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RESUMO

Em resposta as exigéncias de um mercado cada vez mais competitivo, as empresas estdo
passando por processos de mudancas profundas como, por exemplo, novas tecnologias, nivel
mais alto de qualidade, baixo custo, inovacdes de produtos. Desses processos, em que Se
busca o aproveitamento e 0 dominio das oportunidades emergentes, depende a continuidade
das organizacdes. E nesse ambiente que as empresas buscam cada vez mais métodos e
técnicas que possibilitem maximizar seu desempenho econémico. O presente estudo tem por
objetivo analisar as funcbGes da controladoria em empresas que se diferenciam pela
formalizacdo ou ndo de uma unidade administrativa de controladoria em suas estruturas
organizacionais. O estudo leva em conta a teoria da Contingéncia, que preconiza gque nao
existem solugdes Unicas para a resolucdo de problemas organizacionais, pois a otimizacao da
estrutura dependera de fatores contingentes tais como a estratégia da organizacao, incerteza
ambiental e tamanho, dentre outros. A pesquisa € de natureza descritiva e qualitativa,
utilizando-se de pesquisas bibliograficas e de campo, com a aplicacdo de questionério e
roteiro de entrevista como instrumentos de coleta de dados primarios encaminhados aos
gestores de quatro empresas, sendo duas com unidade administrativa controladoria em suas
estruturas e duas empresas que nao possuem essa unidade formalmente estruturada. Trata-se,
portanto, de um estudo de caso multiplo. Além da pesquisa de campo, fez-se uso de
informacdes coletadas em documentos das empesas. Para analise dos dados aplicou-se a
técnica de andlise de contetdo, que compreende um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacgdes visando obter, atraves de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo
do conteldo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos a condicGes de producéo/recepcao destas mensagens, no que se refere as funcdes da
controladoria e outros aspectos das empresas como, por exemplo, o perfil do profissional
responsavel pelas fungdes da controladoria. Verificou-se que nas empresas pesquisadas ha a
presenca das funcgdes de controladoria, tanto nas empresas que possuem a area formalmente
estruturada quanto nas empresas que ndo apresentam a controladoria formalmente estruturada,
confirmando-se o pressuposto da pesquisa. Levando em conta a teoria da contingéncia,
observou-se que o porte da empresa representa um nivel de complexidade organizacional que
requer a realizacdo de funcdes de controladoria de forma mais sistematica a fim de que as
metas da organizagdo possam ser alcancadas. Percebeu-se que o termo artefato j& é conhecido
e disseminado pelas organizacOes, pois todas as empresas fazem uso de muitos dos artefatos
mencionados na literatura, sendo o Or¢camento e o Planejamento tributério os Unicos que s&o
utilizados por todas as empresas investigadas. Destaca-se nas quatro empresas pesquisadas,
independente da existéncia da unidade controladoria, que 0s gestores responsaveis pelas
funcbes da controladoria participam sempre das seguintes atribuicdes: elaboracdo de
orcamento e desenvolvimento de condicgdes para a realizagdo da gestdo econdmica. Percebeu-
se, portanto, que as empresas buscam adaptar-se as mudancas que ocorrem constantemente no
ambiente externo, em que o grande desafio da controladoria ou da area que exerce suas
funcbes é gerar informacGes que atendam as necessidades dos gestores para 0 processo de
tomada de decisdo, em especial alinhando-se com as necessidades de informag0es requeridas
pelos gestores no momento das decisdes estratégicas.

Palavras-chave: Controladoria. FuncGes de controladoria. Teoria da contingéncia.



ABSTRACT

As a response to an increasingly competitive market, companies are going through a process
of deep change such as the implantation of new technologies, higher standards of quality,
lower costs, and product innovation. The continuity of organizations depends on these
processes in which the main objective is to maximize the benefits of emerging opportunities.
This is the environment where companies search restlessly for more methods which will
result in top economic performance. The present study aims at analyzing controllership
functions in companies which stand out for the formalization or not of a controllership
administration unit in their organizational structures, while taking into consideration the
Contingency Theory, which states that there is no fit-for-all solution for organizational
problems because structural optimization will always depend on contingent factors such as
organizational strategy, environmental uncertainty, size and so on. This research is of
qualitative and descriptive nature. It employs literature searches and field techniques such as
the application of questionnaires and interviews as instruments for gathering primary data
which had been sent to four company managers. Two of these companies were provided with
controllership administrative units in their structures and two were not provided with such
formally structured units. Therefore, it is a multiple-case study. In addition to field research,
information collected from company documents was also used. Content analysis was
employed in the assessment of data, which include a set of techniques of communications
analysis in order to obtain, by means of systematic procedures and descriptive objectives of
message contents, indicators which will allow for the inference of knowledge related to
production/reception conditions of these messages concerning controllership functions and
other company aspects such as the profile of the professionals responsible for controllership
functions. It was observed that there are indeed controllership functions in companies which
are provided with this structured area as well as in companies which are not provided with
formally structured controllership functions, which confirms the research presupposition. By
taking into consideration the contingency theory, it was observed that company size
represents a level of organizational complexity which requires the realization of controllership
functions in a more systematic way so that organization goals may be reached. It has been
perceived that the term artifact is already well known and disseminated in organizations since
the companies use several of the artifacts mentioned in the literature, though the Budget and
Tax Planning are the only ones used by all companies. It has been confirmed that in the four
investigated companies, whether they are provided with a controllership unit or not, the
managers responsible for the controllership functions always works in these tasks: preparing
the budget and development of conditions for the realization of an economic management. It
has been concluded that companies intend to adapt to changes which constantly occur in
external environments, in which the greatest challenge faced by the controllership area or the
area responsible for such functions consists of generating information which will provide an
answer to the necessities of managers in their decision-making process, especially in
alignment with the needs for information required by managers when they make strategic
decisions.

Key words: Controllership. Controllership functions. Contingency Theory.
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1. INTRODUCAO

Em resposta as exigéncias de um mercado cada vez mais competitivo, as empresas
estdo passando por processos de mudancas profundas como, por exemplo, novas tecnologias,
qualidade, baixo custo, inovacdes de produtos. Desses processos, em que se busca o
aproveitamento e o dominio das oportunidades emergentes, depende a continuidade das
organizaces. E nesse ambiente que as empresas buscam cada vez mais métodos e técnicas

que possibilitem maximizar seu desempenho econdmico.

Figueiredo e Caggiano (2008) esclarecem que uma empresa que objetiva alcancar 0s
seus objetivos e obter resultados esperados, necessita que suas atividades estejam em sintonia
e sejam desempenhadas de maneira programada. Desse modo é necessario planejar, controlar
e exercer 0 processo de gestdo de forma a fornecer o suporte adequado aos tomadores de
decisdo (gestores). Nesse contexto, a controladoria participa como coordenadora do processo
de gestdo, sempre em busca do alcance da eficacia empresarial, zelando pela continuidade e

progresso da empresa.

Na visdo de Martin (2002), a controladoria tem foco na dimensdo estratégica das
empresas na medida em que prepara a empresa no presente para que ela possa estar viva e
rentavel no futuro. Essa énfase faz com que a controladoria, naturalmente, incorpore
instrumentos e técnicas de projecdo e exploracdo futura das variaveis ambientais (internas e
externas), melhorando o suporte informacional sobre a realidade e, dessa forma, propiciando

decisGes melhores e mais conscientes.

De forma semelhante, Biachi, Backes e Giongo (2006) atribuem a controladoria essa
visdo estratégica ao afirmarem que sua atuacdo no processo de gestdo tem o objetivo de
proporcionar aos gestores o0 suporte para atingir a eficacia organizacional, em que as decisdes
sdo tomadas com base nos objetivos tracados, com os gestores atuando de forma sincronizada

no sentido de gerar, com suas acdes, 0os melhores resultados possiveis.

O processo decisorio ocorre tanto no nivel local, ou seja, em cada &rea
especificamente, como em ambito global. Para tanto, é necessario que o processo decisério de
cada area deva estar integrado ao da empresa como um todo. E a controladoria apresenta-se,

entdo, com a proposta de elo unificador, coordenador e potencializador desse modelo.

Nesse sentido, segundo Nascimento e Reginato (2010), a controladoria atua de

maneira a proporcionar que as areas executem suas atividades de maneira integrada, buscando
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a integracdo entre as equipes, possibilitando que a alta administracdo assegure o alcance do

resultado econémico para atender a missao da empresa e promover a eficacia organizacional.

Para realizar suas atividades, a controladoria se baseia em principios, procedimentos e
métodos oriundos de outras areas de conhecimento, como administracdo, economia,
estatistica, psicologia e contabilidade, com foco na gestdo econdmica e eficicia das empresas
(MOSIMANN; FISCH, 1999; PELEIAS, 2002). O enquadramento cientifico da controladoria
vem sendo amadurecido ao longo dos tempos, assim como seu escopo e filosofia de atuacéo,

levando em conta sua misséo e fungdes nas organizagoes.

Segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 344), para melhor compreensdo da sua
abrangéncia, a controladoria deve ser cindida em dois vértices: “o primeiro como ramo do
conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual, e 0 segundo como
orgdo administrativo respondendo pela disseminacdo de conhecimento, modelagem e

implantacédo de sistemas de informagoes”.

Considerando o segundo vértice apresentado por Almeida, Parisi e Pereira (2001),
Oliveira (2002, p. 19) afirma que esse Orgdo administrativo deve ser “responsavel pelo
projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de informacdes
operacionais, financeiras e contabeis de uma determinada entidade, com ou sem finalidades

lucrativas”.

Como o6rgdo administrativo, a controladoria teria missdo, fungdes e principios
norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema empresa. O presente estudo tem foco
na controladoria como unidade administrativa, que € responsavel pela coordenacdo e
disseminacdo de uma tecnologia de gestdo apoiada no direcionamento de esfor¢os que

conduzam a otimizag&o do resultado global da organizagé&o.

