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A CONTROLADORIA SOB A OTICA DE ASPECTOS CULTURAIS EM EMPRESAS
MULTINACIONAIS

1 INTRODUCAO

Ao redor do mundo, a cultura e os costumes de cada povo possuem grande influéncia
na maneira como estes se organizam, se portam e se posicionam mediante a um referido tema.
Nas empresas, esta situacio ¢é refletida através da cultura organizacional, que € composta por
um conjunto de habitos, crengas, valores e comportamentos compartilhados em um ambiente
de trabalho, que irdo refletir sobre como a empresa conduz o seu negécio (CHIAVENATO,
2004).

Partindo dessa premissa o Psicélogo holandés Geert Hofstede (1991) realizou uma
pesquisa envolvendo 50 paises visando identificar as diferencas de comportamentos e atitudes,
baseado na influéncia da cultura de cada pais. Nesse sentido, através das dimensdes culturais
estabelecidas por Hofstede, é possivel balizar as praticas utilizadas pela controladoria em
empresas de nacionalidades distintas.

O papel estratégico que a controladoria desempenha estd relacionado a alta necessidade
de controle para que as empresas possam competir no mercado, ja que este se encontra em
constante variacao. Em relacdo ao objeto de estudo da controladoria Borinelli (2006) afirma ser
as organizacoes, pois estuda o modelo organizacional com um todo, sendo constituido pelos
modelos de gestdo, decisdo e informacdo. O modelo de gestdo conforme Souza e Borinelli
(2009, p.12) “compreende o conjunto de crencas, valores e principios dos proprietarios de uma
empresa ou dos gestores de uma entidade, conjunto este que norteia a forma como serd gerida
a organizacdo”. Nesse sentido, o €xito da controladoria tanto pode implicar em mudangas
culturais como na sua propria adaptacdo a cultura existente. O importante, é que ela possa
desempenhar o seu papel e fornecer informagdes assertivas e seguras aos demais departamentos
sob o comando da figura do controller (GIONGO; NASCIMENTO, 2005).

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Com base na abordagem da cultura organizacional estabelecida por Hofstede (1991),
esse artigo tem como objetivo identificar a influéncia de aspectos culturais sobre a maneira de

exercer a controladoria em empresas multinacionais com filial no Brasil. Para isso,
analisou-se os artefatos e funcdes da controladoria, verificando se ha diferenca entre a cultura
das empresas de paises distintos ou se ha uma similaridade por ambas estarem no mesmo pais
e absorverem a cultura local.

3 REFERENCIAL TEORICO

A Controladoria € de suma importancia para o planejamento operacional de uma
empresa, sendo capaz de nortear os gestores nas tomadas de decisdes e sinalizar os possiveis
impactos e melhorias a serem realizados durante cada etapa.

Ela € quem ird agrupar e analisar os dados de todos os departamentos e converté-los em
relatdrios que serdo utilizados por gestores nas tomadas de decisdes. Somado a isso e de acordo
com Oliveira (1988), um setor de controladoria bem organizado é capaz de melhorar o
desempenho dos gestores e da eficicia e eficiéncia das unidades através de atividades como o
monitoramento dos controles gerenciais e apontamento de possiveis deficiéncias em setores
especificos.

Catelli (2001) ressalta que uma &drea de responsabilidade, independente de quantas
atividades a compde, desempenha uma ou um conjunto de fung¢des. No caso da controladoria,
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estas funcdes estdo ligadas a um conjunto de objetivos e, quando desempenhadas viabilizam o
processo de gestdo econdmica. Sob essa 6tica, Giongo e Nascimento (2005, p.8) afirmam que,
“¢ de responsabilidade da controladoria, apds o desenvolvimento e cumprimento de todas as
etapas do controle, o confronto dos resultados alcangados com os resultados planejados,
identificando quais areas correspondeu ou ndo as expectativas do planejamento”.

Nesse sentido, Figueiredo e Caggiano (1997) apontam as responsabilidades da
controladoria como sendo (1) planejamento integrado entre operagdes consistentes e objetivos,
(2) desenvolvimento de padrdes de avaliagdo, (3) Controle e gerenciamento da informagao para
tomada de decisdo, (4) gerenciar a contabilidade geral e de custos e (5) supervisionar as
atividades que impactam o desempenho empresarial.

Na perspectiva de Schein (1992) os artefatos estdo presentes na cultura e sao elementos
tangiveis na organizacdo. Eles sdo os produtos, servigos e padrdes que fazem parte da cultura
organizacional, como também as manifesta¢des fisicas, comportamentais e verbais.

Trazendo essa realidade para o departamento de controladoria, faz-se necessario o uso
de ferramentas, métodos, filosofias de gestdo e instrumentos para conduzir no diagndstico e
avaliacdo de cendrios econdmicos e eventos empresariais, denominados de ARTEFATOS de
Contabilidade Gerencial (SOUTES, 2006).

