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Resumo

O estudo objetiva identificar mudancas nas préaticas de controladoria decorrentes de
reestruturacdes societarias nos relatérios da administragdo. Para tanto realizou-se pesquisa
descritiva, por meio de uma survey e pesquisa documental, com abordagem qualitativa. Na
survey foi enviado um questionario as 10 companhias do setor de material basico listadas na
Bovespa que passaram por processo de reestruturagdo, compondo a amostra as cinco
empresas respondentes. Na pesquisa documental foi aplicada a Analise de Discurso Critica
nos relatorios da administracéo do periodo de 2002 a 2008 das cinco empresas, selecionando-
se 0 RA do ano da reestruturacdo societaria, do ano anterior e posterior. Os resultados da
pesquisa com base na ADC dos RA denotam mudangas organizacionais na controladoria
ocorridas no periodo de analise. No entanto, os discursos ndo deixaram transparecer que essas
mudancas foram influenciadas pelos processos de reestruturacdo societaria. As respostas da
survey demonstram que a reestruturagdo influenciou na controladoria em algumas empresas.
Conclui-se, com base nos resultados da pesquisa, que a reestruturacdo societaria influenciou
as praticas de controladoria das empresas pesquisadas, mas essas mudancas ndo foram
evidenciadas no discurso das empresas nos relatorios da administragao.

Palavras-chave: Reestruturagdo societéaria. Controladoria. Relatdrio da administragéo.

Changes in the Controllership as a Result of Corporate Restructuring

Abstrac

This study aims to identify changes in the controllership practices resulting from corporate
restructuring in the administration reports. To do so, a descriptive research was performed,
through a survey and documentary research, using a qualitative approach. A questionnaire
was sent to 10 companies in the basic material area listed in Bovespa that have gone through a
restructuring process, having the five respondent companies composing the sample. In the
documentary research a Critical Discourse Analysis was applied to the administration reports
from 2002 to 2008 of the five companies, selecting the AR of the restructuring year, the year
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before and after. The search results based on the CDA of the AR denote organizational
changes that have occurred in the controllership in the analyzed period. However, the
discourses did not make clear if those changes were influenced by the corporate restructuring
processes. The survey responses show that the restructuring had influence on the
controllership in some companies. It was concluded, based on the survey results, that the
restructuring influenced the controllership practices of the companies surveyed, but these
changes were not disclosed in the companies’ discourse in the administration reports.

Keywords: Corporate Restructuring. Controllership. Administration Report.
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1. Introducéo

A evolugdo das empresas e do ambiente de seus negdcios faz com que adotem
estratégias para se manterem competitivas no mercado de atuagdo. Dentre essas estratégias
estd a reestruturagdo societéria, que pode ser realizada de diversas formas, seja pela
transformagcdo da sociedade, ou pela aquisicéo, ciséo, fuséo ou incorporagéo de sociedades. A
gestdo de uma empresa é diretamente afetada por mudancas que impliquem reestruturacéo
societdria. Com alteraces na estrutura organizacional, os modelos de decisdo também passam
a ter outra configuracdo, inclusive com novas metodologias de trabalho e reorganizagfes
internas.

As sociedades anonimas de capital aberto, quando realizam alguma reestruturagdo
societéria, sdo obrigadas a divulgar esse acontecimento como um fato relevante de seus
negdcios no site da Bolsa de Valores de S&o Paulo (BOVESPA). Outro meio para divulgar
uma reestruturacdo societéaria € o relatério da administragdo (RA), cujo relatério é publicado
juntamente com as demonstragdes financeiras anuais das empresas. Do mesmo modo,
mudancas nos modelos de gestdo das empresas podem ser divulgadas nos RA, ja que estes
tém o proposito de complementar as demonstragdes financeiras, informando aos usuarios, de
maneira descritiva e menos técnica, os fatos ocorridos e os projetados para o futuro.

Com base no exposto elaborou-se a seguinte questdo-problema: Quais as mudancgas
identificadas nas praticas de controladoria decorrentes de reestruturagdes societarias nas
maiores empresas em volume de capital do segmento econdmico materiais basicos listadas na
Bovespa? Assim, o estudo objetiva identificar mudancas nas praticas de controladoria
decorrentes de reestruturacdes societarias nas maiores empresas em volume de capital do
segmento econdmico materiais basicos listadas na Bovespa.

Para identificar mudangas nas praticas de controladoria decorrentes de reestruturagdes
societérias, inicialmente realizou-se uma andlise de contetdo nos relatdrios da administracéo
do ano da reestruturacdo societdria, no ano anterior e posterior a esse processo. A
evidenciagdo dessas mudangas foi cotejada com o0s dados coletados na segunda etapa da
pesquisa, que consubstanciou-se de uma survey, em que foi enviado um questionario com o
mesmo objetivo para as empresas que evidenciaram reestruturacdes societarias em seus RA.

O estudo justifica-se pela relevancia de se investigar o nivel de transparéncia das
empresas, no caso especifico de reestruturacdes societarias, que se pressupde causar impactos
na estrutura organizacional, nas fungGes/atividades e nos artefatos da controladoria. As
empresas de capital aberto precisam ter relacdo de transparéncia com o mercado de capitais, e
a divulgacdo dessas mudangas organizacionais precisa acontecer. Neste sentido justifica-se
este estudo.