Dentre as varias funcGes dessa unidade administrativa, destacam-se: subsidiar o
processo de gestdo, apoiar a avaliacdo de desempenho, apoiar a avaliacdo de resultado, gerir
sistemas de informac0es, atender os agentes de mercados (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA,
2001). Autores como Fernandes (2000), Beuren (2002), Figueiredo e Caggiano (2008) e
Oliveira, Perez Jr., e Silva (2011), consideram que ¢ atribui¢do da controladoria dar suporte
informacional em todo o processo de gestdo, fornecendo informacdes adequadas e
assegurando os interesses da empresa, na medida em que mantém os gestores informados
sobre 0s eventos passados, 0 desempenho atual e 0s possiveis rumos da empresa, contribuindo

com os gestores na busca da eficacia organizacional.
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Carvalho (1995) e Teixeira (2003) observam que, a0 mesmo tempo em que ha pontos
em comum sobre as atribuigdes da controladoria entre a maioria dos autores, também h4, na
literatura, multiplos entendimentos sobre a amplitude das fun¢des da controladoria. Ou seja,
constata-se certa assimetria sobre qual seja 0 campo de estudo e atuacdo da controladoria e,

principalmente suas funcdes.

Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberger (2010) demonstram que ha diversas pesquisas
empiricas apresentando conceitos e funcdes da controladoria, gerando muitas vezes pontos de
vista confusos. Porém, apesar das diferencas constata-se que ha definicdo de funcdes similares
tais como planejamento, controle, elaboracdo e interpretacdo de relatorios, gerenciamento do
sistema de informagdes, demonstrando uma tendéncia que a controladoria esta ligada ao

planejamento tanto no nivel estratégico como nos niveis tatico e operacional.

Segundo Borinelli (2006), a controladoria é responsavel pelo controle do processo de
gestdo e pela geragdo e fornecimento de informacbes de ordem operacional, econdmica,
financeira e patrimonial demandadas para assessorar as demais unidades organizacionais durante
0 processo de gestdo, buscando integrar os esforcos dos gestores para que se obtenha um
resultado organizacional sinérgico e otimizado; e pelos agentes externos, que se relacionam com
a empresa, para suas tomadas de decisdes. Dessa forma, a controladoria se materializa nas

organizag0es, participando ativamente do processo de tomada de decisdes.

Autores como Carneiro Jr., Souza e Cantelli (2006) apontam que o0 sucesso de
pequenas e médias empresas esta na adaptacdo ao ambiente em que atuam, confirmando a
necessidade de um modelo de avaliacdo de desempenho, ainda que em um modelo informal
de controladoria, onde as etapas de planejamento, controle e execucdo ndo estdo formalmente

em um relatério ou mapa de metas e objetivos.

Beuren (2002) destaca que o crescimento e a complexidade dos negocios de muitas
organizagOes trouxeram a necessidade da criacdo da controladoria e que suas funcbes tém se
expandido. A autora ainda explica que, se a controladoria esta formalizada, a alta
administracdo da empresa delega mais responsabilidades e, assim, amplia a dimensdo quanto

aos temas que a controladoria abrange, bem como suas atribuicdes.

Ainda que ndo exista uma unidade (&rea/departamento) administrativa especifica com
essa denominagdo na empresa, as fungdes da controladoria encontrar-se-do disseminadas pela
organizacdo. Desta forma, a controladoria — representada por suas fungdes — existird em

qualquer empresa ou negodcio, organizada formalmente ou ndo, de forma voluntaria ou
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involuntaria, devendo acompanhar todas as fases do processo de gestdo na busca pela eficacia
organizacional (MOSIMANN; FISCH, 1999; BORINELLI, 2006; CAVALCANTE, 2010).

Diante do exposto, considerando-se as funcbes da controladoria, esse estudo visa
responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais as funcBes da controladoria em contextos
organizacionais que se diferenciam pela formalizacdo ou ndo de uma unidade administrativa

de controladoria?

Mambrini, Beuren e Colauto (2002) afirmam que a controladoria, existird em uma
organizacdo, independente de sua estrutura organizacional ter ou ndo uma unidade
administrativa denominada controladoria. Garcia (2003) considera que toda organizagao que
toma decisdo utiliza um modelo de Controladoria, implementado através de um érgdo gestor
com a mesma titularidade ou através de diversos gestores, responsaveis por exercer o papel

que caberia a Controladoria.

Esse posicionamento € reiterado por Mosimann e Fisch (1999) ao afirmarem que, em
ndo existindo na empresa a controladoria como unidade administrativa, a coordenagéo dos
esforcos para a busca da maximizacdo dos resultados da empresa sera exercida por outro

gestor; porém, devera ser sempre aquele que tiver a maior visdo generalista.

Peleias (2002) menciona que as manifestacdes das atividades da Controladoria podem
ser especificas para cada empresa e variam conforme as definigdes constantes do modelo de
gestdo adotado pela organizagdo e dos diversos mecanismos por meio dos quais a gestéo
ocorre. Portanto, as atividades e funcdes tipicas de Controladoria séo aquelas que fazem parte
da sua esséncia e 0 que muda de uma entidade para outra sdo as formas de distribuir essas
atividades e funcdes pelas diversas unidades e estruturas organizacionais, buscando atender as
necessidades da entidade.

Conforme Borinelli (2006), apesar de as empresas se diferenciarem em porte ou setor
de atividade, certo conjunto de atividades sempre estard presente. Assim, as funcdes de
controladoria podem sofrer variacbes na maneira em que sdo desenvolvidas e distribuidas,

mas ndo no conjunto de fungdes a se desenvolver.

Segundo Cavalcante (2010), compreendida como ramo do conhecimento, a
controladoria existira em qualquer empresa ou negocio, qualquer que seja 0 seu porte, quer a

estrutura organizacional contenha ou ndo érgéo formal.

Considerando as recomendacOes da literatura, o presente estudo parte do pressuposto

que as fungdes da controladoria permeiam, de forma semelhante, qualquer contexto
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organizacional em que possua ou ndo a controladoria formalmente estruturada. Considera-se
ainda que a unidade controladoria, representada por suas funcées/atribuigcdes, dissemina-se na
organizacéo, visando a coordenacéo dos esforcos para a busca da eficacia empresarial a partir

do apoio ao processo de tomada de decisdo dos varios gestores.

Nesse contexto, apresenta-se 0 seguinte objetivo geral: analisar as fungdes da
controladoria em empresas que se diferenciam pela formalizagdo ou ndo de uma unidade

administrativa de controladoria.
Com base nesse objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

- Verificar as caracteristicas das unidades de analise de controladoria e o perfil do responsavel

pelas suas fungdes nas empresas pesquisadas;
- Caracterizar as empresas em termos de estrutura organizacional,

- Identificar o papel dos gestores responsaveis pelas funcdes de controladoria nas empresas

em estudo;

- Investigar semelhancas e diferencas das fungdes da controladoria nas empresas objeto de

estudo.

Do exposto, assim como os trabalhos de Guerreiro, Pereira e Rezende (2006), Beuren,
Czesnat e Silva (2009), Junqueira (2010) e Fagundes et al (2010) sobre controladoria, o
estudo leva em conta a teoria da contingéncia, que preconiza a auséncia de unidade estrutural
e organizacional efetiva para todas as organizacbes (DONALDSON, 1999). Segundo
Donaldson (1999), a teoria da contingéncia defende que nao existem solucGes Unicas para a
resolucdo de problemas organizacionais. A otimizacdo da estrutura dependerd de fatores

contingentes, tais como a estratégia da organizagdo, incerteza ambiental e tamanho.

Guerreiro, Pereira e Rezende (2006) afirmam que a teoria da contingéncia fornece
argumentos consistentes que possibilitam o entendimento das causas que levaram
determinada organizacédo a reagir ao ambiente, como a decisdo de implementar um especifico
sistema de contabilidade gerencial, ou entdo até mesmo abandonar sistemas tradicionais.
Entre as principais variaveis contingenciais investigadas no campo da controladoria e da
contabilidade gerencial, destacam-se o ambiente, a estratégia, o porte, a tecnologia, a estrutura
e os estagios do ciclo de vida das empresas (JUNQUEIRA, 2010).

A relevancia do 6rgdo controladoria é evidenciada em Vvérias obras que abordam o

tema, mas o escopo e as fungdes da controladoria sdo contemplados de diferentes formas.
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Dessa forma, sob a Otica da teoria da contingéncia, apesar de haver funcfes similares nas
empresas, varidveis como o tamanho e a estrutura organizacional, podem influenciar o
ambiente, definindo caracteristicas diversas de controladoria nas organizagdes. Assim, novas
pesquisas podem contribuir para desvendar o efetivo papel que este 6rgdo desempenha e sua
importancia para garantir a continuidade das mais variadas estruturas de organizagoes
(THEODORO; BEUREN, 2010). Com base na teoria da contingéncia, portanto, o presente
estudo visa contribuir com a temaética, na medida em que considera a estrutura organizacional,
a idade e o porte das empresas como Vvaridveis contingenciais para definicdo das

caracteristicas e das funcdes de controladoria nas organizacdes.

E possivel observar que as organizagdes muitas vezes nio conseguem se adaptar as
diversas e rapidas mudancas que ocorrem no ambiente externo, tornando-se importante a
busca constante de uma forma eficaz e eficiente de gerir as empresas de forma que estas
possam cumprir 0 papel para o qual se propuseram. Reconhecendo a relevancia da
controladoria para a manutencgdo da qualidade da gestdo empresarial, o estudo contribuira para
demonstrar a realidade do ambiente empresarial e, assim, permitir as organizacoes refletirem

sobre 0s seus contextos gerenciais.