Ainda de acordo com Soutes e Zen (2005) os autores apresentam uma proposta de
segregacao dos artefatos da Contabilidade Gerencial, tendo como alicerce o documento IMAP
1 (Institute Management Accounting Practices), elaborado pelo IMA (Institute of Management
Accounting) em 1989 e revisado em 1998. O quadro abaixo demonstra os 4 estadgios evolutivos
da Contabilidade Gerencial e seus respectivos artefatos:

Quadrol — Estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial e seus Artefatos

Estagios Evolutivos Artefatos Caracteristicas
e Custeio por Absor¢do Determinacdo dos custos e
1° Estagio e Custeio Varidvel controle financeiro.
e Controle Financeiro e Operacional
e  Orcamento Anual
e Custo Padrio Informagdo para planejamento e
e Custo Baseado em Atividades (ABC) | controle gerencial.
2° Estdgio e Método do Custeamento RKW
e Orgamento de Capital
e Descentralizacdo
e Gestdo Baseada em Atividades | Redugdo de perdas de recursos
(ABM) €m processos organizacionais.
e Centros de Responsabilidade
3° Estagio e Prego de transferéncia
e Custo Meta
e Método de Custeio Kaizen
e Custeio do Ciclo de Vida
e Planejamento Estratégico Criacdo de valor através do uso
4° Estigio e  Balanced Scorecard (BSC) efetivo dos recursos.
e Método de Avaliacdo de
desempenho: EVA, MVA

Fonte: Elaborado pelos autores; adaptado de Soutes e Zen (2005); IMA (1998).

Dado o exposto, tétm-se a controladoria como parte fundamental no planejamento
operacional de uma organizagdo, ela € a responsavel pelo fornecimento de informacgdes
assertivas e seguras que irdo auxiliar os gestores de cada departamento em suas tomadas de
decisdes. Ademais, foi visto que os artefatos de controladoria se fazem presentes na cultura e
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s30 muito importantes para as atividades rotineiras do departamento.

Cultura Organizacional

A cultura organizacional é de extrema importincia para o contexto de uma empresa. Ela
¢ capaz de influenciar no comportamento de seus colaboradores mediante um conjunto de
pressupostos, crencgas e valores, no qual fundamenta a organizacio e a diferencia das demais.

Entre os autores brasileiros que escreveram sobre o tema, Fleury (1987, p.10)
compreende a cultura “como um conjunto de valores e crengas compartilhados pelos membros
de uma organizacao”.

Para Schein (1989) a “cultura organizacional ¢ o conjunto de pressupostos basicos que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir, em relacdo a esses problemas”.

Segundo Pires e Maédo (2006), a cultura organizacional pode ser fruto das dinamicas
de uma organiza¢do ou ainda, no modelo de Hofstede, ela é fruto de uma cultura maior na qual
estd inserida. Fleury et al. (1997) destaca ainda que a cultura organizacional estd ligada a
globalizacdo e a integracdo entre empresas e organizagdes do mundo todo, gerando desafios na
gestdo da organizacdo.

Através de andlises estatisticas por meio de entrevistas, Hofstede (1991) definiu quatro
indices culturais, enfatizando os principais padrdes e suas diferencgas transacionais no que se
refere as diferentes formas de aprender problemas semelhantes. Tanto administradores quanto
funciondrios podem estar situados mediante quatro dimensdes de cultura sendo Distancia do
Poder, Coletivismo versus Individualismo, Feminilidade versus Masculinidade e Controle da
Incerteza.

Este modelo, inicialmente concebido para paises, também pode ser aplicado em diversos
contextos. Lima (2018) utiliza o modelo de Hofstede como componente explicativo do
conservadorismo contdbil. Zonatto et al. (2012) avaliam a cultura organizacional em
instituicdes de ensino superior. Ainda, Machado, Santos e Pinto (2009) utilizaram o modelo
para avaliagio de um Orgdo Militar e um Orgdo Piblico. Dessa forma, nota-se a versatilidade
do modelo proposto por Hofstede (1991).

Vieira et al. (2013) avaliaram a cultura da controladoria em empresas de quatro paises
distintos a partir do modelo proposto por Hofstede. Notou-se uma similaridade acerca das
ferramentas utilizadas, bem como caracteristicas muito proximas sobre a cultura de cada
empresa. Nota-se, a partir deste estudo, a incorporacao da cultura local por empresas de outros
paises.

Dessa forma, entender a cultura organizacional da controladoria, e possivelmente da
organizagdo, permite a melhor compreensdo de aspectos influenciadores no desempenho
empresarial. Isso acentua-se, ainda mais, em empresas multinacionais, expostas a globalizacao
e a diversas culturas.

4 METODOLOGIA

O presente estudo tem como objetivo identificar a influéncia de aspectos culturais sobre
a maneira de exercer a controladoria em empresas multinacionais com filial no Brasil, assim
como, analisar os artefatos e funcdes da controladoria. Para tanto, o estudo é considerado
tedrico-empirico de carater quantitativo.