2. Reestruturagao societaria

Reestruturagdo, segundo Cooper e Argyris (2003), significa modificar o0s
relacionamentos formais entre 0s componentes organizacionais e menciona que “trés
conceitos estdo fundidos na palavra reestruturagéo: res significa fazer de novo, estrutura
refere-se aos arranjos formais entre componentes de organizagdo e ac¢ao implica o processo”.

A reestruturacdo societéaria pode ser uma medida estratégica adotada pelas empresas,
por diversos fatores, e que podem causar mudangas significativas na gestdo de seus negécios.
Os socios ou acionistas quando buscam mudancgas na forma societéaria das empresas, segundo
Coelho (2004), procuram doté-las do perfil mais adequado a realizagdo dos negdcios sociais
ou, mesmo, ao cumprimento das obrigac@es tributarias. A reestruturacdo societaria, segundo
Fabretti (2005), pode ser feita de diversas maneiras conforme demonstrado no Quadro 1.

Formas Descrigdo das formas de reestruturacdo societaria

Transformagdo | - Uma das formas de reestruturacéo societaria € através da transformacéo da sociedade, que é
de sociedade definida pela Lei n°. 6404/76, atualizada pela Lei n°® 11.638/07, em seu art. 220 como sendo,
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“a operacdo pela qual a sociedade passa independentemente de dissolucéo e liquidacdo, de
um tipo para outro”.

- Fabretti (2005) explica que na reestruturacdo feita por meio de uma transformagéo
societdria as mudangas acontecem somente na forma juridica original da entidade,
procedendo-se a alteragdo dos atos constitutivos.

- Na transformacdo de sociedade, segundo Carvalhosa (2002, p. 185), “ndo existe dissolucdo
ou liquidacdo da pessoa juridica, mas sim extingdo dos atos constitutivos, que s&o
substituidos por outros”.

Aquisicdo de
sociedades

- A aquisicdo de uma empresa acontece, segundo Fabretti (2005), “quando o comprador
adquire todas as acfes ou quotas de capital da adquirida, assumindo, assim, seu controle
total”.

- A Lei n® 6.404/76, atualizada pela Lei n° 11.638/07, no art. 255, estabelece que “a
alienacdo do controle de companhia aberta que depende de autorizagdo do governo para
funcionar esta sujeita a prévia autorizagdo do érgdo competente para aprovar a alteragdo do
seu estatuto social”.

Fusédo de
sociedades

- A Lei n°® 6.404/76, atualizada pela Lei n°® 11.638/07, em seu art. 228, define fusdo como “a
operacgdo pela qual se unem duas ou mais sociedades para formar sociedade nova, que lhes
sucedera em todos os direitos e obrigacdes”.

- O Novo Cadigo Civil, Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002, no art. 1.119, estabelece
que “a fusdo determina a extin¢do das sociedades que se unem, para formar sociedade nova,
que a elas sucedera nos direitos e obrigacdes”.

- Fabretti (2005) apresenta duas formas de reestruturacdo societaria para as fusoes. Na fusdo
direta “as sociedades originais se extinguem. A nova sociedade adquire personalidade
juridica e inicia sua atividade econdmica a partir da data da fusdo”. A fusdo indireta “¢ feita
mediante a criacdo de uma sociedade holding controladora, cujo capital é integralizado com
as agBes das empresas envolvidas nesse evento”.

Incorporacao
de sociedades

- O art. 227 da Lei n® 6.404/76, atualizada pela Lei n° 11.638/07, define incorporagdo como
sendo “a operacdo pela qual uma ou mais sociedades sdo absorvidas por outra, que lhes
sucede em todos os direitos e obrigagdes”.

- De acordo com Fabretti (2005), “essa operacdo pode ser efetuada entre sociedades do
mesmo tipo ou de tipos diferentes”. Afirma que, nesse procedimento, ha a extin¢cdo da
sociedade incorporada e a incorporadora tem seu patrimonio acrescido com o valor do
patrimdnio da incorporada e continua sua atividade econdmica.

Cisdo de
sociedades

- Segundo Carvalhosa (2002, p.303), “a cisdo constitui negécio plurilateral, que tem como
finalidade a separagdo do patriménio social em parcelas para a constituicdo ou integracéo
destas em sociedades novas ou existentes”.

- O art. 229 da Lei n° 6.404/76, atualizada pela Lei n® 11.638/07, estabelece que “a cisdo € a
operacdo pela qual a companhia transfere parcelas do seu patrimdnio para uma ou mais
sociedades, constituidas para esse fim ou ja existentes, extinguindo-se a companhia cindida,
se houver versdo de todo o seu patrimdnio, ou dividindo-se o seu capital, se parcial a
Versdo”.

- Fabretti (2005) explica que a cisdo pode ser total ou parcial. No caso de cisdo total a
sociedade cindida é extinta. Havendo acordo entre os sécios ou acionistas, a cisdo pode ser
parcial, continuando a sociedade cindida em atividade, apenas com o capital reduzido dos
valores que foram transferidos para outra ou mais sociedades, abrangidas na cisao.

Quadro 1 - Formas de reestruturacao societaria
Fonte: Elaborado a partir da Lei n° 6.404/76 e Lei n° 11.638/07; Fabretti (2005); Carvalhosa (2002).