Apesar da existéncia de pontos comuns sobre as atribui¢des da controladoria entre a
maioria dos autores, também hé certa assimetria sobre qual seja o campo de estudo e atuacdo
da controladoria, em especial, sobre suas fungbes. A pesquisa motiva-se ainda na
compreensdo dos impactos, mesmo que indiretos, que as mudancas do ambiente social e
econémico, no qual as empresas estdo inseridas, ttm provocado nas funcdes da controladoria.

Além disso, busca verificar a sua aplicabilidade em estruturas organizacionais diferenciadas.

Em termos teoricos, a pesquisa podera ser Gtil como referéncia a estudos futuros que
abordem temas iguais ou correlatos, evidenciando a realidade dos varios aspectos de empresas
com estruturas organizacionais diferenciadas. Em termos praticos, podera subsidiar os
gestores e suas equipes com conhecimento acerca da situa¢do da controladoria ou dos 6rgéos
que exercem suas funcdes, contribuindo para aprimorar as condigdes de atuacdo desses

profissionais.

Nesse contexto faz-se importante aprofundar o papel da controladoria nas
organizagOes e investigar suas variadas fungdes, contribuindo, no &mbito académico, para
maiores esclarecimentos acerca do tema, e no ambiente empresarial para um melhor
desempenho dos gestores responsaveis pelas funcdes de controladoria. O presente estudo se

justifica, portanto, na medida em que pretende analisar a materializacdo da controladoria em
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contextos organizacionais que possuam ou ndo uma unidade administrativa formalmente
estruturada denominada controladoria, constituindo-se como relevante fonte de pesquisa para

profissionais dos varios tipos de organizacdes.

Trata-se de uma pesquisa de natureza descritiva com abordagem qualitativa dos dados,
adotando-se, para tanto, a ferramenta investigativa denominada estudo de caso mudltiplo,
utilizando como unidades de analise empresas com sede no Estado do Ceara.

O trabalho estd dividido em cinco segdes. A secdo 1 apresenta a introducdo da
pesquisa, através da contextualizacdo da tematica, da descricdo do problema, do

estabelecimento de objetivos geral e especificos, além da justificativa da pesquisa.

Na sequéncia, a se¢do 2 aborda o marco tedrico onde se situa a pesquisa, necessario
para o entendimento do objeto de estudo, trazendo assuntos como a evolugdo e o conceito da
controladoria, a unidade controladoria e o controller, as fun¢des da controladoria, além da

apresentacdo de pesquisas empiricas anteriores sobre o tema.

Na secdo 3 sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
determinacdo das unidades de andlise, dos sujeitos sociais da pesquisa e dos metodos
utilizados para a investigacdo das informacGes e coleta dos dados. Trata ainda da tipologia da

pesquisa, seguida da forma como os dados séo tratados.

A secdo 4 apresenta os resultados obtidos e a analise dos resultados, seguida da secéo
5, em que se apresentam as consideracdes finais sobre os resultados alcangados e as sugestoes

para futuras pesquisas.
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Controladoria

Em 1987, um periodo marcado de transformacBes no cenario mundial politico,
econémico e tecnoldgico, Johnson e Kaplan publicam a obra Relevance Lost, conforme os
autores a contabilidade gerencial deixara de ser relevante, o sistema de contabilidade
gerencial deixava de fornecer informacdes relevantes para os gestores e desviava sua atengéo

para fatores criticos do desempenho da produgdo (BORINELLI et al, 2005)

O crescimento e a complexidade das organizacdes, influéncia das informacgdes
contabeis para usuarios externos, maior importancia a mensuracdo do que a gestdo de custos,
automacao dos sistemas de informagdo e omissdo académica sobre o assunto, foram alguns
dos motivos citados na obra mencionada. A partir desta publicagdo novos estudos foram
realizados provocando uma reflexdo sobre o papel da contabilidade gerencial (LUFT, 1997;
MACDONALD; RICHARDSON, 2002).

Segundo Wilson e Colford (1981), o aparecimento da controladoria se deu em
decorréncia da necessidade de melhores praticas gerenciais, devidamente suportadas por um
controle de informacdo gerencial mais eficaz, exigindo assim, uma melhor adequacdo da

contabilidade.

Em meio a esse cenario a controladoria surgiu, propiciando um quadro geral de
avaliacdo de resultados e de desempenho, de forma a atender as necessidades dos gestores das
empresas, em especial, quanto & mensuragdo de resultados e suas proje¢des, prevendo
possiveis falhas e tomando ac¢des corretivas tempestivamente. Esse novo desenho de uma area
que se preocupa com as necessidades e condi¢fes dos gestores para a eficiéncia do processo
de tomada de decisdo, por meio de informacBes confidveis, possibilita as empresas se
manterem competitivas, adaptando-se as rapidas mudancas do mercado, garantindo sua
continuidade (BATAGLIA et al, 2006).

A controladoria surgiu no inicio do seculo XX, em atendimento das novas
necessidades de geragdo de informacgOes, permitindo as grandes corporacfes com diversas
subsidiarias e filiais no mundo, um controle central de todos os negécios e facilitando o
processo de tomada de decisdes destas corporacfes, em um ambiente marcado pelo
crescimento vertical, diversificado e internacionalizacdo das empresas. O campo de atuagéo

da controladoria sédo as organizagGes econOmicas, caracterizadas como sistemas abertos,
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inseridos e interagindo com outros sistemas em um dado ambiente (PONTE; SANTOS, 1999;
GALLON et al, 2007; PALAZZO et al, 2007; RIBAS; MACIEL; KELM, 2008).

As organizac0es atuais vivenciam pressdes competitivas sem precedentes, sendo assim
forcadas a criar continuadamente mecanismos para diferenciar-se e incrementar seus niveis de
competitividade. Um cenério caracterizado pela frequéncia e velocidade das mudancas dos
diferentes segmentos do ambiente e pela sua forga, regularidade e previsibilidade, provocando
uma grande setorizacdo da estrutura organizacional, nas relacbes com o ambiente e nas
estruturas de poder que determinam as dire¢cdes da organizacdo (ANSOFF, 1990; BEZERRA,;
BOFF, 2009).

Segundo Ricardino (2005, p. 177), “a controladoria, desde os anos 1960, galgou um
enorme degrau e passou a comandar as contabilidades, financeira e gerencial. Em algumas
empresas absorveu o comando de outras atividades, tais como administragdo dos setores

financeiros e de recursos humanos”.

Também nessa visdo, Ponte e Santos (1999) e Beuren (2002) atribuem o
desenvolvimento da controladoria a trés fatores: a verticalizacdo, a diversificagdo e a
expansdo geografica das organizagdes, com o consequente aumento da complexidade de suas
atividades, juntamente com as novas tendéncias para uma gestdo descentralizada, criou novas

demandas com relacéo a funcéo do controller nas empresas.

Segundo Kanitz (1976), a controladoria representa uma evolugdo da contabilidade
tradicional, sendo um sistema de avaliacdo e controle de desempenho das diversas divisdes da
empresa. Tal funcdo normalmente era exercida por profissionais da area contabil ou
financeira, devido as suas experiéncias em manipular informagGes econdmico-financeiras,
pela ampla visdo que possuiam da dinamica empresarial e por se relacionarem diretamente

com a presidéncia e estarem familiarizados com ndmeros e controles.

Para Glautier e Underdown (1977), Guerreiro, Catelli e Dornelles (1997), Almeida,
Parisi e Pereira (2001), Siqueira e Soltelinho (2001), Martin (2002) e Oliveira (2002), a
controladoria apresenta-se como uma evolucao natural e alternativa a contabilidade gerencial
tradicional cuja base conceitual para modelar as informacgdes voltadas aos gestores era
inadequada, visto estar voltada para a realizagdo de eventos passados. Seu desenvolvimento
ocorreu a partir dos preceitos basicos da contabilidade para uma ampla funcdo de suporte
informacional, controle interno, planejamento tributario, elaboracdo do or¢camento e medidas

operacionais, passando a participar também ativamente da formulacdo das estratégias,
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deixando apenas de compilar dados e passando a gerir a informacéo, tornando-se responsavel
pelo planejamento estratégico das organizagdes.

Martin (2002) vai além e menciona que o aumento da competitividade, o avanco da
tecnologia, a crescente exigéncia dos consumidores, entre outros, sdo fatores que impactam as
empresas e exigem destas uma permanente adaptacédo a esse ambiente desafiador. Para atingir
os resultados desejados, necessitam simular eventos futuros que contemplem informagdes que
propiciem condicgdes preditivas, visto que um modelo basicamente financeiro ndo consegue
propiciar as informacgdes necessarias para dar apoio a gestdo das empresas em suas maiores

decisoes.

Os diversos gestores estdo interessados ndo somente em dados sobre eventos passados.
Na visdo de Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 343), “uma gestdo com foco na continuidade
da organizacdo ndo se faz extrapolando dados do passado. Para atingir os estados futuros
desejados, ha que se simular eventos futuros, visto que decisGes que se concretizardo no

futuro sdo tomadas no presente”.

Nakagawa (1993) ressalta que as novas dimensdes da Controladoria, quando
associadas ao modelo contabil-financeiro, constituem um quadro geral de avaliacdo do
desempenho, que ndo apenas tem poder explicativo sobre o estado atual da empresa, mas
também permite projecdes e simulacdes de cenarios futuros, favorecendo a exploragcdo de
oportunidades e a protecdo ou contra riscos, ambas de vital interesse para os stakeholders de

qualquer empresa.

Cavalcante et al (2012) comentam que a essencialidade da controladoria no tocante ao
apoio estratégico e operacional as empresas, acontece em virtude da necessidade de uma area
que auxilie os gestores diretamente no processo de planejamento, execucdo e controle de

atividades administrativas da organizacao.

