risk Controls

e Government/regulatory authorithies reporting
e Budget process

e Improvement of company process and activities

Well, | agree that all of these tasks listed for you are important of the financial controller.
For sure planning is important although most of the responsibility is shared with my
director, you know without planning we can’t manage the company.

Evertything we get control to know what kind of actions figure out due to the deviations
you have, to do analyzes to fix, so yes, planning and controlling are very important.

Reporting and interpreting results — all time lots of reporting are requested with lots of
numbers, so know how to interpreting them and explain is fundamental for the
controller, .

Accountig yes, for sure there are lots of tasks, with day-to-day operations incuding
accounting payables, accounting receivables, staff accounting, fixed assets
management,etc. This is one of the basis for the controllling area.

| think we have lots of wast of money in every company because the taxes are not
correct managed. There are two drains where the money goes away. Do you know what
drain means? So, yes that | say basically the two drains in my opinion are product
costing and taxes. It is necessary we have good management for them to, here usually
we need advisors, lawyer to support us. in the USA | think it is a little different taxing
from Brazil, anyway in USA we also have goss sales taxes (GST), for example If you go to
Miami outlets you have to py the GST for the products, it is a kind of VAT taxes,
depending on the state you go there are different rate taxes, and also we have sales
service taxes (GSS). We have too income tax, which there are reductions and added
values to calculate it, to handle these states sales tax filings and also income tax filings
which we have tax consultants to support us to prepare our income tax returns for the
Federal for aproximetely 33 states.

In relation to strategic management although the mostly part of this task it is my director
is responsible to, | think it is kind of controller activities because the controller’s position
is as advisor and not only bookeeper, we should help the managers and top executives,
the professional must work very closer with them to built best strategics with the
stakeholders. | think strategic thinking is necessary for every executives, including the
controllers.

Well, as | have mentioned before it is a drain, if you don’t manage products costs.

| think you want to say in terms of safeguard of assets, yes, sure | understand in this case
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it is part of controlling area, because those are responsible for generating revenues for
the company, and if we don’t safeguard the assets the result is not good in all shapes
with products, the way of its are been purchased, negotiated, to have good turnover
with good margins to get rewards overall.

Internal controls and risk controls, yes, sure, | always say that we aren’t free of have
risks, there are risks everywhere, so the difference is how we should to take them, you
get what | mean? The idea is how to managing our risks, for example: depending on the
operation of accquisitions, sales, inventories, how we should recognize the revenue,
assets or profits, we need to have arguments to discuss with the auditors, president, to
ensure the proper record. | do think the risk controls and internal controls are important
duties controlling.

Maybe the government/ regulatory authorities reporting are one of the first and
principal activity we should take care about because if we deny the compliances, laws,
authorities, polices by the government the company can shut off, it is a great concern.

Yes, budget process is related to the control process, for sure it is responsibility of
controlling area as well.

| think that improvement of company process and activities are responsibility for all
simple area, and controlling should care, improving about the process, the best way to
apply, think about them, you know, so continuous improvements for sure we can take it
and apply in every area.

OK, all my comments is based at this working subsidiary.
About the planning yes, because with planning shows the way to forward our the
fulfillment of the objectives of our company.

For me, control, obviously is part of controlling duties mainly when we analyze the
budget numbers with the actual results.

| say based on reporting and interpreting reports results, we can establish corrective
actions to achieve the objectives of the company, reduce expenses, to know the profit
for every sale, know where we stand versus with the previous year , the budget and
actual.

| think that without the Accounting, it is not possible to say about the Controllership.

Yes, by accounting we can verify that the information is reliable, because it is used as
basis for decision-make, paymnent of taxes, and lots of information. Additionally | am
responsible for supervise the accounts receivables and accounts payables

Related to the taxes, it is an important duty in terms of pay taxes to prevent futures
contingencies set, it is fundamental the controlling area manages the local and federal
taxes and contributions, another task is approve and supervise the payment of
importation taxes, due to the high amount of this kind of taxes.
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| would like to say that strategic management and product costs here in Mexico, are not
responsibility for the controlling area. It is managed by the general managemer.

Concerning the products costs are important to find out the products gross margin,
essential to know how the operation is going on.

We must ensure that the fixed assets of the company are in good condition and not be
stolen illegally from company. Working together with our general manager we are
responsible too for purchasing and sales fixed assets. We are too responsible for the
cyclic inventories, well, we insuree that all the company assets are properly accounted
for an insured against any losses.

For this issue — internal controls, it is a plan of the organization and this measure
implemented within the company in order to safeguard its assets and verify the
reliability of the accounting data. We have the annual external auditing, as you know we
have the external auditing contracted by the headquarters.