As diversas formas de reestruturacdo societdria apresentadas no Quadro 1 sdo
alternativas para empresas se organizar a fim de assegurar sua continuidade e se tornarem
mais competitivas no mercado. A opgao por uma ou outra forma de reestruturagéo depende da
estratégia da empresa ou oportunidades de negocios. Qualquer que seja a forma, uma
reestruturacdo societaria impacta na gestdo das atividades empresariais. Mudancas nos
modelos de gestdo envolvem diversos setores da empresa, entre eles a controladoria, por estar
diretamente comprometida com a geragéo de informag0es para a gestéo das atividades.

3. Controladoria
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Na busca da identificacdo da origem da contabilidade gerencial, Ricardino (2005, p.
149) elenca trés fases. Na primeira delas, a contabilidade gerencial “era tida como sendo
derivada da contabilidade financeira e datava de periodo posterior a Il Guerra Mundial”. A
segunda fase identifica que a contabilidade gerencial nasceu com a Revolucéo Industrial, nos
Estados Unidos, em 1812, quando as empresas sentiram a necessidade de avaliar custos e
despesas. Na terceira fase mencionada pelo autor, a “contabilidade gerencial j& era conhecida
e utilizada na Inglaterra manorial, em datas que remetem ao século XI11”.

A origem da contabilidade gerencial algumas vezes é associada ao surgimento da
controladoria nas organizagdes. E certo que o constante desenvolvimento das empresas torna
necessario o estabelecimento de conceitos e técnicas que possibilitem o controle de seu
desempenho. Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 344) afirmam que “a controladoria ndo pode
ser vista como um método, voltado ao como fazer”. Defendem que para compreender
corretamente seu significado, deve-se separa-la em dois vértices: primeiro como um ramo do
conhecimento e segundo como um &rgéo administrativo que disseminard o conhecimento,
modelagem e implantag&o de sistemas de informagdes.

3.1 Estrutura Organizacional da Controladoria

A controladoria, enquanto unidade administrativa € responsavel, segundo Almeida,
Parisi e Pereira (2001), pela coordenacdo e disseminacdo dos sistemas de informagdes num
contexto de tecnologia de gestdo, e também como 6rgdo aglutinador e direcionador de
esforcos que conduzam a otimizagéo do resultado global da organizacéo. Peleias (2002, p. 13)
define a controladoria enquanto unidade administrativa, como “uma éarea da organizagéo a
qual é delegada autoridade para tomar decisbes sobre eventos, transacOes e atividades que
possibilitem o adequado suporte ao processo de gestdo”.

Quando a discusséo é atribuir & controladoria uma posi¢do na estrutura como 6rgdo de
linha ou de staff, Mosimann e Fisch (1999, p. 89) mencionam que “varios autores qualificam
a controladoria como um 6rgdo de staff, ja que cada gestor tem autoridade para controlar sua
area e se responsabiliza por seus resultados”. Dessa forma, a controladoria prestaria assessoria
no controle, munindo a administracdo da empresa de informacdes sobre os resultados de cada
area para o processo de decisdo.

O entendimento de Borinelli (2006, p. 217) em relacdo a estrutura organizacional da
controladoria é de que “a unidade organizacional controladoria deve funcionar como 6rgéao de
linha, fazendo acontecer o processo de gestdo e de tomada de decisdo juntamente com oS
demais Orgdos e funcdes da organizacdo”. O autor ainda considera que a unidade
organizacional controladoria deve estar subordinada diretamente & presidéncia da empresa.

Anthony e Govindarajan (2002) entendem que a fungdo da controladoria € uma funcéo
de assessoria, no organograma. Embora o controller seja usualmente responsavel pelo projeto
e pela operacdo de sistemas que coletam, relatam e controlam informagdes, 0 uso destas, no
controle, é de responsabilidade dos executivos de linha.

Essa unidade organizacional ou 6rgdo denominado controladoria, segundo Borinelli
(2006), deve existir no sistema formal das organizacBes, e desenvolver, em carater
corporativo ou divisional, atividades indispensaveis & empresa, que podem ser distribuidas e
organizadas em areas internas da unidade controladoria, com base nas fungdes que realizam.

3.2 Fungdes da Controladoria

As fungdes da controladoria, segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 349), “estdo
ligadas a um conjunto de objetivos e, quando desempenhadas, viabilizam o processo de gestéo
econdmica”. Os autores citam as seguintes fungdes desempenhadas pela controladoria:
subsidiar o processo de gestdo, apoiar a avaliagdo de desempenho, apoiar a avaliagdo de
resultado, gerir os sistemas de informagdes e atender aos agentes do mercado.
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Para Borinelli (2006, p. 135) “sdo as seguintes as funcdes tipicas, por meio das quais a
area do conhecimento controladoria se materializa no ambiente organizacional”: funcdo
contabil, funcdo gerencial-estratégica, fungdo de custos, funcéo tributaria, funcéo de protecéo
e controle dos ativos, fungdo de controle interno, fungdo de controle de riscos, fun¢éo de
gestdo da informacdo. Kanitz (1976, p. 7-8) estabelece como fungdo principal da
controladoria a dire¢do e implantacdo dos sistemas de: informagéo, motivagéo, coordenagéo,
avaliagdo, planejamento e acompanhamento.

Perez, Pestana e Franco (1997) afirmam que “a fungdo bésica da controladoria sera
garantir a perfeita realizagio do processo de decisdo-agdo-informagéo-controle,
acompanhando e controlando as atividades da empresa”. Segundo Cavalcanti (2001), a
controladoria auxilia os gestores a planejar e controlar as atividades da organizacdo por meio
de quatro fungdes principais: planejamento, organizagéo, direcéo e avaliagéo.