A metodologia desta pesquisa foi inspirada no trabalho de Vieira et. al (2013) no qual
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identificou as dimensdes da cultura organizacional de Hofstde (1991) sobre o modo de exercer
a controladoria em empresas multinacionais filiadas no Brasil. No entanto, os estudos se
diferenciam tendo em vista a amostra investigada. A exemplo de Vieira, este estudo também
analisou Coletivismo versus Individualismo, Feminilidade versus Masculinidade e Controle da
Incerteza.

O estudo contou com a participacao dos responsaveis pelo Setor de Controladoria de
duas empresas multinacionais. No total foram 12 entrevistados, sendo 4 funciondrios da
empresa A e 8 funciondrios da empresa B.

Para a coleta de dados foram utilizados dois questiondrios e a sua aplicacdo se deu
através do Google Forms. O questiondrio 1 foi utilizado para a identificagdo dos dados
gerenciais da controladoria, mediante perguntas abertas e fechadas, aplicado as duas controllers
das empresas analisadas, visando reconhecer os aspectos semelhantes e distintos no modo de
exercer a controladoria. J4 o questiondrio 2 apresentou os aspectos da Cultura Organizacional,
e foi aplicado aos 10 funciondrios da controladoria, com base no estudo desenvolvido por
Hofstede (1980) entre 1969 e 1973, no qual retrata as diferencas de atitudes e comportamentos,
tendo como influéncia a cultura de cada Pais. O roteiro do questiondrio 2 foi baseado em Zonato
et.al (2012).

As questdes aplicadas aos 10 funciondrios da controladoria foram adaptadas e
subdivididas em Categorias como demostra o Quadro 2.

Quadro 2 — Categorias para identificacdo da Cultura Organizacional

Categorias Descricao

Aspectos pessoais Fatores considerados importantes para o trabalho

Em relacdo as metas pessoais e os fatores

Satisfagdo profissional identificados no ambiente de trabalho

Problemas hierdrquicos identificados na

Dificuldades ambiente de trabalho NSRS
1nstituicao

Em relacdo a transparéncia da empresa com suas

Aspectos da atividade institucional L e
obrigacdes, perante instituicdo

Em relagées a0s comportamentos externos € em

Fatores que influenciam o ambiente . .
como atrapalham no ambiente interno

institucional o

institucional
Convicgdes dos profissionais em relagdo | Em relacdo as crengas individuais, para um bom
ao ambiente institucional ambiente de trabalho

Fonte: Adaptado de Hofstede (1980)

Na etapa de aplicacdo do questiondrio via GoogleForms as duas Controllers, foram
abordados os seguintes temas: (i) Perfil da entrevistada, (i1) Caracteristicas do perfil da empresa,
(ii1) Caracteristicas do perfil da Controladoria das filiais no Brasil, (iv) Atividades realizadas
na Controladoria, (v) Artefatos utilizados pela Controladoria e (vi) Funcdes da Controladoria
na empresa. As respostas foram tabuladas no Excel® e analisadas comparativamente com base
em estatistica descritiva. Em seguida, os dados coletados foram agrupados em tabelas, a fim
de apresentd-los de forma mais clara e objetiva. Calvo (2004), identifica as tabelas como forma
de resultados objetivos e amplos, para uma introducdo mais eficaz.

As empresas analisadas atuam em diferentes setores sendo, a Empresa A de origem
alemad, fundada em em 1 de dezembro de 1920, lider em pecgas automotivas na categoria de
sociedade empresarial de responsabilidade limitada (LTDA), cuja receita gira em torno de 12,58
bilhdes EUR (2018). A Empresa B de origem francesa é fornecedor automotivo na categoria
Sociedade Andnima (S.A.), cuja receita obtida em 17,52 bilhdes EUR (2018).



5 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir das informagdes coletadas buscou-se apresentar um entendimento sobre as
possiveis diferencas existentes no modo de exercer a controladoria entre seus artefatos, funcoes
e influéncia de aspectos culturais. Ademais, através do estudo nota-se que em ambas as
empresas o sexo feminino € dominante na composicdo do quadro de funciondrios da
controladoria. Entretanto, para auxiliar no entendimento dos resultados, estes serdo dispostos
em topicos.

5.1 Caracteristicas das Empresas e perfil da Controladoria das Filiais no Brasil

O perfil das empresas foi tracado a partir do nimero de funciondrios na empresa filial
no Brasil, comparado ao nimero de funciondrios nas demais filiais no mundo; a capital de
origem e o nimero de funciondrios do Setor Controladoria no Brasil.

Assim, a Empresa A € caracterizada pela empresa Alema cuja capital esta situada em
Stuttgart, na Alemanha, contempla 11 mil funciondrios no Brasil e 154 mil funcionérios no
mundo, e somente 4 funcionarios atuantes na Controladoria do Brasil.