Nota-se entdo que a moderna controladoria se faz integrando o modelo explicativo
bésico da contabilidade gerencial com a identificacdo e a avaliagdo de variaveis que tém
elevado impacto nos resultados das empresas, tais como o valor dos produtos, os fatores
ambientais, 0s processos de trabalhos e 0s recursos tangiveis e intangiveis mobilizados.
Quando surgem novas variaveis ambientais, a empresa deve estar preparada, o que significa
tomar decisdes oportunas, pois, dada a sua complexidade, mudam os rumos da organizacgéo,

podem se alterar 0s seus resultados e, até mesmo, colocar em risco a sua continuidade.



23

A controladoria surgiu, portanto, com o objetivo de ampliar e disseminar o
entendimento da empresa e como ela deve funcionar, identificando a razdo de ser de uma
organizacdo e os fatores que contribuem, ou ndo, para a eficiéncia e eficacia de suas
operacdes, de forma que se garanta a continuidade do negocio pela geracdo continua de

resultados econdmicos favoraveis.

Para Nakagawa (1993), a controladoria pode ser entendida a partir da relagéo entre as
funcGes do controller e as funcbes da prépria controladoria, ressaltando que os atuais
conceitos de controladoria indicam que o controller desempenha sua funcdo de organizar e
reportar dados relevantes, exercendo forte influéncia que induz os gerentes a tomarem

decisdes ldgicas e adequadas com a missdo e objetivos da empresa.

Catelli (2001) e Almeida, Parisi e Pereira (2001) alertam que para o correto
entendimento da controladoria, € necessario entendé-la sob dois enfoques: a controladoria
como ramo do conhecimento e a controladoria como unidade administrativa. Como ramo do
conhecimento é responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias
para a modelagem, construcdo e manutencgédo do sistema de informacgdes contabeis gerenciais.
Como unidade administrativa € responsavel pela coordenacdo e disseminacdo desse
conhecimento e também atuar como 6rgéo aglutinador e direcionador de esfor¢os dos gestores

a fim de acompanhar e conduzir a organizagdo aos objetivos determinados.

Pereira e Nagano (2002, p. 107) sintetizam os dois enfoques em Unica definicdo ao

comentar que:

a Controladoria tradicional, como 6rgdo administrativo e como corpo de
conhecimentos, tem sido a responsavel pela apresentacdo, aos gestores, de um plano
(modelo) de agdo que otimize todos e cada um dos resultados individuais (6timo
local) de produtos e das diversas areas de responsabilidade em que se organizam as
empresas, bem como o resultado global (6timo global) da empresa, representado
pela soma dos resultados individuais.

Enquanto ramo do conhecimento é um campo de estudo que envolve diversas
disciplinas como: Administracdo, Psicologia, Economia e Direito €, em menor proporgéo,
Comunicacdo, Marketing, Métodos Quantitativos, Sociologia, Antropologia, Filosofia e
Engenharia de Producdo. Assim sendo, a controladoria, fazendo uso dos principios,
conhecimentos e métodos oriundos de outras areas do conhecimento, pode estabelecer as
bases tedricas necessarias a sua atuacdo na organizacdo e estruturar o sistema de informacao

gerencial de forma a contemplar as informagdes necessarias para conduzir as organizacfes ao
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atendimento de sua missdo (MOSIMANN; FISCH, 1999; PELEIAS, 2002; FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2008; NASCIMENTO; REGINATO, 2009).

Na perspectiva de Beuren, Czesnat e Silva (2009, p. 6), “a controladoria enquanto
orgdo de suporte ao processo de gestdo direciona a organizacdo, orientando-a no ambiente
marcado por constantes mudancas”. A controladoria, na visdo de Mosimann e Fisch (1999, p.
88), enquanto 6rgdo administrativo possui “missdo, fungdes e principios norteadores definidos

no modelo de gestdo do sistema empresa”.

Almeida, Parisi e Pereira, (2001) destacam ainda que a controladoria como area do
conhecimento possibilita definir o modelo de gestdo econdmica e desenvolver os sistemas de
informacgdes num contexto de tecnologia de gestdo. E a tecnologia de gestdo é disseminada
pela controladoria como unidade administrativa, por meio do responsavel que desempenha

suas funcdes.

Para Peleias (2002, p. 13), a controladoria ¢ uma “area da organizacdo a qual é
delegada autoridade para tomar decisdes sobre eventos, transagcbes e atividades que
possibilitem o adequado suporte ao processo de gestdo”, além de identificar critérios, para
prever, registrar e explicar esses eventos, transacdes e atividades, buscando garantir eficacia

nas diversas areas organizacionais.

Borinelli (2006, p. 105) por meio de seu estudo chegou a definicdo de que
“controladoria é um conjunto de conhecimentos que se constituem em bases tedricas e
conceituais de ordens operacional, econdmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle
do processo de gestdo organizacional”. A Figura 1 apresenta a visao esquematica de Borinelli

(2006) sobre as dimensdes de estudo da Controladoria.
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Figura 1 — Visdo esquematica das perspectivas de estudo da Controladoria
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PERSPECTIVA 1: ASPECTOS CONCEITUAIS

RAMO DO CONHECIMENTO

Definicao
Objeto de estudo
Enquadramento cientifico
Ramificacdes e subdivisdes

Fonte: Borinelli (2006, p. 97).

Conforme mostra a Figura 1, Borinelli (2006) destaca a controladoria sob trés
dimens@es: (a) conceitual, sendo a forma de organizar determinadas atividades e funcdes
dentro de uma ou mais unidades da entidade que recebem esse nome ou similar; (b)
procedimental, sendo o conjunto de atividades, funcGes e artefatos de controladoria; e (c)
organizacional, que compreende a formalizacdo do o¢rgdo na estrutura do sistema

organizacional das empresas.

Na visdo de Garcia (2010, p. 2), a controladoria é responsavel pela “elaboragéo e
implementacdo de um sistema integrado de informacdes operacionais e financeiras para, a
partir das demonstraces contabeis geradas e baseadas em uma estrutura sélida de controles

internos, suprir os gestores com ferramentas de analise e controle gerencial”.

O mundo dos negbcios estda em permanente evolugdo, gerando um aumento da
complexidade do ambiente empresarial. Assim, as organizagdes necessitam se adaptar a essas
evolugdes, com o auxilio de um o6rgdo administrativo que contribua para a manutencdo e
aperfeicoamento das atividades empresariais, tendo em vista a continuidade da empresa. A
controladoria oferece aos envolvidos, nesse contexto de mudangas e desenvolvimento, uma
série de modelos aprimorados e respostas as mais variadas questdes suscitadas pela complexa
realidade dos negécios (CORNACHIONE JUNIOR, 2001).
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Sob essa perspectiva de Cornachione Junior (2001), vale ressaltar o entendimento de
Catelli (2001) e Figueiredo e Caggiano (2008) sobre a missédo da controladoria. Para os
autores, a controladoria tem a missdo de zelar pela continuidade e progresso da empresa,
assegurando a otimizacédo da eficacia organizacional, através de sua contribuicdo na formagéo
de um modelo de gestdo e na modelagem de um sistema de informagdes integrado ao
processo de gestdo, que ird subsidiar as decisdes dos gestores no planejamento, execugdo e
controle das atividades que levardo a organizacdo a uma situacdo objetivada. Assim, a
controladoria deve influenciar os gestores para que suas decisdes levem ao resultado
econdmico mais eficiente e, buscar a sinergia e direcionar os esfor¢os das demais areas da

organizacéo, visando otimizar o resultado da organizagédo

Schier (2007, p. 12) informa que “a missdo da controladoria consiste em estabelecer
ambiente propicio para o desenvolvimento das atividades da empresa com vistas a sua

continuidade e otimizacgéo de seu resultado global”.

A éarea de controladoria tem como missdo estabelecer as conexdes do processo de
gestdo, elemento central da dimensdo de controle de gestdo, com as informacdes por ele
requeridas, obtidas a partir do uso de sistema de informacdes que possibilite a ela exercer essa
atividade (NASCIMENTO; REGINATO, 2009).

Guimaraes et al (2009, p. 264) asseveram que “as atividades de Controladoria visam a
propiciar aos gestores instrumentos que permitem uma visdo global das aplicagdes e recursos
que estdo sendo empregados na empresa, a fim de verificar como suas metas poderdo ser

alcancadas e, dessa forma, tomar as melhores decisdes”.

Lima et al (2011, p. 48-49) afirmam que:

a Controladoria procura assegurar a eficacia empresarial por meio do fornecimento
de informacbes que contribuam para melhorar o processo decis6rio e para a
otimizacdo dos resultados econdmicos da organizacdo. Nesse contexto, a
Controladoria se estabelece com uma posicdo de destaque dentro do ambiente
organizacional, possuindo func@es definidas no modelo de gestdo da empresa.

Brito (2004) manifesta sua visdo ao afirmar que a controladoria tem a responsabilidade
de assegurar, juntamente aos gestores, os resultados necessarios a continuidade da empresa,
por meio de uma atuacdo pro-ativa no fornecimento de informacGes necessarias para a tomada

de decisoes, sendo determinante para a obtencéo de resultados positivos.

Dessa forma, pode-se entender que a area de controladoria desempenha um papel
importante na eficacia empresarial, tendo como missdo a geracdo de informacdes

transparentes e seguras para as tomadas de decisdes dos gestores no &mbito da organizacéo,
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assegurando o melhor resultado econbmico. A missdo da unidade administrativa
controladoria, ndo € alterada em sua esséncia, porém deve ser cuidadosamente adaptada a
cultura e a propria missdao da organizacdo na qual estd inserida (OLIVEIRA, 2002;
OLIVEIRA; PONTE, 2006).