A contribuicdo da controladoria para o processo de gestdo, conforme Peleias (2002), é
dar subsidio, por meio de informagdes e instrumentos, as etapas de planejamento, execucdo,
controle e avaliagdo de desempenho e de resultados. As diferentes funcBes apontadas
utilizam-se de diversos instrumentos ou artefatos para alcancar seus propositos.

3.3 Artefatos da Controladoria

A controladoria na geracdo de informagdes para o processo de gestdo, segundo Maciel,
Ribas e Kelm (2007), oferece subsidios para gerenciar seus recursos. Por meio de seus
instrumentos contdbeis, como por exemplo, da gestdo de custos, do fluxo de caixa, gestdo de
cliente, objetiva o equilibrio da dimensdo econbmica da cidadania organizacional. Segundo
Almeida, Parisi e Pereira (2001), na execucdo de suas atividades, a controladoria deve
utilizar-se de dois instrumentos fundamentais: processo de gestéo e sistemas de informagdes.

O desempenho de qualquer funcdo requer um instrumento para executa-la. No que
concerne aos instrumentos de controladoria citados pelos autores percebem-se diferentes
nomenclaturas utilizadas pelos autores. O termo artefato tem sido usado, segundo Frezatti
(2006, p. 36), “para compreender uma série de elementos utilizados nas organizacgdes, tais
como ferramentas (relatorios gerenciais), sistemas (de informacéo, por exemplo), conceitos
(EVA), que possam proporcionar entendimentos variados”.

Para Borinelli (2006), os artefatos utilizados no desempenho das funcbes de
controladoria sdo: métodos, critérios e sistemas de custeio (exemplo: custeio por absorcéo,
custeio baseado em atividades, custeio pleno ou integral); métodos de mensuracdo e
avaliagdo, e medidas de desempenho (exemplo: retorno sobre o investimento, Economic
Value Added - EVA); filosofias e modelos de gestdo (exemplo: orcamento, Balanced
Scorecard - BSC, planejamento tributario, mapa de gestéo de riscos).

Todos os aspectos abordados sobre reestruturacdo societaria e controladoria, podem ou
ndo serem divulgados pelas empresas. Um dos meios utilizados pelas empresas evidenciar
fatos relevantes acerca de seus negdcios, de seus modelos de gestdo é o relatério da
administracdo, publicado anualmente juntamente com as demonstracdes contabeis.

4. Método e procedimentos de pesquisa

Este estudo consiste de pesquisa descritiva com abordagem qualitativa. O estudo teve
dois enfoques para atender o objetivo proposto. O primeiro procedimento adotado consistiu
de pesquisa documental, tendo como referéncia os relatorios da administracdo (RA)
divulgados pelas empresas pesquisadas no periodo de 2002 a 2008. O outro procedimento
adotado compreendeu uma pesquisa de levantamento ou survey, cujo instrumento de coleta de
dados consistiu de um questionario composto de questdes abertas e fechadas.

Os relatérios da administracdo divulgados pelas empresas da amostra foram coletados
no site da Bovespa (www.bovespa.br). Como o objetivo do estudo era identificar mudangas
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nas préticas de controladoria decorrentes de reestruturagéo societaria, foram coletados os RA
do ano em que ocorreu a reestruturacdo societaria, o ano anterior e posterior. Nesses RA foi
realizada anélise de conteudo, tendo como referéncia os contructos expostos no Quadro 1.

A amostra dessa pesquisa foi selecionada em etapas. Inicialmente identificaram-se as
empresas listadas na Bolsa de Valores de S&o Paulo (BOVESPA) classificadas por ordem
decrescente de volume de capital social. Selecionaram-se as 100 empresas que apresentavam
0 maior capital social em margco de 2009. As empresas selecionadas foram classificadas por
segmento econdmico a fim de identificar o mais representativo em quantidade de empresas.

Como o foco da pesquisa é abordar mudancas na controladoria, foram excluidas as
instituicOes financeiras, as holdings, as seguradoras e as sociedades de participagdes, por
apresentarem caracteristicas especificas e diferenciadas no que diz respeito a controladoria e
reestruturacdo societaria. Feitas essas segregacdes e ajustes, constatou-se que 0 segmento
econdmico Materiais Basicos era 0 mais representativo, totalizando 13 empresas.

Em seguida analisaram-se os fatos relevantes publicados no site da Bovespa relativos a
essas 13 empresas nos anos de 2002 a 2008 com o intuito de verificar se elas haviam passado
por processo de reestruturacdo societéria. Justifica-se o periodo 2002 a 2008, por ser o
periodo em que estdo disponiveis informagdes no site da Bovespa sobre fatos relevantes das
empresas. Das 13 empresas pesquisadas, 10 passaram por processo de reestruturagdo
societéria.

Essas 10 empresas constituiram a populacéo desse estudo, sdo elas: Cia Vale do Rio
Doce, Gerdau S.A., Usinas Sid de Minas Gerais S.A.-Usiminas, Braskem S.A., Votorantim
Celulose e Papel S.A., Aracruz Celulose S.A., Suzano Papel e Celulose S.A., Magnesita
Refratérios S.A., Cia Siderurgica Nacional e Klabin S.A.