A Empresa Francesa, considerada a Empresa B nesse estudo, tem sua capital de origem
em Paris, na Franca, possui 600 funcionérios no Brasil, 122 mil funcionédrios no mundo e apenas
8 funciondrios no Setor de Controladoria do Brasil.

A partir da apuracdo dos resultados constata-se que as empresas possuem algumas
similaridades. Ambas possuem a missdo da Controladoria constituida e estdo subordinadas ao
Setor Administrativo, no entanto, a empresa A também reporta-se ao Setor Financeiro.
Ademais, as Empresas A e B sdo consideradas Staffs, ou seja, ndo participam do processo de
tomada de decisdo e s6 fornecem suporte a0 mesmo.

Ja sobre os aspectos distintos, a Empresa A € composta por um Setor de Controladoria
para cada unidade e quem define os procedimentos da area € o Controller. Na Empresa B a
situacdo € distinta, pois sé existe um Setor de Controladoria para cada pais do grupo, sendo
esta, responsavel pela organizacdo da planta e de todas as produgdes Just in Time. Além disso,
a defini¢do dos procedimentos do Setor é de responsabilidade exclusiva da Matriz, situada na
Franca.

Cabe destacar que a presenca da Controladoria nas Empresas A e B vigora desde a data
de fundagdo de ambas no Brasil, sendo a empresa Alema por quase 80 anos e a empresa B ha 8
anos.

5.2 Caracteristicas do Perfil dos Controllers Entrevistados

Os responsaveis pelo Setor de cada uma das empresas no Brasil foram entrevistados, a
fim de identificar sua func@o na empresa, género, idade, tempo na funcio e formacado académica
— graduacao e pos-graduacgdo, se fossse o caso.

A principal semelhanca no perfil dos controllers estd em ambas serem geridas por
mulheres. A controller da Empresa Alema exerce a fun¢do de “Analista Junior Controller”, e
tem 23 anos, sendo 2 anos de experiéncia na fun¢do. Sua formacdo académica é em Relacdes
Internacionais, como graduagdo, e a continuidade de sua formacdo, caso exista, ndo foi
informada.

A controller da Empresa Francesa, exerce a funcdo de “Mercosur CBU & New
Progams”, onde a sigla CBU se refere a Customer Business Unit, ou Unidade de Negdcios do
Cliente. A entrevistada tem 42 anos, 5 anos de experiéncia na func¢do, cursou a graduacdo em
Matemética e Contabilidade e fez Pés-graduacdo em Gestao de Tributos; Gestao financeira,
Auditoria e Controladoria.



Dado o exposto, observa-se que o perfil das entrevistadas € diverso, composto por uma
profissional em inicio de carreira, e outra com certa experiéncia e conhecimento solidificado na
funcdo, bem como em idade mais madura.

5.3 Atividades Realizadas na Controladoria

A Controladoria estrutura-se para dar suporte as necessidades de controle e
monitoramento permanente sobre todas as etapas do processo gerencial e estratégico da
empresa (OLIVEIRA et al.; 2002). Dessa forma, as atividades realizadas na controladoria
podem estar enquadradas em diversas dreas. Assim, o Quadro 2 apresenta possiveis atividades
realizadas pelo Setor, nas dreas de Contabilidade Societaria, Contabilidade Fiscal, Finangas,
Contabilidade Gerencial e Atendimento a Usudrios Externos, conforme o Quadro 3.

Quadro 3. Atividades realizadas na Controladoria
Empresa A Empresa B
Sim | Nao |Sim | Nao

Atividades

CONTABILIDADE SOCIETARIA / FINANCEIRA
Manutencio dos registros contdbeis das transacdes da empresa.
Controle patrimonial (ativos fixos).

Consolidacdo das demonstragcdes contabeis.

Preparacdo das demonstragdes contabeis.

Divulgacio das informacdes contdbeis.

Conversdo das demonstragoes contabeis

Andlise de balancos.

CONTABILIDADE FISCAL

Apuracio, conferéncia, escrituracio e recolhimento de impostos
Confecc¢do de guias e declaracdes fiscais exigidas

Orientacdo fiscal as demais unidades organizacionais X
Planejamento tributdrio

Gestdo e controle de impostos
FINANCAS

Gestdo financeira e de tesouraria
Controles financeiros

Projecdo do fluxo de caixa X
Controle de fluxo de caixa

Controle de pagamentos a efetuar (conferéncia e autorizaco)
Controle de valores a receber (conferéncia e registro)
Estudos de andlise de viabilidade de projetos
CONTABILIDADE GERENCIAL

Manutencio da contabilidade gerencial

Controles internos (nfo inclui controle patrimonial) X
Apuracio dos custos incorridos e apropriacdo aos produtos
Andlise dos custos

Andlise de cendrios

Planejamento empresarial

Elaboracio e revisdo do orcamento

Controle orcamentdrio

Elaboracdo e acompanhamento de painéis estratégicos (BSC) X X
ATENDIMENTO A USUARIOS EXTERNOS
Acionistas

Governo X
Auditoria Externa
Instituicdes Financeiras
Fornecedores

Clientes
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OUTRAS

Auditoria contdbil

Auditoria interna

Auditoria da qualidade
Seguros

Emissdo de normas contdbeis

il tadlel

DK DL D4 P

Fonte: Feito pelos autores; Adaptado Vieira et. al (2013).