Nesse contexto, para que possa atingir sua missdo, cabe analisar a inser¢do da unidade
controladoria no ambiente das organizacOes e destacar a figura do controller, conforme

detalhado a seguir.

2.2 Unidade Administrativa Controladoria e o Controller

Borinelli (2006) alerta que na literatura ndo h& consenso sobre a posi¢do da unidade
organizacional controladoria. 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. Dentro deste contexto, a controladoria torna-se uma area que informa a cupula

administrativa sobre os resultados das areas.

Entretanto, para Catelli (2001) a controladoria se qualifica como um 6rgdo de linha,
tomando decisfes quanto a aceitacdo de planos, sob o ponto de vista da gestdo econémica e
encontrando-se no mesmo nivel dos demais gestores, na linha da diretoria ou da cupula

administrativa, também prestando assessoria para as outras areas.

Existe uma corrente de autores (HECKERT; WILSON, 1963; KANITZ, 1976; TUNG,
1980; YOSHITAKE, 1984; NAKAGAWA, 1993; SOUZA, 1993; PEREZ JR.; PESTANA,;
FRANCO, 1997; ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 2001; OLIVEIRA, 2002; MAMBRINI,
BEUREN; COLAUTO, 2002; HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004; BORINELLI,
2006; GARRISON; NOREEN; BREWER, 2007; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008;
FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008; NASCIMENTO; REGINATO, 2009) que defende que
ela deva ser 6rgdo de assessoria ligado diretamente a presidéncia, isto para evitar influéncia e
confronto com os demais 6rgdos da organizacdo. Para esses autores, a controladoria ndo deve
controlar as demais areas, deve prestar assessoria, informando os gestores sobre os resultados

da empresa.

Sobre o0 exposto, Tung (1980, p. 33-34) comenta que:

A Controladoria funciona como 6rgdo de observacdo e controle da culpula
administrativa. E ela que fornece dados e informagdes, que planeja e pesquisa,
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procurando sempre mostrar a essa mesma cupula os pontos de estrangulamento
atuais e futuros, que pdem em perigo ou reduzem a rentabilidade da empresa.

Nessa perspectiva, complementam Roehl-Anderson e Bragg (2000) que o controller é
um executivo que deve orientar na direcdo, controle e protecdo do negdcio. Para 0s autores, 0
controller ndo é o comandante do navio; mas sim o navegador, que mantém controle sobre 0s

instrumentos de navegacéo.

J& outra corrente (BEUREN; MOURA, 2000; CATELLI, 2001; PELEIAS, 2002;
JOHNSON,; FRANCISCO FILHO, 2002; CROZATTI, 2003; LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009) sugere que ela deva ser um 6rgdo de linha, com posicao
intermediaria, subordinada ao diretor de financas e contabilidade. Para tais autores, a
controladoria toma decisfes e encontra-se na mesma posi¢cdo dos demais gestores, na linha da
diretoria ou alta administracdo, embora possa desempenhar fungdes de assessoria para as
demais areas. Daniel, Vesco e Tarifa (2007) complementam que, pelo fato de a controladoria
possuir uma missao e objetivos a serem alcancados, é melhor caracterizada como um o6rgao de

linha, apesar das caracteristicas apontarem mais como um 6rgéo de staff.

A pesquisa de Sheridan (1995) denota tal situacdo ao constatar que nas empresas
alemds e holandesas € comum encontrar o controller, gestor da unidade responsavel pelas
funcbes da controladoria, no mesmo nivel hierarquico do diretor financeiro, ligado

diretamente a presidéncia.

Diferentemente, Oliveira, Perez Junior e Silva (2011) entendem que a controladoria
deve direcionar-se no sentido de atuar como consultoria de alto nivel, ou seja, deve estar
voltada para a gestdo da empresa e para a contribuicdo eficaz ao planejamento, controle e

discussao das politicas estratégicas. Desta forma, posiciona-se como orgao de staff.

Tung (1980, p. 85) diz que “ndo ha diferenca entre a organizagdo da Controladoria e a
dos demais departamentos da empresa”, mas cita que “o controller é, antes de tudo, um
executivo de staff cuja funcédo principal é obter e interpretar os dados que possam ser Uteis aos
executivos na formulacdo de uma nova politica empresarial e, especialmente, na execugédo

desta politica”.

Na visdo de Mosimann e Fisch (1999), a controladoria encontra-se no mesmo nivel
dos demais gestores, na linha da diretoria ou alta administracdo, embora também possa

desempenhar funcGes de assessoria para as demais areas.
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Para melhor entendimento, os 6rgdos de linha (execucdo) caracterizam-se pela
autoridade linear, possuem acdo de comando, e os de staff (assessoria) prestam
aconselhamento, consultoria, assessoramento, recomendacgdes, orientacbes e Servicos
especializados nas unidades de comando no desempenho de suas atividades. Os cargos de
linha participam das tomadas de decisdes e, portanto sdo corresponsaveis por elas. Ja 0s
orgdos de staff apenas oferecem subsidios, assessorando, sem participar do processo efetivo
de tomada de decisdo (BORINELLI, 2006; OLIVEIRA, 2007; COELHO; LUNKES;
MACHADO, 2012).

Roehl-Anderson e Bragg (2000) entendem que o papel do gestor nas organizacgdes
vem mudando e como consequéncia disto o nivel de autoridade da controladoria. Assim, ela
deixa de ter mera funcédo de staff, tornando-se 6rgédo ativo no processo de tomada de deciséo,

ou seja, assumindo um papel de linha.

No estudo de Sandrini e Matucheski (2007), em empresas de Curitiba, constatou-se
que, para exercer suas funcOes, a controladoria pode encontrar barreiras, dependendo do
modelo de gestdo adotado pela organizacdo, sendo necessario, para que seja eficaz interagir

com todas as areas organizacionais, influenciando e sendo influenciada por elas.

Mosimann e Fisch (1999) explicam que o 6rgdo controladoria exerce, a0 mesmo
tempo, funcdo de 6rgao de linha e de staff, pois, dentre outras atribui¢fes, compete: buscar
informacdo a respeito dos problemas de ordem econémica, propor solugdes aos gestores sobre
0s problemas constatados de suas areas e coordenar o processo de planejamento e controle,
tendo em vista a gestdo econémica. Corroboram no mesmo sentido Souza (1993), Oliveira
(2002) e Borinelli (2006), que admitem que a controladoria possa assumir as duas posi¢des na

mesma organizacao.

Wilson, Roehl-Anderson e Bragg (1995), preocupados com a classificacdo que se faz
da controladoria como sendo 6rgéo de linha ou de staff, afirmam que néo existe uma estrutura
ideal. Cada empresa deve adaptar a estrutura as suas necessidades. Devem ser considerados o
tamanho e a natureza do negocio, experiéncia dos executivos e assessores, empregados,
locacdo fisica, filosofia de administracdo e o0s objetivos dos negocios. Em uma média
empresa, 0s autores propdem que o controller seja subordinado ao presidente, em linha na

estrutura hierarquica.

Constata-se, dessa forma, que ndo havera um modelo Unico de estrutura

organizacional em que se insira a atividade de controladoria, e que servira para todas as
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empresas. A teoria da contingéncia enfatiza que ndo ha uma férmula Unica na gestdo das
organizag0es, e que cada uma deve buscar a sua melhor maneira de se estruturar para atingir
suas metas e objetivos. A teoria da contingéncia é ampla e flexivel, onde o ambiente e suas
contingéncias podem se tornar ameacas ou oportunidades, que influenciem a estrutura interna
da organizacdo (LAWRENCE; LORSCH, 1973; FAGUNDES et al, 2010).

Para Morgan (2002), o ambiente externo estabelece diferentes exigéncias a
organizacdo, que deve se adaptar ao ambiente no qual esta inserida, ou seja, o ambiente
desenha a estrutura organizacional. O desenho organizacional caracteriza-se pela sua estrutura
bésica, como um mecanismo de operacao e de decisdo, em que as principais areas de decisao
sdo a estratégia organizacional, a escolha quanto ao modo de organizar, e a escolha de

politicas para integrar as pessoas.

Na visdo de Chandler (1962), estruturas organizacionais diferentes sdo necessarias
para enfrentar diferentes ambientes e estratégias, ou seja, diferentes ambientes levam as
empresas a adotar novas estratégias e as novas estratégias demandam diferentes estruturas

organizacionais.

Do exposto, confirma-se a relacdo entre a visdo dos estudiosos quanto ao ambiente e
estrutura organizacional e a teoria da contingéncia, que preconiza que ndo existem solucoes
Unicas para a resolucdo de problemas organizacionais. Essa teoria defende que é fundamental
a adequacao entre os elementos ambientais e contextuais que rondam a organizagao e as suas
variaveis internas. O fato de ndo haver nada absoluto e imutavel nas empresas € a principal
base da teoria da contingéncia, existindo inumeros fatores com possibilidade de alterar a
realidade das organizagOes. A teoria expde ainda que a melhor forma de gerir as empresas
requer profunda andlise das caracteristicas das situagdes que se apresentam para cada uma
delas (FREZATTI et al, 2009).