Para cada uma das empresas constantes da populagdo da pesquisa foi enviado um
questionario ao controller, utilizando-se dos enderegos eletrdnicos (e-mails) disponiveis no
site da Bovespa. Dos 10 questionarios enviados, cinco deles retornaram respondidos, ficando
a amostra da pesquisa constituida de cinco empresas: Cia Vale do Rio Doce, Aracruz Celulose
S.A., Suzano Papel e Celulose S.A., Magnesita Refratarios S.A. e Klabin S.A.

5. Descrigdo e analise dos dados

Esta secdo descreve e analisa os dados da pesquisa. Inicialmente discorre sobre a
analise de conteldo realizada nos relatérios da administracdo. Apds apresenta os resultados
tabulados do questionario aplicado nas empresas.

5.1 Descricao dos Resultados da Analise de Contetido

Selecionaram-se 0s RA das empresas do ano anterior a reestruturacéo societaria, do
ano em que ocorreu a reestruturacdo e do ano posterior a esse processo, a fim de verificar
mudancas nas préticas de controladoria por meio da analise de contetdo desses relatorios. As
palavras e expressdes analisadas referem-se aos constructos apresentados no Quadro 1 deste
estudo, sendo que o resultado da anélise consta no Quadro 2.

Elementos de reestruturacao societaria identificados nos RA

Aspectos Empresas —— e ior A
Analisados p Ano anterlorNa Ano da re_est,rqtura(;ao Ano posterlot a
reestruturacgéo societaria reestruturacao
Reestruturacdo | Vale do Rio Doce |Nada consta Aquisicio Aquisicio
Societaria P .
Aracruz Nada consta Reor.gjdrllza(;ao Societaria; Nada consta
Aquisicao
Suzano Nada consta Incorporacédo; Aquisicao Nada consta
Magnesita Nada consta Reorganizagdo Societaria; Nada consta

Aquisicdo
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Klabin Nada consta Reestruturacéo Nada consta
Vale do Rio Doce | Nada consta Nada consta Nada consta
Aracruz Nada consta Nada consta Nada consta
Estrutura d".’l Suzano Nada consta Nada consta Nova .estrytu ra
Controladoria organizacional
Magnesita Nada consta Reestruturacdo organizacional | Nada consta
Klabin Nada consta Nada consta Nada consta
Vale do Rio Doce | Nada consta Nada consta Nada consta
Gestdo de Sistema Integrado de Gestéo
Aracruz riscos; (ERP SAP); Diretoria de Nada consta
3 Tecnologiada | Controle e de Gestédo de riscos;
FU“QOIQZ da Informacao. Controle interno.
Controladoria -
Suzano Nada consta Gestdo de riscos Nada consta
. Sistema Integrado de
Magnesita Nada consta Informacdes (SAP) Nada consta
Klabin Nada consta Nada consta Nada consta
Vale do Rio Doce | Nada consta Nada consta Nada consta
Controles para atendimento a
Lei Sarbanes-Oxley; Sistema
Aracruz Nada consta de Prevencdo de Intrusdo e a Nada consta
Gestdo Automatizada de
Vulnerabilidades.
Artefatos da « . . Orcamento; Controle;
Controladoria | g,7ano Nada consta Gestdo de risco (metodologia Gestao de risco
COS0) (metodologia COSO)
. Orgamento; Sistema Integrado
Magnesita Nada consta de Informacdes (SAP) Nada consta
Klabin Nada consta EVA® EVA®

Quadro 2 - Elementos de reestruturagéo societaria identificados nos RA das empresas

A andlise de conteddo dos RA foi realizada para identificar elementos de
reestruturacdo societaria e servir de base para a pesquisa survey. No Quadro 2 observam-se
elementos que denotam a realizagdo de reestruturago societaria nas empresas pesquisadas e
que impactaram nas funcbGes e artefatos da controladoria, mas ndo na estrutura da sua
controladoria.

5.2 Descricao e Andlise dos Resultados da Pesquisa Survey

A pesquisa survey foi realizada de forma complementar a anélise de conteudo dos RA.
De posse dos questionarios respondidos pelas empresas que compdem a amostra, nesta se¢do
apresenta-se a andlise e interpretacéo das respostas obtidas.

5.2.1 Eventos de reestruturacdes societarias das empresas da amostra

No Quadro 3 apresenta-se uma sintese dos processos de reestruturacdo societaria
ocorridos em cada empresa analisada, no periodo de 2002 a 2008, conforme dados extraidos
do site da Bovespa (www.bovespa.com.br).

Empresa Ano Eventos de reestruturacao

Vale 2006 Aquisicdo da Canico Resource
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Aquisicdo de 45,5% do capital da Valesul Aluminio S/A
Aquisicdo de 75,66% do capital da Inco
2007 Aquisicdo de 100% AMCI Holdings Australia
Alienacdo de 28% do seu capital votante para o Grupo Votorantim
Aracruz 2008 (totalizando 84% do seu capital votante).
2004 Incorporacéo da C_:ompanhia Suzano de Papel e Celulose (Companhia
Suzano Suzano) pela Bahia Sul Celulose S.A
2005 Aquisicdo do controle acionario da Ripasa S/A Celulose e Papel
Magnesita 2008 Incorporacéo de diversas subsidiarias
) 2003 Transferéncia do controle acionario da Riocell para a Aracruz
Klabin 2004 Incorporagéo da controlada Klabin Monte Alegre Comércio e IndUstria Ltda.

Quadro 3 - Eventos de reestruturagdes societarias das empresas da amostra

Nota-se no Quadro 3 que os eventos de reestruturacbes societarias das empresas da
amostra consistem de aquisicoes, alienacdes, incorporacdes e transferéncias acionérias.