Actually concerning to risk controls we serve to determine that processes must be
careful and we have to establish internal control more stringent.

It is important to attend government and regulatory authorities reporting because if we
do not have extra expenses when we comply suitable the requirements and legal
reports, we must insure that the company policies and procedures are properly
administrade an adhered to.

Budget process, oh yes, of course, it help us to define the economic course of the
company.

We are seeking out operational improvements through out the company and looks to
integrate new technologies into daily operations. We work together each are responsible
to set and achieve goals for their work, which support the company’s mission statement,
for the other hand, according to the errors in the process that we go by detecting we
establish corrective actions and identify areas of opportunity and improve them.

A6) Do you believe the roles of a controller have significantly changed throughout the years?

If so, how do you see the such changes and why do you think it has changed.

In my opinion | think that that the roles of controller has not changed in my 12 years of
A | experience in this area, | noticed that the techniques and technology have changed the
way we fulfill our roles, but in fact, the roles have not.

| say in terms of the company the principal changes is the increase of employees and the
company sales, our products has been well accepted by the customers due to the quality
of our products. To have an idea with numbers: In 2005 we received 81 containers, 2006-
128, 2007-128, 2008-150, 2009-102, 2010-133, 2011-189, 2012-136 and actual 137
containers. Belive me, in 2004 we didn’t have many procedures, so in that moment we
made to review lots of transactions and the controlling area in that moment we made a
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review for them, with the passage of the time we have been engaging us the
technological changes that has even influenced the form of the transactions.

A7) Inyour opinion, are the following skills important for work as controller. Please justify.
e Ability to communicate?
e Ability to solve problems?
e Analytical ability?
e Ability to see the whole picture?
e Creativity?
e Flexibility?
e Ability to negotiate with colleagues, competitors or customers?
e leadership?
e Ethics

For sure, in my opinion all these skills are very important to be a top controller. Many
controllers excel in a few of these skills, such as analytical ability, ethics and perhaps
solving problems. The more difficult skills for a tradicional controller to learn are
communication, creativity and leadership. When people ask me about accounting, |
usually say that accounting is mostly problem solving and we just use the numbers to
solve the problems...

In my opinion the ranking considering the most significant at first: Ability to solve
problems, ethics, communication, analytical, see the whole picture, creativity,
leadership, ability to negotiate and flexibility.

Yes,we do have the skills mentioned for you. Good communication is important to be
able to properly convey the ideas at all levels of the organization; ability to solve
problems, it is important because when the problems reach the controller, normally it is
because these problems already need a solution; analytical ability, it is important for
decision-makers analyze the different options we have for a better decision; ability to
see the whole picture, it is important because we can see all the pros and cons of a
decision that is intended to take and having an impartial decision; flexibility, it is
necessary because everybody do not work in the same way; ability to negotiate with
colleagues, competitors or customers, in our position we must always be able to
negotiate with all areas of the company and we must find the best decision that does not
affect the interest of the company; leadership helps o direct the efforts of the members
of the team and company and ethics for all decisions taken are designed to take care of
the interests of the company.

The ranking for me is: ability to solve problems, ethics, ability to see the whole picture,
ability to negotiate with colleagues, creativity, leadership, communication, analytical
ability and flexibility.

A8) What other skills do you think are crucial for a controller position?

| would like to add time management, as nowadays there are same tasks to manage, and

A
this skill is fundamental.

B | | think the principal skills were considered in the former question.

A9) This part of the questionnaire asks about changes to your management accounting

practices over years. For those changes which you have personally initiated, please tick one
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of the boxes you have personally initiated, please tick the first box. Then tick one of the boxes

on the right to indicate amount of work that you were involved ( a lot, medium, little).

e Month-end reporting
e Year-end and annual reporting
e Budget setting processes
e Outsourcing (contracting third-party) accounting activities
e Benchmarking activities
e Business process reengineering exercises
e Product profitability analysis
e Activity based costing (ABC)
e Product life cycle costing
e Developing balanced scorecards (BSC)
e Use of key performance indicators (KPI).
e Introducing integrated database systems (e.g. SAP)
e Continuous improvement programs
e Kaizen costing
e Changes to responsibility accounting
e Use of Economic Value Added (EVA)
e Customer profitability analysis
e Customer lifetime valuation
e Developing closer working relationship with the users of
e management accounting information
e Increasing the emphasis on team based work within the
e accounting department
e Transfer pricing
e Yield management (revenue) techniques
Is there any change that you initiated that is not listed above, please include it here:

As there are lots of items I'll answer very directly

Month-end reporting - Yes, medium

Year-end and annual reporting — Yes, a lot

Budget setting processes- Yes, a lot

Outsourcing (contracting third-party) accounting activities- Yes, medium
Benchmarking activities- Yes, a little