Para a teoria da contingéncia, ndo h& uma estrutura organizacional Unica que seja
efetiva para todas as organizacdes. A otimizacao da estrutura ocorrera a partir de fatores como
estratégia ou tamanho da empresa e, por isso, € essencial a compreensdo das varidveis que
afetam a configuracdo organizacional. A literatura acerca da teoria aponta que as principais
varidveis estudadas compreendem o tamanho da organizacdo e o ambiente em que a empresa
atua (GUERREIRO; PEREIRA; REZENDE, 2006; FAGUNDES et al, 2010; THEODORO,;
BEUREN, 2010).
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Assim, quanto ao desenho da unidade controladoria, Oliveira (2002) adverte que a
controladoria, ao desempenhar sua diversidade de funcdes, pode ter papel de linha (execugéo)
ou de assessoria. Dependendo do modelo de controladoria adotado, ela pode ter autoridade na
definicdo do orcamento das areas e de suas metas, ou pode ser um 6rgdo de assessoria, com 0
papel de disponibilizar modelos decisérios e gerir os sistemas de informagdes. Ela possui
autoridade na conducdo do processo orcamentario e na definicdo dos modelos decisérios das

areas, com vistas a gestdo econémica do negocio.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) discorrem que € importante entender que o
posicionamento da controladoria na estrutura organizacional e o grau de autoridade atribuido
a aquele que responde por esta area, dependem de diversos fatores como, as caracteristicas

organizacionais e as caracteristicas pessoais do controller, entre outros aspectos.

Sobre o controller, destaca-se que sua fungcdo nao se limita a elaboracdo das
demonstracfes contabeis, que relatam dados estaticos. Porem, através dos mais diversos
dados, tracar um prognostico das atividades operacionais, procurando direcionar as a¢fes para
0s objetivos organizacionais tracados. Dentro do contexto da controladoria, as principais
responsabilidades e funcdes do controller incluem: organizacdo do sistema de informacdes
gerenciais, comparacao entre resultados realizados e planejados, identificagcdo das causas dos
desvios dos resultados e ado¢do de medidas corretivas (NAKAGAWA, 1993; SANTOS et al.,
2005; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

Oro et al (2009) investigaram o perfil de competéncias requerido pelo mercado
nacional para o profissional de controladoria nos niveis operacional, gerencial e estratégico.
Foram coletados 373 anuncios em sites especializados de selecéo e recrutamento. Verificou-
se que empresas de pequeno porte necessitam de profissionais atuando em nivel operacional,
enquanto que a atuacdo em nivel estratégico concentra-se em empresas de grande porte.
Conhecimentos em contabilidade societéria, finangas, planejamento empresarial, sistemas
ERP, além de conhecimento da lingua inglesa tornam-se requisitos imprescindiveis para atuar

na area.

Heckert e Willson (1963), Tung (1980) e Roehl-Anderson e Bragg (2000) expressam
as principais qualificacfes do controller: entendimento geral do setor de atividade econémica
do qual sua empresa faz parte e das forcas politicas, econdmicas e sociais; conhecimento
amplo de sua propria empresa; entendimento dos problemas béasicos de organizacéo,
planejamento, controle, administracdo da producdo, distribuicdo, financas e de pessoal;

habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos; habilidade de expressar
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ideias claras por escrito e conhecimento amplo de principios e procedimentos contabeis; e ser
capaz de ter os olhos voltados para o futuro.

Segundo Peters (2004, p. 2), “o controller ¢ uma figura essencial na responsabilidade
econbmica do gestor, ao dar condicbes efetivas de gerenciamento e monitoramento
econdémico da sociedade, e nas acgOes internas ou externas a ela — que afetam o status

econdmico desta sociedade”.

Calijuri (2004) comenta que, entre todos 0s executivos de uma empresa, o0 controller é
o profissional que estd na posicdo Unica de assumir a responsabilidade de problemas que
afetem o resultado econémico do negdcio. Esta posicdo consolida a controladoria como um
Orgdo voltado para os acontecimentos do futuro, sendo fundamental que o controller tenha

uma visdo preditiva.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011) ressaltam que para enfrentar os novos desafios o
controller deve possuir novas habilidades, como praticas internacionais de negécios, controles
orcamentarios e planejamento estratégico. Enfatizam também que o controller deve ser um
profissional de facil relacionamento e extremamente habil para vender suas ideias, cabendo na
maioria das vezes implantar os sistemas de: informacgéo, motivacao, coordenacéo, avaliacao,

planejamento e acompanhamento.

Martin (2002, p. 25) menciona que o controller

precisa ser por exceléncia um generalista, com uma capacidade de entender
profundamente sua empresa e seu ramo de negocios, além de saber entender,
manejar e criticar métodos, instrumentos de pesquisa e analise, bem como a forma
de atuacdo de um grande nimero de especialistas funcionais.

Observa-se que as fungbes do controller sdo vérias. Em virtude dessa diversidade,
parece ser vantajoso se atentar ndo para a pessoa do controller, mas para as atividades da
controladoria, para a formalizacdo das suas funcdes, que dependem de determinados fatores
como o tamanho da empresa, 0 seu modelo de gestdo e estrutura organizacional (FREITAS;
LUNKES, 2011).

Para Peleias (2002), levando em conta que a controladoria possibilita o adequado
suporte ao processo de gestdo, a existéncia de uma area com as caracteristicas e atribuicoes
até aqui mencionados representa importante contribuicdo para a eficacia empresarial e para
garantia da sobrevivéncia e crescimento das organizacGes. Porém, é possivel que, em algumas

empresas, ndo exista uma area especifica de controladoria, em razdo de fatores, como porte,
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complexidade, cultura organizacional ou estagio de desenvolvimento gerencial, mas ainda

assim, havera areas que fara esse papel.

Independentemente das caracteristicas das empresas, o papel desenvolvido pela
controladoria ndo deve ser complexo a ponto de impedir sua utilizagdo, devendo adaptar-se a
um processo de gestdo agil, pessoal e muitas vezes informal. Embora haja preocupacéo com a
gestdo econémica, nem sempre ha um 6rgao denominado controladoria, mas o conhecimento
de conceitos a ela intrinsecos e pelos gestores é suficiente para que possa ser exercida
(MOSIMANN; FISCH, 1999).

A controladoria deve ser desenvolvida pela organizacdo como uma ferramenta, ou
mesmo um conjunto simplificado de ferramentas que permitam a monitorac¢do do desempenho
de mercado; o auxilio no fluxo financeiro; a avaliagdo do custo dos produtos; a determinagéo
do nivel ideal de estocagem de materiais e insumos; o fornecimento de critérios para fixacdo
dos precos de venda; a analise da liquidez, da rentabilidade e da lucratividade de seus
produtos; e o exame da satisfacdo de seus clientes (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011).

Os gestores atualmente utilizam instrumentos de orientacdo e controle, como 0 uso de
informacdes contabeis, dados estatisticos e outras informacgdes processadas sobre 0 ambiente
interno e externo, proporcionando uma gestdo mais qualificada e eficaz, a fim de planejar,
dirigir e controlar as operagdes, indo além da simples observacdo e supervisdo empirica das
pessoas envolvidas. O pressuposto é de que os gestores, melhores informados sobre as
operacdes da empresa sob sua responsabilidade, estio em posicdo de vantagem para
aproveitar as acdes positivas que contribuam para assegurar a continuidade da organizagdo no
mercado (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Os insumos informais fornecidos pela controladoria auxiliam os gestores na tomada de
decisbes e sdo de grande importancia dentro do contexto empresarial, uma vez que sdo
considerados todos os aspectos relevantes tanto do ambiente interno da organizacdo, quanto
do externo. Os gestores utilizam-se dos conhecimentos da controladoria como ferramenta para
solucionar muitas vezes a falta de um adequado processo de gestdo, sendo atil como fonte
teorica para a realizacdo desse processo (CARNEIRO JR.; SOUZA; CANTELLI, 2006).

Em Borinelli e Rocha (2007) as denominacgdes das unidades que exercem as funcdes
de controladoria séo: diretoria, geréncia ou superintendéncia de planejamento e controle de
gestdo; geréncia contabil; geréncia de planejamento fiscal/tributéario; diretoria ou geréncia

financeira; diretoria contabil; diretoria ou geréncia de orcamento; superintendéncia de
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contabilidade; coordenagdo contébil; superintendéncia de orcamento e contabilidade;
superintendéncia econdmica; supervisdo de contabilidade e controle; centro de servicos
compartilhados; funcdes de controladoria na unidade de negdcio, geréncia de contabilidade e
tesouraria; assessoria de planejamento; geréncia geral de controle financeiro; diretoria de
planejamento e mercado e departamento de informacGes de gestdo. Os achados do estudo
demonstram que as organizacgdes apresentam diferentes formas de tratar os aspectos e funcoes

da controladoria

Borinelli (2006, p. 189) preocupa-se com a seguinte questdo: “Ha, ou deve haver, de
fato, no sistema formal das organizagbes, uma &rea que recebe a denominagdo
Controladoria?”. O autor explica que as atividades de controladoria podem acontecer de
forma disseminada por toda a organizacdo, se materializando por meio de diversas atividades,
devendo haver, no sistema formal das organizagdes, uma unidade organizacional que realize
as atividades de controladoria de carater corporativo ou divisional as quais precisam ser
desenvolvidas de forma macro, consolidando as atividades realizadas de forma

descentralizada.

Do exposto, entende-se que o0 6rgdo controladoria dissemina-se dentro da organizacao,
de forma organizada ou ndo. E, quando ndo existe na empresa a controladoria como érgdo
administrativo, a coordenacdo dos esfor¢os para a busca da maximizacdo dos resultados

globais da empresa sera exercida por quaisquer outros gestores, de uma ou mais areas.

Para tanto, dentre as atividades da controladoria, destacam-se: estabelecer, manter e
sistematizar um integrado plano de operacdo em conformidade com o0s objetivos da
organizacdo, gerenciar riscos operacionais através da administracdo de sistemas de controles
internos, preparar, analisar e interpretar as informacgdes constantes nos sistemas de
informacdes, desenvolver, estabelecer e manter sistemas de contabilidade para registro das
atividades para adequado controle interno, supervisionar a gestdo tributaria e ser flexivel para
manter uma relacdo apropriada com todo o corpo organizacional. A seguir sdo explicitadas
algumas das principais fungbes da controladoria, realizadas por unidade administrativa

estruturada ou ndo.