Com base nos resultados verifica-se que as empresas A e B se assemelham nas
atividades desenvolvidas pelas controladoria. No grupo de atividades classificadas como da
Contabilidade Societaria todas as atividades sdo iguais. Ademais, outro ponto correlato, é que
ambas as empresas nao fazem a elaboraciao e acompanhamento do Balanced Scorecard (BSC).
Os demais grupos apresentam algumas diferencgas entre as atividades, mas de modo geral, elas
sao muito semelhantes.

5.4 Artefatos Utilizados pela Controladoria
Os artefatos da controladoria nada mais sdo do que ferramentas que o departamento utiliza
para facilitar as atividades do dia a dia como também realiza-las por completo. No Quadro 4

apresenta-se uma relacdo das paridades entre as empresas.

Quadro 4. Artefatos utilizados pela Controladoria
Empresa A Empresa B

Artefatos : = : ~
Sim Nao Sim Nio

Custeio por Absorcdo

Custeio Variadvel

Custeio Baseado em Atividades

Custo Padrio

PP < 4

Custo de Reposicao
Custeio Meta

Custeio do Ciclo de Vida
Precos de transferéncia

ol PRl el I el e e

Moeda constante X
Retorno sobre o Investimento

Retorno sobre o Patrimoénio Liquido

Benchmarking

Economic Value Added (EVA)

Market Value Added (MVA)
Planejamento (Estratégico e Operacional)

Al At Bl e

Orgamento

Contabilidade por Responsabilidade

Kaizen
Just in Time (JIT)
Teoria das Restricdes X X

Il C il e e d e

R el b

>

Gestao Baseada em Atividades

Gecon (Modelo de Gestdo Econdmica)
Balanced Scorecard (BSC)

Gestdo Baseada em Valor (VBM)
Gestao de Custos Inter organizacionais
Andlise de Cadeia de Valor

DR[| X
>




Planejamento Tributdrio X X
Gestdo de Riscos X X
Fonte: Elaborado pelos autores; Adaptado Vieira et. al (2013).

A partir dos resultados, nota-se que as empresas possuem algumas semelhancgas em suas
atividades, todavia baseando-se nos artefatos citados, a Empresa B de origem francesa difere
da Empresa A de origem Alema nos seguintes artefatos: Custeio Meta, Moeda Constante,
MVA, Gecon, BSC e Gestao de Custos Inter Organizacionais.

5.5 Funcao da Controladoria

A Controladoria tem como func¢do integradora das demais dreas e a partir das respostas
obtidas e demonstradas no Quadro 5, é possivel analisar que o Setor possui grande influéncia
nos processos gerenciais. O Quadro 5 relaciona cada atividade apontada a funcgdo
desempenhada pela controladoria, seguindo a seguinte legenda: (A) A empresa ndo realiza este
tipo de atividade; (B) E a responsavel por todo o processo; (C) E a executora de todo o processo;
(D) E a consolidadora de todo o processo; (E) Somente fornece suporte informacional; e (F)
N3o participa do processo.

Quadro 5. Funcdes da Controladoria

Questiio Alternativa
Empresa A Empresa B

No processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico da organizacio. B C
No processo de controle do Planejamento Estratégico da organizacao. D E
No processo de elaborag@o do Planejamento Operacional da organizagao. A B
No processo de controle do Planejamento Operacional da organizagao. A B
No processo de elaboracdo do Or¢camento Empresarial da organizacéo. D C
No processo de controle do Or¢amento Empresarial da organizag@o. D D
No processo de andlise do Ambiente Externo para identificagdo de
oportunidades e ameacas advindas das varidveis ambientais. A B
No processo de Andlise do Ambiente Interno, para identificacdo dos pontos
fortes e pontos fracos de cada uma das dreas da organizacao. A B
No processo de Avaliacdo de Desempenho, da organizacdo como um todo,
bem como de cada uma das dreas da organizacio. A B
No processo de mensuragdo e andlise de custos para fins gerenciais. B B
No processo de defini¢do e uso de precos de transferéncia para fins B C
gerenciais.
No processo de defini¢do de precos de venda. B B
No processo de elaboragdo do Planejamento Tributdrio da organizacao. A B
Na criacdo e andlise de indicadores de competitividade, produtividade, A C
qualidade.
No processo de Benchmarking. B C
No processo de constru¢io do painel de controle integrado de gestéo. B C

Fonte: Elaborado pelos autores; Adaptado Vieira et. al (2013).