5.2.2 Caracteristicas da unidade organizacional controladoria

As questdes analisadas neste tdpico objetivaram identificar as caracteristicas da
unidade organizacional controladoria, visando relacionar alteragGes pelas quais passaram em
virtude dos processos de reestruturacéo societaria.

Observa-se no Quadro 4 que em todas as empresas a unidade organizacional
controladoria existia, no periodo de 2002 a 2008, muito antes de quaisquer processos de
reestruturacdo. Também suas caracteristicas de nivel, subordinacdo e estrutura ndo sofreram
alteragdes que pudessem ser vinculadas aos eventos de reestruturacdo listados.

Identificagéo da unidade Empresas
controladoria Vale Aracruz Suzano Magnesita Klabin
Existe na empresa uma
unidade organizacional Desde 1980 Sempre Até 1972 Desde 2007 Desde 1990
denominada controladoria?
Se existe, em que nivel ela
existe? Corporativo ou Corporativa Corporativa Divisional Corporativa Divisional
Divisional?
g.e existe em nivel , Diretoria Controladoria
ivisional, a quem é - . .
- Financeira Corporativa
subordinada?
Como se denomina o cargo | Gerente Geral Diretor de
. Gerente de .
do responsavel pela de Controller Controller . Planejamento
. . Controladoria
controladoria? Controladoria e Controle
Diretor de
A quem o controller esta Diretor de Controle e Diretoria Diretor Diretor
subordinado? Controladoria Gestdo de Financeira financeiro Gerente Geral
Riscos
gs?m?uig g?rgﬁtiiggiznal da Staff, desde Staff. sempre Linha, desde Staff, desde Linha, desde
g 1980 - Semp 1999 2007 1990
controladoria?

Quadro 4 - Identificagdo da unidade organizacional controladoria

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados contidos no Quadro 5 apontam o status de constituicdo e existéncia de
unidades internas da controladoria nas empresas pesquisadas. O status corresponde a resposta
obtida para as seguintes perguntas: Desde quando as unidades relacionadas existem
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formalmente constituidas na empresa? Até quando as unidades relacionadas existiram
formalmente constituidas na empresa?

Unidades internas da Empresas
controladoria Vale Aracruz Suzano Magnesita Klabin

Ano da reestruturacéo | 2006 e 2007 2008 2004 e 2005 2008 2003 e 2004
Auditoria Interna Desde 1999
Contabilidade Fiscal Até 2005 Nunca Desde 1999 Desde 1990
Cont.Societaria/Financeira | Desde 1942 Nunca Desde 1990
Contabilidade Tributaria Nunca Nunca Desde 1990
Planejamento Tributério Até 2006 Desde 1999 Desde 1990
Contabilidade de Custos Desde 1942 Nunca Desde 1999 Desde 1990
Contabilidade Gerencial Desde 1990 Nunca Desde 1999 Desde 2007 Desde 1990
Orcamento Empresarial Até 2005 Nunca Desde 2007 Desde 1990
Planejamento Empresarial Nunca Desde 1999 Desde 2007 Desde 1990
Controle Patrimonial Até 2007 Nunca Desde 1999 Desde 1990
Controles Internos Nunca Nunca Desde 1999 Desde 1990
Sistemas de Informacdes Nunca Nunca Desde 1999 Desde 2007 Desde 2000
Tesouraria Nunca Desde 1999
Contas a Receber Até 2005
Contas a Pagar Até 2005 Desde 1999
Tecnologia da Informacéo Nunca

Quadro 5 - Status da constituigéo e existéncia de unidades internas da controladoria

Observa-se que todas as unidades internas da controladoria das empresas da amostra
ndo sofreram alteracBes posteriores as datas dos processos de reestruturagdo societaria. No
entanto, destaca-se que a empresa Vale teve duas unidades que deixaram de existir nos anos
de reestruturagdo: Unidades de Planejamento Tributario e de Controle Patrimonial.

O Quadro 6 aponta o status de relacionamento profissional da controladoria com o0s
stackholders nas empresas pesquisadas. O status corresponde a resposta obtida para o
seguinte questionamento: Desde quando a controladoria possui relacionamento profissional
com os stackholders listados?

Stackholders Empresas - -
Vale Aracruz Suzano Magnesita Klabin
Anos da

reestruturagéo 2006 e 2007 2008 2004 e 2005 2008 2003 e 2004
Clientes Nunca Sempre Nunca
Fornecedores Nunca Sempre Nunca Desde 1990
Funcionarios Sempre Sempre Sempre Desde 1990
Acionistas Sempre Sempre Sempre Nunca
Gestores Sempre Sempre Sempre Sempre Desde 1990
Relacion. ¢/ mercado Até 2000 Sempre Nunca
Governo Nunca Sempre Sempre Nunca Desde 1990

Quadro 6 - Status de relacionamento profissional da controladoria com os stackholders

Nota-se que os relacionamentos profissionais da controladoria com os stackholders
listados mantém-se desde datas anteriores aos anos nos quais ocorreram processos de
reestruturacdo societdria das empresas pesquisadas. Portanto, nesse aspecto, ndo houve
alteracdo desses relacionamentos que pudessem decorrer das reestruturagdes analisadas.
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O Quadro 7 aponta o status de realizagdo de fungdes/atividades pela controladoria. O
status corresponde a resposta obtida para o0 seguinte questionamento: Desde quando a
controladoria realiza as fungGes/atividades listadas?