2.3 Fungdes da Controladoria

Para gerar informacOes e subsidiar o processo de gestdo, a controladoria desenvolve

varias atividades e funcbes. Peleias (2002, p. 14) afirma que o “delineamento e o
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detalhamento das atividades da controladoria podem ser especificos para cada empresa e
dependem das defini¢cbes constantes do modelo de gestdo adotado pela organizagdo e dos

diversos mecanismos por meio dos quais a gestao ocorre”.

Nakagawa (1994, p. 42) enfatiza que “[...] a atividade pode ser definida como um
processo que combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu
ambiente, tendo como objetivo a producdo de produtos.”

As fungbes tém por objetivo orientar o campo de atuacdo de determinada area do
conhecimento, sdo como a agdo propria ou natural de um 6rgdo, aparelho ou méaquina
(LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Destaca-se ainda que a eficacia empresarial depende da adequacdo dos padrbes
culturais aos desafios do ambiente em que a empresa esta inserida, e a controladoria € uma
area de integracdo com as demais, coordenando os esfor¢os para conseguir um resultado
global sinérgico, superior a soma dos resultados individuais de cada &rea. O apoio dado ao
processo de tomada de decisdo ocorre atraves da coleta e geracdo de informagdes relevantes,
fidedignas e tempestivas, provendo aos gestores meios de alcancar um resultado global
coerente com as metas tracadas, buscando desta forma, a eficacia empresarial e a sua

sobrevivéncia.

E na administracdo dessas situacdes que se insere a controladoria, cuja fungéo basica é
subsidiar os gestores na busca constante da eficacia organizacional, através da disseminagao
de informacGes tempestivas e relevantes, mantendo uma estreita relacdo com a atividade de
planejamento nas empresas (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 2001; FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2008).

No entendimento de Roehl-Anderson e Bragg (2000), a obtencgéo de informagdes que
possibilitem a area de controladoria desempenhar apropriadamente sua funcéo de facilitar o
processo decisorio passa pela existéncia de uma adequada estrutura formal de controle
interno, expressado como um conjunto de normas e procedimentos que devem ser

estabelecidos para que se alcancem os objetivos concretos de uma organizagéo.

A controladoria se materializa dentro das organizagdes atuando nas seguintes areas:
contabil; gerencial estratégica; custos; tributaria; protecdo e controle de ativos; controle
interno; controle de riscos; gestdo da informacédo; outras atividades, como auditoria e
tesouraria; processo de gestdo, que abrange o planejamento, elaboracdo do orgamento,

execucdo, controle, acdes corretivas e avaliacdo de desempenhos; controle interno e tesouraria
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(HECKERT; WILSON, 1963; KANITZ, 1976, MOSIMANN; FISCH, 1999; MAIA; PINTO,
1999; ROEHL-ANDERSON; BRAGG, 2000; OLIVEIRA, 2002; BORINELLI, 2006;
NASCIMENTO; REGINATO; VEIGA, 2007; OLIVEIRA, 2009; CAVALCANTE, 2010;
OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2011; SANTOS; MACEDO, 2012).

Na concepgdo de Roehl-Anderson e Bragg (2000), o desempenho das fungdes de
controladoria e a estrutura de controle da organizacdo envolvem um conjunto de normas e
procedimentos, que sdo estabelecidos para que a organizacdo alcance seus objetivos. Os
referidos autores enfatizam que esses procedimentos de controle podem ser utilizados em

todas as atividades da empresa.

Carvalho (1995) ensina que a funcdo da controladoria diz respeito a coordenar o
processo de planejamento e controle, mas ndo o de elaborar planos. Ou seja, gerar
informacdes que subsidiem na diregcdo, nos processos de tomada de decisdes dos negocios da

empresa, subsidiando o processo de gestdo da empresa.

Segundo Sell (2004), a controladoria tem um papel gerencial, sendo um processo
administrativo que envolve planejamento, organizagdo, direcdo e controle voltados para

resultados.

Peleias (2002) resume a funcdo da controladoria como a responsabilidade pela
coordenacdo de esforgos objetivando a otimizagdo da gestdo do negdcio e também pela
criagdo, implantacdo, operacdo e manutencdo de sistemas de informagdes que propiciem

suporte ao processo de planejamento, orcamento e controle.

Heckert e Wilson (1963) citam como fung¢des basicas da controladoria: planejamento,
controle, funcdo de relatar, funcdo contébil e outras funcbes relacionadas a supervisdo e
operagdes com impostos, auditoria independentes, seguros, desenvolvimento e manutencdo de

padrdes, procedimentos e sistemas.

De acordo com Oliveira, Perez Junior e Silva (2011), a controladoria tem a
responsabilidade de assessoramento continuo & administracdo executiva, no intuito de

contribuir para o aprimoramento da empresa, por meio de criticas construtivas e inteligentes.

Wilson e Colford (1981) definem cinco funcdes bésicas da controladoria:
planejamento, controle, informacdo, contabil e outras funcbes primarias, destacando a
controladoria como agente de ligacdo com diversos 6rgaos estatais, como auditoria interna e

externa, desenvolvimento e manutencao de sistemas e procedimentos.
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Anderson e Schmidt (1961) apontam duas fungdes essenciais e duas funcdes
decorrentes do desenvolvimento empresarial atribuidas a controladoria. As essenciais sdo de
controle organizacional e mensuracdo do empreendimento, enquanto que ao desenvolvimento
empresarial temos a divulgacao de informacdes aos usuarios externos a empresa e protecdo do

patrimdnio.

O entendimento de Mosimann e Fisch (1999) é que a controladoria como 06rgao
administrativo de uma empresa, deve apoiar todo o processo de gestdo, cabendo administrar o
sistema de informacfes e coordenar os esfor¢cos dos gestores. Segundo Catelli (2001)
existindo o 6rgdo controladoria na empresa, esse 0rgdo apresentara funcdes de orcamento,
custos, contabilidade financeira, gerenciar impostos, além de informagdes necessarias para o

desempenho dessas fungdes perfazem o sistema de informacdes econémico-financeiras.

Na visdo de Andreatta, Silveira e Olinquevitch (2009), as funcbes da controladoria
estdo voltadas, principalmente, para apoiar a administracdo na determinacdo de politicas, do

planejamento a execu¢do das mesmas.

Maia e Pinto (1999), Fernandes (2000) e Moura e Beuren (2003) concordam que as
funcbes da controladoria contribuem para o processo de gestdo, exercendo suporte
informacional ao planejamento, por meio de sistema de informacdes eficaz e sinérgico entre

0s gestores, zelando pela maximizacgéo do resultado da organizagéo.

Monteiro e Barbosa (2011) afirmam que a controladoria destina-se ao estudo e a
pratica das funcdes de planejamento, registro e divulgacdo dos acontecimentos econdémicos e
financeiros das empresas, aléem de apoiar a avaliacdo de desempenho, apuracao de resultados,

promover protecdo patrimonial e controle interno.

Lima et al. (2011, p. 49-50) atribuem como outras fungdes para a controladoria, as
funcbes de *“administrar e supervisionar as atividades que impactam o desempenho
empresarial, estabelecer relacionamentos com auditores internos e externos, garantir a

manutencao de sistemas e procedimentos de registro e instituir programas de financiamento”.

Borinelli (2006) atraves da andlise de diversos conceitos e fungdes da controladoria
identificou que as praticas de controladoria podem se dar sob duas perspectivas. A primeira
com relacdo as atividades tipicas da controladoria, que abrangem sua funcdo como: (a)
contébil; (b) gerencial-estratégico; (c) custos; (d) tributario; (e) protecdo e controle de ativos;
(f) controle interno; (g) controle de riscos; e (h) gestdo da informacdo. O autor comenta que

estas fazem parte da esséncia da controladoria, ndo sendo apenas especificas de cada
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organizacdo. A segunda perspectiva trata das funcdes relativas ao processo de gestdo das
empresas abordando: (a) planejamento; (b) orcamento; (c) execucéo; (d) controle; (e) medidas

corretivas; e (f) avaliacdo de desempenho.

E préatica da controladoria, segundo Roehl-Anderson e Bragg (2000), direcionar a
administracdo da empresa e 0s gestores da organizacdo, conduzindo-os a busca de
informacgdes consistentes para melhor planejar os rumos a serem seguidos pela empresa e para

que seus esforcos sejam produtivos.

No entendimento de Anthony e Govindarajan (2008), a controladoria exerce um
importante papel na preparacdo de planos estratégicos e or¢camentarios. Complementarmente
Atkinson et al. (2000) e Garrison, Noreen e Brewer (2007), explicam que a controladoria esta
se tornando parte da alta administracdo, participando da formulacdo e da implementacdo de
estratégias, exercendo a tarefa de traduzir o plano estratégico em medidas operacionais e

administrativas.

Outras atribuicdes inerentes as fungdes da controladoria sdo destacadas na literatura:
atender os agentes de mercado (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 2001; PELEIAS, 2002;
BRITO, 2003), controle interno (YOSHITAKE, 1984; HORNGREN; SUNDEM;
STRATTON, 2004; SA, 2009; GARCIA, 2010), além da funcdo bésica da contabilidade
(JACKSON, 1949; TUNG, 1980; YOSHITAKE, 1984; BRITO, 2003; SA, 2009; GARCIA,
2010).

Moscove, Simkin e Bagranoff (2002) afirmam que a controladoria desempenha um
papel importante no éxito empresarial, tendo como missdo primordial a geracdo de
informacdes relevantes para a tomada de decisdo no ambito da organizagdo. Atribuem ao
controller a responsabilidade pelo conjunto dos sistemas de informacdo e de contabilidade, o
exercicio do controle interno, mediante auditoria interna, a preparacdo e realizacdo das

analises e estudos econdmico-financeiros e a administracdo das questdes tributarias e afins.