Business process reengineering exercises- Yes, a lot

A | Product profitability analysis- Yes, a lot

Activity based costing (ABC)- Yes, a little

Product life cycle costing- No

Developing balanced scorecards (BSC)- No

Use of key performance indicators (KPI)- Yes, a lillte
Introducing integrated database systems (e.g. SAP)- Yes, a lot
Continuous improvement programs- Yes, a lot

Kaizen costing- No

Changes to responsibility accounting- No
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Use of Economic Value Added (EVA)- No

Customer profitability analysis- No

Customer lifetime valuation- No

Developing closer working relationship with the users — of management accounting
information- Yes, a lot

Increasing the emphasis on team based work within the accounting department- Yes, a
lot

Transfer pricing- Yes, a little

Yield management (revenue) techniques- No

I would like to include in the list: corporate acquisitions and new company setup

Oh, lots of items, lets see,

Month-end reporting - Yes, a little

Year-end and annual reporting — Yes, a lot

Budget setting processes- Yes, a lot

Outsourcing (contracting third-party) accounting activities- Yes, medium

Benchmarking activities- Yes, a lot related to the human resources — Model of Equity
Gender

Business process reengineering exercises- Yes, a lot

Product profitability analysis- Yes, a lot

Activity based costing (ABC)- No

Product life cycle costing- No

Developing balanced scorecards (BSC)- No

Use of key performance indicators (KPl)- Yes, medium — as example concerning to record
of customers quotation, advises and inventory, by branches. Total sales equipment
versus equipment in service contract. The relation of all air demand analysis, and the
summary bys salesman. The comparisson between charged freight and freight paid for
shipping to customers. Piping projects billed by each salesman. Summary of rental and
loan equipment.

Introducing integrated database systems (e.g. SAP)- Yes, a lot

Continuous improvement programs- Yes, medium

Kaizen costing- No

Changes to responsibility accounting- No

Use of Economic Value Added (EVA)- No

Customer profitability analysis- No

Customer lifetime valuation- No

Developing closer working relationship with the users — of management accounting
information- Yes, a lot

Increasing the emphasis on team based work within the accounting department- Yes, a
lot

Transfer pricing- Yes, a little

Yield management (revenue) techniques- No

A10) Please explain the types of tasks and informational support your controlling department
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reports to the corporate controller for the activities below:

e Monthly reports;

e Budget preparation;

e Special studies/information;

e Auditing information;

e Short-range financial planning;

e Inventory valuation/ controls;

e Nonfinancial performance measure regarding market share, subsidiary progress,
internal process, quality, training projects, etc.;

e Others;

Monthly reports — yes, monthly income and balance sheet data, cash flow, headcount
data and statistical units and sales volume data.

Budget preparation- yes, annually once a year, the same data as above, except that the
data provide is by month for an entire year.

Special studies/information — rarely, sometimes related to complex projects as new
acquisitions branches, new investments with softwares, in these cases reports related to
the feasibility, payback, etc were required.

Auditing information — Yes annually, we should to provide the HBII (it is a German
reporting which contains lots details information for: fixed assets, balance statements,
income statements, value adjustments (HBI/HB IlI), fixed assets movements schedule,
goodwill, shareholding, investments, debtors analysis, doubtful receivables, calculation
of allowance for doubtful receivables, split of inventories, other receivables and

A
payables, intercompany trade, development of accruals, schedule of contingent
liabilities, financial obligations resulting from rental or leasing contracts, average number
of employees, long term bank loans, other operating income and expenses, information
taxes, shareholder, expenses for interests, leasing for activated assets and extraordinary
expenses and revenues.
Short-range financial planning — Yes, the annual budget is updated regularly, usually
quartely for year
Inventory valuation/ controls — not really provided
Nonfinancial performance measure — not usually provided
Others — | think somehow is included above.
Monthly reports- account payables — payments — purchases with Germany, account
payables — balance with Germany, accounts receivables, management sales report,
B financial statements.

Budget preparation: sales for units per month, cost of sales and operational expenses,
personnel number, and cost of personnel by job
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Special studies/information: monthly: financial analysis, objectives and financial
statements- in sales we have goals for each seller and we give follow-up by them. For
administrative staff — they are evalueted by individual goals. We do key figures by branch
to evaluate the financial results and we do the comparative for three years of results by
branch.

Inventory valuation/controls- Monthly — physical inventory and adjustments analysis

Non financial performance measure — reports concerning to training control and training
planning

Others — answer to headquarter in Germany questions about planning vs actual
numbers, when the high deviations were occurred.