Funcdes/atividades da Empresas
controladoria Vale Aracruz Suzano | Magnesita| Klabin

Anos da reestruturacdo 2006 e 2007 2008 2004 e 2005 2008 2003 e 2004
Contabilidade
Societéria/Financeira
Escrituracdo contabil da empresa Sempre Sempre Sempre Nunca Desde 1990
Controle patrimonial (ativos fixos) Até 2007 Sempre Sempre Nunca Desde 1990
Elaboragdo demonstragdes. contéb. Sempre Sempre Sempre Nunca Desde 1990
Consolidagdo demonstracoes contab. Sempre Sempre Sempre Nunca Desde 1990
Conversdo demonstragdes contab. Desde 1997 | Sempre Sempre Nunca | Desde 1990
Diwulgacdo das inform. contéabeis Sempre Sempre Sempre Nunca Desde 1990
Contabilidade Fiscal
5;3;2;;2@(? gsdt?isbgﬁgsu mentos fiscais, Até 2005 Sempre Sempre Nunca Desde 1990
c()jrrg;zﬂitggéc‘?o]:;izal s demals unidades Até 2005 Sempre Sempre Nunca Desde 1990
Planejamento tributario Até 2006 Até 2007 Sempre Nunca Desde 1990
Gestéo e controle de impostos Até 2006 Sempre Sempre Nunca Desde 1990
Financas
Gestéo financeira e de tesouraria Nunca Nunca Nunca
Controles financeiros (contas a pagar ,
e a receber) Até 2005 Nunca Nunca
Controle de fluxo de caixa Nunca Nunca Nunca
Anaélise de viabilidade de projetos Nunca Sempre Sempre Nunca
Contabilidade Gerencial
Manutencédo da Contab. Gerencial Sempre Sempre Sempre Sempre Desde 1990
Andlise das demonstracdes contabeis Sempre Sempre Sempre Sempre Desde 1990
Planejamento empresarial Nunca Sempre Sempre Desde 1990
Gestdo do processo orgcamentario Desde 1996 Sempre Sempre Sempre Desde 1990
Elaboragdo e manutencdo de painéis
de contr%le estratégico(;(BSC)p Nunca Nunca Nunca
Manutencéo de sistema de custos Sempre Sempre Sempre Sempre Desde 1990
Controles internos Até 2006 Sempre Sempre Desde 1990
Sistemas de Informacgdes
Planejamento dos S. de Informagdo Nunca Sempre Desde 2000
Gerenciamento dos S. de Informacgdo Nunca Sempre Desde 2000
Producéo e geragdo das informacgdes Nunca Sempre Desde 2000
Outras Funcoes/Atividades
Auditoria interna Nunca Nunca Nunca
Auditoria da qualidade Nunca Nunca Nunca
Programacao e controle da producdo Nunca Nunca Nunca

Quadro 7 - Status de realizacao de fungdes/atividades pela controladoria.

Verifica-se que as fungdes/atividades desempenhadas pela controladoria ndo tém sido
alteradas nas empresas com reestruturagdes societarias. Porém, a empresa Vale teve a
extingdo de algumas funcBes/atividades nos anos em que passou por reestruturacdo societéria,
como as fungdes e atividades de Planejamento Tributario, Controle Patrimonial e Gestéo e
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Controle de Impostos. A extingdo dessas fungdes/atividades relaciona-se com a estrutura
interna da controladoria, mas néo significa que ndo sejam realizadas pela empresa.

O Quadro 8 demonstra o status de utilizagdo de artefatos/instrumentos pela
controladoria. O status corresponde & resposta obtida para o seguinte questionamento: Desde
quando a controladoria utiliza os artefatos/instrumentos listados?

Artefatos/instrumentos da Empresas
controladoria Vale Aracruz Suzano  |Magnesita| Klabin

Anos da reestruturacdo 2006 e 2007 2008 2004 e 2005 2008 2003 e 2004
Custeio por Absorcédo Nunca Sempre Sempre Sempre | Desde 1990
Custeio Variavel Sempre Sempre Sempre | Desde 1990
Custeio Baseado em Atividades ABC Nunca Nunca Nunca
Custo Padrdo Nunca Nunca Desde 2000
Custo de Reposicdo Nunca Sempre Nunca
Custeio Meta Nunca Sempre | Desde 2000
Custeio do Ciclo de Vida Nunca Nunca
Precos de transferéncia Sempre Sempre Sempre Nunca Desde 1990
Valor presente Sempre Sempre Sempre Sempre | Desde 2000
Retorno sobre o Investimento Sempre Sempre Sempre Sempre | Desde 2000
Retorno sobre o Patrimdnio Liquido Sempre Sempre Sempre | Desde 2000
Benchmarking Sempre Sempre Sempre Sempre Nunca
Economic Value Added (EVA) Sempre Sempre Sempre | Desde 2005
Market Value Added (MVA) Sempre Sempre Nunca
Planejamento Estratégico Sempre Sempre Sempre | Desde 2005
Planejamento Tatico/Operacional Sempre Sempre Sempre | Desde 2000
Orgamento Sempre Sempre Sempre Sempre | Desde 2000
Beyond Budgeting Nunca Nunca Nunca
Contabilidade por Responsabilidade Sempre Nunca
Kaizen Nunca Nunca Nunca
Just in Time (JIT) Nunca Sempre Nunca Nunca
Teoria das Restricdes Nunca Nunca Nunca
Gestdo Baseada em Atividades (ABM) Nunca Sempre Nunca
Gecon (Modelo de Gestdo Econdmica) Nunca Nunca Nunca
Balanced Scorecard (BSC) Nunca Sempre Nunca Nunca
Gestdo Baseada em Valor (VBM) Desde 1990 Nunca Nunca
Gestdo de Custos Inter- Sempre Nunca Desde 2000
organizacionais
Planejamento Tributéario Sempre Sempre Sempre Nunca Desde 2000
Mapa de Gestdo de Riscos Desde 2005 |  Sempre Sempre Nunca Nunca