Dado o exposto, a controladoria da empresa Alema (A) é responsédvel e consolidadora
de grande parte dos processos mas com ressalvas, pois em alguns dos processos citados no
Quadro 5, foi constatado que estes ndo fazem parte do escopo de sua rotina. No entanto, este
cendrio comparado a empresa Francesa (B) se altera, pois esta, participa de todos os processos
sendo subdivididos em categorias referente ao responsdvel por todo o processo, executadora,
consolidadora, ou somente fornece suporte informacional em algumas situacdes.




5.6 Cultura Organizacional sob a Visao da Controladoria

Os resultados obtidos no questiondrio sobre aspectos culturais demonstram que 80% do
quadro de funcionérios da controladoria € composto por mulheres. Essa perspectiva permite
identificar que o atual mercado de trabalho possibilita cada vez mais a inclusdo de mulheres
perante as empresas multinacionais, tornando o cendrio da controladoria mais amplo.

Ademais, com relacdo aos cursos de graduacdo de cada entrevistado, nota-se que 60%
destes fizeram Administracdo como primeira graduacdo, possibilitando assim, um amplo
entendimento sobre as diversas dreas da empresa. No entanto, somente 30% dos entrevistados
apontaram ter realizado algum curso de Pds-graduacio.

Inicialmente, verificou-se o que os entrevistados consideram importante em relacdo ao
ambito organizacional, seguido das metas pessoais e profissionais, dos problemas hierdrquicos,
e das convicgdes no ambiente de trabalho. Nessa etapa, o questiondrio foi respondido por trés
funciondrios do Setor de Controladoria da empresa A e sete da empresa B.

O Quadro 6 demonstra os fatores relacionados ao ambiente de trabalho. Nesse ponto
aborda-se aspectos quanto a seguranca, a eficicia do setor, a visdo sobre o trabalho que realiza
e a empresa na qual atua, bem como aspectos relacionados ao seu préprio desenvolvimento
técnico e a aprendizagem continua.

Quadro 6. Fatores importantes no ambiente de trabalho

EMPRESA A EMPRESA B
= gl .= = = = s = = =
Impqrtﬁncia .geral de fa‘tores que % E = E E "c'g 5 E g E % E = § (é '?; 8 (E g (E
1nﬂuenclal.no?mb1ente Eggg‘g%ég .S*g sgg‘g‘ggég ﬁ%’
preanacions! “ETEEE FZE =g FHEEF f7¢
Ter a seguranca que vocé ndo serd
transferido a um trabalho menos 2 1 3 3 1
desejavel?
Trabalhar em um departamento que
. 1 2 5 2
trabalha eficazmente?
Ter um trabalho que lhe permita fazer
uma real contribui¢do ao sucesso de sua 3 5 2
companhia?
Trabalhar em uma companhia que é | ’ 3 3 |
considerada préspera em seu pais?
Trabalhar em uma companhia que estd | ’ 3 3 |
na vanguarda da tecnologia moderna?
Trabalhar em uma atmosfera ’ 1 3 3 1
naturalmente amigéavel?
Manter-se atualizado com os
desenvolvimentos técnicos relativos a 2 1 4 2 1
seu trabalho?
Ter um trabalho com acesso cotidiano a 3 5 ) 1
aprendizagem?

Fonte: elaborado pelos autores; Adaptado Zonato et. al (2012); Hofstede (1991).

Analisando os resultados obtidos no Quadro 6, verifica-se que todas as respostas
apresentadas na pesquisa atribuem extrema importancia em relagdo aos itens questionados.
Sendo assim, a influéncia do ambiente de trabalho impacta no que se refere a cultura
organizacional. Destas informagdes, procurou-se identificar a satisfacdo dos colaboradores em
relac@o as metas pessoais, conforme apresentadas no Quadro 7.



Quadro 7. Satisfacdo em relagdo as metas pessoais no ambiente de trabalho

EMPRESA A EMPRESA B
Q) S
isfaca gl S s = = 8 S s 5 =
Satjsfa\l(;ao dos colaboFadores em S 3 3 £ % g 2 £ 3 z =3 g 2
relacio as metas pessoais e os fatores | 5 G| @ 3% 34 & s G =2 S G 34 2
identificados no ambiente de trabalho =% 3 “~ 3 - 3 =3 E < 5 - 3
a =© - 8 5 2 A “ 8 5
Vocé faz do trabalho um desafio - até
que ponto vocé pode obter um senso 2 1 4 2 1
pessoal de realizagio nisto?
Vocé vive em uma 4rea desejdvel para
vocé e sua familia?
Qual sua oportunidade para saldrios
. 1 2 3 1 3
altos nesta companhia?
Até que ponto as pessoas as quais vocé
2 1 2 5
trabalha cooperam umas com as outras?
Suas oportunidades de treinamento
(aprimorar suas habilidades ou aprender 3 4 1 1 1
habilidades novas)?
Seus beneficios extras? 1 2 2 2 3
Vocé é reconhecido quando vocé faz um 1 ) ) 3 1 |
bom trabalho?
Suas condi¢des de trabalho fisicas (boa
ventilag@o e iluminagdo, espaco de 2 1 4 2 1
trabalho adequado, etc)?
Vocé tem liberdade em adotar sua
prépria aproximagao ao trabalho?
A seguranca em poder trabalhar para
. . 2 1 3 2 1 1
esta companhia enquanto queira?
Sua oportunidade para trabalhar e | ) 3 3 |
avancar para niveis mais altos?
Sua r.elagao funcional com seu gerente | ) 3 ) )
imediato?
Usa suas habilidades no trabalho? 3 3 1
Até que ponto seu trabalho lhe deixa
tempo suficiente para sua vida pessoal 2 1 3 2 1 1
ou familiar?