Quadro 8 - status de utilizacdo de artefatos/instrumentos pela controladoria

Nesta questdo, pode-se perceber que apenas a empresa Klabin teve implantacdo de
novos artefatos apds as reestruturagdes societarias ocorridas em 2003 e 2004, quando o
respondente aponta o artefato Economic Value Added (EVA) e o Planejamento Estratégico
sendo utilizados a partir do ano de 2005.

5.2.3 Influéncia da reestruturacéo societaria na controladoria

Embora as questdes do topico 5.2.2 tinham o mesmo objetivo deste, a ultima questéo
da pesquisa era aberta e deixava espago para o respondente descrever se o fato da empresa ter
passado por um processo de reestruturagdo societaria nos ultimos anos influenciou no modelo
de gestdo ou na controladoria da empresa. As respostas sdo apresentadas no Quadro 9.
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Empresa Influéncia dos processos de reestruturacdo societaria na controladoria
Vale Transferéncia de algumas atividades da Controladoria para outras areas. Criacdo do Centro
de Servicos Compartilhados.
Aracruz Nada informou
Suzano Nada informou
Magnesita Com a reestruturacdo, a Controladoria passou a ser uma geréncia que compde a diretoria

financeira e tem forte foco no orgcamento e gestdo de despesa.
Klabin Nenhuma
Quadro 9 - Influéncia da reestruturacao societaria na controladoria

As empresas Vale e Magnesita afirmaram que a reestruturagéo societéria influenciou
na controladoria da empresa. Na Vale essa resposta corrobora com as respostas analisadas no
topico anterior. Na empresa Klabin, por ter respondido que a reestruturacdo ndo causou
nenhuma influéncia na controladoria, pode-se entender que as implantacbes de novos
artefatos na controladoria ndo foram motivadas pela reestruturacdo societéria.

6. Conclusoes

O estudo objetivou identificar mudangas nas préticas de controladoria decorrentes de
reestruturagdes societdrias nas maiores empresas em volume de capital do segmento
econdmico materiais bésicos listadas na Bovespa. Inicialmente realizou-se analise de
contetdo nos relatérios da administragdo do ano da reestruturacdo societaria, no ano anterior e
posterior a esse processo, a fim de identificar mudancas nas praticas de controladoria com a
reestruturacdo societaria. Em seguida foi enviado um questionario com a mesma finalidade
para as 10 empresas que evidenciaram reestruturagdes societarias nos anos de 2002 a 2008,
sendo que cinco o responderam, constituindo-se na amostra.

Na anélise de conteddo dos relatorios da administragdo da amostra selecionada
constaram-se mudancas organizacionais ocorridas no periodo de analise. No entanto, 0s
relatorios da administracdo ndo deixaram transparecer, em nenhuma das empresas, que essas
mudancas foram influenciadas pelos processos de reestruturacdo societaria pelos quais
passaram. Em nenhuma delas observou-se alteragdo na unidade organizacional controladoria,
seja em sua estrutura, ou nas fungdes e artefatos, decorrente dos processos de reestruturagoes.

No entanto, quando se comparam os resultados da anélise de conteldo com o0s
resultados da pesquisa de levantamento, destacam-se algumas constatagdes:

a) na empresa Vale, as respostas da survey demonstram que a reestruturagéo
influenciou na controladoria, mas tais mudancas ndo foram destacadas no RA da
empresa;

b) na empresa Aracruz, as respostas da survey ndo denotam que a reestruturagéo
influenciou na controladoria, o que leva a inferir que as implantagbes destacadas
no RA ndo tem relacdo com a reestruturagéo;

c) tanto a andlise de contelido dos RA quanto as respostas da survey da empresa
Suzano, ndo permitem identificar que as mudancas estruturais e de melhorias nos
anos analisados, estdo vinculados com a reestruturacdo societaria da empresa;

d) na analise da empresa Magnesita, pode-se constatar que, tanto na andlise de
conteddo dos RA quanto nas respostas da survey, o processo de reestruturacdo
societdria da empresa influenciou nas préaticas de controladoria;

e) na Klabin, apesar de haver a implantacdo de novos artefatos a partir do ano da
reestruturacdo, ndo ha evidéncias na analise de conteddo que tais mudangas foram
influenciadas pela reestruturagéo, corroborando com as respostas da survey.
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Conclui-se, com base nos resultados da pesquisa, que a reestruturacdo societaria
influenciou nas préticas de controladoria das empresas pesquisadas. No entanto, essas
mudancas ndo foram evidenciadas nos relatorios da administracdo das empresas. Recomenda-
se ampliar estudos com a mesma abordagem, para que se possa comparar os resultados com
os achados deste estudo, tendo em vista que este esta limitado a amostra selecionada.
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