Fonte: elaborado pelos autores. Adaptado Zonato et. al (2012); Hofstede (1991).

A partir dos resultados apresentados pode-se inferir que os entrevistados da Empresa A
apresentam grande satisfac@o pessoal em relacido aos aspectos internos e externos ao ambiente
de trabalho, como remunerac¢do, beneficios, condi¢des fisicas de trabalho, dentre outros. Nas
respostas dadas pelos funciondrios da Empresa B, nota-se que alguns entrevistados mostram-se
insatisfeitos perante os itens relacionados ao “auto-reconhecimento”, podendo estar
relacionado ao tempo dentro da organizagio.

O préximo aspecto analisado refere-se a hierarquia identificada nas empresas, no que
tange a relacdo entre supervisores e colaboradores. A importancia deste quesito estd no fato de
que ele reflete as tensdes no ambiente organizacional.

Quadro 8. Hierarquia Organizacional

| EMPRESA A EMPRESA B |
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o 8 g & ol @ o &
PN o B| E 8 |oF £ | g E g | o8l £
Problemas hierarquicos s 3 2 y | £ g £ |E 8 B Yy | = 2 £
. o =2 2| 8 |EE =g 2| 2 |EE
identificados na instituicao S g g w |S 8 & |28 S nw | S 8 E
E 2| < 5 g g &= | < s s
= = & = -
Empregados que sdo amedrontados
por expressar discordincia com seus 1 2 3 2 1 1
gerentes.
Situagdes em que seus deveres e
¢ H 2 |1 2 2 | 2 |1

responsabilidades estdo obscuros.
Pessoas envolvem-se em detalhes
de seu trabalho que deveriam ser 2 1 2 3 1 1
deixados a voce.

Alguns empregados olham os
outros de cima para baixo?

Fonte: elaborado pelos autores; Adaptado Zonato et. al (2012); Hofstede (1991).

A partir dos resultados apresentados no Quadro 8 pode-se concluir que os atritos
atribuidos as duas empresas ocorrem com rara frequéncia. Este resultado pode ser atribuido
pelo nimero de colabradores das empresas analisadas, Empresa A (11.000 funciondrios) e a
Empresa B (600 funcionarios), em ambito nacional. Além disso, pressupoem-se que, por serem
multinacionais, seus atritos em relacdo as atividades profissionais se sobressaiam em
momentos, gerando competitividades neste ramo.

A tltima etapa da pesquisa propde uma avaliagdo geral aos entrevistados, em relacio ao
seu ambiente organizacional, conforme apresentado nos Quadros 9 (importincia) e 10
(convicgdes).

Quadro 9. Importincia no ambiente organizacional
EMPRESA A EMPRESA B

Fatores considerados importantes
para o trabalho segundo as metas
pessoais

Extrema
importancia
Muito
Importante
Importincia
moderada
Pouca
importancia
Nenhuma
importancia
Extrema
importancia
Muito
Importante
Importancia
moderada
Pouca
importincia
Nenhuma
importincia

Ter um trabalho desafiador a fazer,
um trabalho que permita um senso 2
de realizacdo pessoal?

Viver em uma drea desejavel para
vocé e sua familia?

Ter oportunidade de altos salédrios? 2 1 3 3 1
Trabalhar com pessoas que
cooperam umas com as outras?
Ter oportunidades de treinamento
(aprimorar suas habilidades ou 1 2 3 2 2
aprender habilidades novas)?
Ter bons beneficios extras? 3 3 1 3
Adquirir reconhecimento que vocé
merece quando faz um bom 1 2 4 2 1
trabalho?

Ter boas condig¢des fisicas de
Frabaflho (boa ventilagdo e ) | 3 ) | |
iluminando, espaco de trabalho
adequado, etc)?

,_
~
w
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Ter consideravel liberdade para
adotar sua propria aproximagao ao
trabalho?

Ter a seguranca em poder trabalhar
para sua companhia, contanto que
vocé queira?

Ter oportunidade de trabalhar e
avangar para niveis mais altos?

Ter uma boa relagdo funcional com
seu gerente?

Usar completamente suas
habilidades no trabalho?

Ter um trabalho que lhe deixa
tempo suficiente para sua vida
pessoal ou familiar?

4

Fonte: elaborado pelos autores; Adaptado Zonato et. al (2012); Hofstede (1991).

De modo geral, e a partir dos resultados encontrados no Quadro 9, conclui-se que os
entrevistados pontuam como “grande importancia” os itens que compde a aproximacao com
familiares, e seguranca em sua respectiva organizagdo. Ademais, nota-se como um diferencial
que grande parte dos entrevistados consideram de “importdncia moderada” os aspectos de
habilidades e tecnologias utilizadas no ambiente organizacional.

Quadro 10. Conviccdes

EMPRESA A

<
=
=
=
e
|72
>
o

Conviccoes dos colaboradores em
relacdo ao ambiente
organizacional

Concordo
totalmente

Concordo
Indeciso
Discordo

Totalmente

Discordo

Concordo
totalmente

Concordo

Indeciso

Discordo
Totalmente

Discordo

Um bom gerente d4 a seus
empregados instru¢des detalhadas e
completas sobre 0 modo como eles
devem fazer seus trabalhos.

A maioria das companhias tem um
interesse verdadeiro no bem-estar de
seus empregados.

Em geral, os melhores gerentes de
uma companhia sao os que estiao
nela hd mais tempo.

H4 poucas qualidades em um
homem mais admirdvel que sua
dedicacg@o e lealdade para sua
companbhia.

A maioria dos empregados tem uma
antipatia inerente ao trabalho e o
evitardo se puderem.

A maioria dos empregados quer
fazer uma real contribuicio ao
sucesso de sua companhia.

Para entrar em uma instituicdo de
ponta, conhecer pessoas influentes é
normalmente mais importante que
habilidade.
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Em geral, companhias mudam suas
politicas muito frequentemente.
Uma grande corporagdo geralmente
¢ um lugar mais desejdvel para se
trabalhar que uma companhia
pequena

Até mesmo se um empregado julgar
que merece um aumento de saldrio,
ele ndo deve pedir isto para seu
gerente.

A vida privada de alguns
empregados € corretamente uma
questdo de preocupacao direta da
companhia onde ele trabalha.
Fonte: elaborado pelos autores; Adaptado Zonato et. al (2012); Hofstede (1991).

Em relacdo as conviccdes gerais da pesquisa, observa-se no Quadro 10 uma tendéncia
dos entrevistados ao comprometimento, diante de seus supervisores, em relacdo aos seus
cargos. Os destaques neste campo dizem respeito a concordancia dos entrevistados com relagao
ao verdadeiro interesse da empresa ao bem-estar de seus empregados. E por fim, outro ponto
de andlise € a discordancia em relacdo as categorias de lealdade da empresa com seus
colaboradores, e que julgam ndo ser pertinente solicitar um aumento a seus superiores, mesmo

que ache isso justo.
6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo principal correlacionar as atividades exercidas pela
controladoria de duas empresas multinacionais com filiais no Brasil e suas possiveis
diferencas, tendo em vista suas nacionalidades distintas.

Conforme visto, as empresas pesquisadas de origem Alema e Francesa possuem em sua
grande maioria similaridade no modo de exercer a controladoria, todavia com algumas
ressalvas em suas atividades, artefatos e fungoes.

Através das informagdes coletadas, € possivel notar que as empresas, ainda que de origem
distintas, possuem culturas organizacionais similares, possivelmente por estarem atuando no
mesmo pais e obtido a cultura local. Ademais, vale ressaltar que devido a controladoria possuir
normatizagdes e regras contabeis, 0s aspectos culturais nesse sentindo podem nio interfeir nos
artefatos utilizados mas sim, nas praticas de lideranca e conduta dos profissionais. Portanto,
conclui-se que os aspectos culturais podem influenciar em parte no modo de exercer a
controladoria, mais precisamente no mindset de seus gestores e liderados em face a fatores
antropoldgicos na organizacdo. Quando abordado sobre as dimensdes da cultura
organizacional de Hofstede (1991) observa-se que em ambas as empresas, os funciondrios
possuem certa aversdao a incerteza e optam por um ambiente de trabalho que proporcione
seguranca e estabilidade. Quanto a masculinidade versus feminilidade as empresas tendem a
segunda caracteristica € 0 mesmo pode ser aplicado ao coletivismo versus individualismo,
prevalecendo a primeira opg¢do, pois foi identificado que as empresas demonstram interesse
no bem-estar de seus empregados.

Esta pesquisa limita-se ao estudo de duas empresas multinacionais e seus departamentos
de controladoria. Sugere-se, para estudos futuros, uma gama maior de empresas, bem como
uma avalia¢do da empresa como um todo, ndo apenas o setor de controladoria.
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