Segundo Nascimento e Reginato (2010), as fungdes da controladoria sdo: promover a
integracdo entre as &reas, atraves do suprimento de informaces; utilizar os sistemas de
informacdo, que devem considerar os preceitos dos modelos de decisdo, mensuracdo e
informacdo da empresa; e subsidiar os gestores no processo de decisdo com informagdes que
Ihes conduzam a melhor escolha entre as alternativas possiveis, através de sistemas de

informacbes que possibilitem o controle operacional. A controladoria pode ter funcgdes
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diversas, dependendo das dimensbes da empresa e da filosofia que orienta a sua

administragao.

Constata-se que a influéncia da controladoria, é determinante para a melhoria dos
sistemas gerenciais, auxiliando no desempenho da organizacdo, através do alinhamento e
melhor controle dos departamentos, impactando diretamente no resultado da empresa, no seu

modelo de gestdo e na sua continuidade.

A controladoria serve como 0rgao de observacdo e controle da cupula administrativa,
preocupando-se com a constante avaliacdo da eficacia e eficiéncia dos varios departamentos
no exercicio de suas atividades. Busca interagir, constantemente, com o processo decisorio da
empresa, buscando dados e informacdes econémico-financeiras em suas areas de apoio para,
assim, planejar e pesquisar, visando sempre mostrar pontos que pdem em perigo ou reduzem a
rentabilidade da empresa (NASCIMENTO; REGINATO, 2009).

Oliveira, Perez Jr., e Silva (2011, p. 10), consideram que é funcdo da controladoria
“assessorar as diversas gestbes da empresa, fornecendo mensuracdes das alternativas
econémicas e, por meio da visdo sistémica, integrar informacdes e reporta-las para facilitar o
processo decisorio”. Ou seja, a fungdo da Controladoria se justifica por meio da melhor

pratica de controle e planejamento empresarial.

Figueiredo e Caggiano (2008) corroboram, afirmando que é funcdo da controladoria
como Orgdo administrativo zelar pelo bom desempenho da empresa, administrando as

sinergias existentes entre as areas em busca de maior grau de eficacia empresarial.

Levando em conta a diversidade de posicionamento sobre as funcdes da controladoria
apresentada pela literatura, o Quadro 1 apresenta um resumo de algumas das principais
funcGes da controladoria.

Quadro 1 — Funcgoes da Controladoria

Funcao Autor/Ano

Planejamento

Heckert e Wilson (1963); Tung (1980); Wilson e Colford (1981); Perez Jr.,
Pestana e Franco (1997); Mosimann e Fisch (1999); Roehl-Anderson e Bragg
(2000); Almeida, Parisi e Pereira (2001); Peleias (2002); Borinelli (2006);
Anthony e Govindarajan (2008); Oliveira, Perez Jr.,e Silva (2011); Cavalcante et
al (2012).

Orgamento e controle

Heckert e Wilson (1963); Tung (1980); Wilson e Colford (1981); Perez Jr.,
Pestana e Franco (1997); Mosimann e Fisch (1999); Roehl-Anderson e Bragg
(2000); Almeida, Parisi e Pereira (2001); Peleias (2002); Borinelli (2006);
Anthony e Govindarajan (2008); Oliveira, Perez Jr.,e Silva (2011); Cavalcante et
al (2012).
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Funcéo Contabil

Heckert e Wilson (1963); Tung (1980); Wilson e Colford (1981); Perez Jr.,
Pestana e Franco (1997); Mosimann e Fisch (1999); Roehl-Anderson e Bragg
(2000); Moscove, Simkin e Bagranoff (2002); Borinelli (2006); Anthony e
Govindarajan (2008); Oliveira, Perez Jr.,e Silva (2011).

Analisar as demonstracfes contabeis

Roehl-Anderson e Bragg (2000)

Atender os agentes de mercado

Heckert e Wilson (1963); Tung (1980); Wilson e Colford (1981); Mosimann e
Fisch (1999); Almeida, Parisi e Pereira (2001); Peleias (2002); Anthony e
Govindarajan (2008); Oliveira, Perez Jr.,e Silva.

Gerenciar impostos

Heckert e Wilson (1963); Tung (1980); Mosimann e Fisch (1999); Roehl-
Anderson e Bragg (2000); Moscove, Simkin e Bagranoff (2002); Oliveira, Perez
Jr..e Silva (2011).

Gestdo de custos

Tung (1980); Roehl-Anderson e Bragg (2000); Borinelli (2006); Oliveira, Perez
Jr.,e Silva (2011).

Assessorar a auditoria externa

Heckert e Wilson (1963); Wilson e Colford (1981); Roehl-Anderson e Bragg
(2000); Lima et al (2011).

Realizar auditoria interna

Tung (1980); Wilson e Colford (1981); Mosimann e Fisch (1999); Roehl-
Anderson e Bragg (2000); Moscove, Simkin e Bagranoff (2002); Anthony e
Govindarajan (2008); Lima et al (2011).

Coordenar os esforcos de todos 0s
gestores

Heckert e Wilson (1963); Wilson e Colford (1981); Carvalho (1995); Mosimann
e Fisch (1999); Beuren e Moura (2000); Peleias (2002); Nascimento e Reginato
(2009); Nascimento e Reginato (2010).

Gestdo do sistema de informacdes
gerenciais

Tung (1980); Carvalho (1995); Perez Jr., Pestana e Franco (1997); Mosimann e
Fisch (1999); Beuren e Moura (2000); Almeida, Parisi e Pereira (2001); Peleias
(2002); Moscove, Simkin e Bagranoff (2002); Borinelli (2006); Nascimento e
Reginato (2009); Nascimento e Reginato (2010); Oliveira, Perez Jr.,e Silva
(2011); Lima et al (2011).

Subsidiar o processo de gestdo

Tung (1980); Carvalho (1995); Perez Jr., Pestana e Franco (1997); Beuren e
Moura (2000); Almeida, Parisi e Pereira (2001); Peleias (2002); Anthony e
Govindarajan (2008).

Apoiar a tomada de deciséo

Moscove, Simkin e Bagranoff (2002);Nascimento e Reginato (2009);
Nascimento e Reginato (2010).

Realizar a avaliacdo de desempenho

da organizacdo

Peleias (2002); Moscove, Simkin e Bagranoff (2002); Nascimento e Reginato
(2009); Lima et al (2011)

Apoiar a avaliagdo de desempenho da

organizacdo

Almeida, Parisi e Pereira (2001); Anthony e Govindarajan (2008).

Sugerir medidas corretivas

Perez Jr., Pestana e Franco (1997); Mosimann e Fisch (1999); Roehl-Anderson e
Bragg (2000); Borinelli (2006).

Realizar planejamento tributario

Mosimann e Fisch (1999); Roehl-Anderson e Bragg (2000); Moscove, Simkin e
Bagranoff (2002); Borinelli (2006); Oliveira, Perez Jr.,e Silva (2011).

Realizar analises financeiras

Mosimann e Fisch (1999); Roehl-Anderson e Bragg (2000); Borinelli (2006);
Oliveira, Perez Jr.,e Silva (2011).

Analisar processos organizacionais

Roehl-Anderson e Bragg (2000).

Realizar controle patrimonial

Roehl-Anderson e Bragg (2000), Borinelli (2006).

Prover protecdo dos ativos

Mosimann e Fisch (1999); Oliveira, Perez Jr.,e Silva (2011).

Realizar controle interno

Moscove, Simkin e Bagranoff (2002); Borinelli (2006)

Acompanhar o mercado

Tung (1980); Nascimento e Reginato (2009).

Realizar estudos estatisticos

Mosimann e Fisch (1999); Moscove, Simkin e Bagranoff (2002).
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Desenvolver condicfes para a

N « P Almeida, Parisi e Pereira (2001).
realizacdo de gestdo econdmica

Mensuracdo do resultado econdmico | Cavalcante et al (2012)

Realizar analise de viabilidade de

projetos de investimentos Tung (1980)

Avaliar a empresa como um todo Cavalcante et al (2012)

Interpretar o impacto econémico

L Cavalcante et al (2012)
sobre o patriménio da empresa

Projecdo de cenérios Cavalcante et al (2012)

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autores citados.

As funcbes de controladoria, conforme apresentado no Quadro 1, nem sempre tém a
mesma denominacdo tedrica, mas seu objetivo e suas atribuicBes sdo especificos nos
processos da organizagdo. Assim, para que ocorra o envolvimento da controladoria na
empresa, sao definidas suas funcdes, que, para ser realizadas, precisam de instrumentos
(MULLER; BEUREN, 2010).

Sobre os instrumentos utilizados para a realizacdo das atividades e atendimento das
fungdes inerentes a controladoria, destaca-se o termo “artefato” apresentado pela literatura.
Frezatti (2006, p. 36) afirma que “o termo artefato tem sido utilizado para compreender uma
série de elementos utilizados nas organizacOes, tais como ferramentas (relatérios gerenciais),
sistemas (de informacgdo, por exemplo), conceitos (EVA), que possam proporcionar

entendimentos variados”.

Os artefatos sdo utilizados para que o controle gerencial seja mais efetivo. Sob essa
perspectiva, a adocdo dos artefatos (também chamados de artefatos da contabilidade
gerencial) tem por intuito organizar melhor os elementos do controle gerencial. Para Soutes e
Guerreiro (2007), os artefatos abrangem atividades, ferramentas, instrumentos, filosofias de
gestdo, filosofias de producdo, modelos de gestdo e sistemas passiveis de utilizacdo na

contabilidade gerencial.

Autores como Frezatti (2006) e Soutes (2006) ja empreenderam estudos empiricos
sobre os artefatos mais utilizados pelas organiza¢es no Brasil. Borinelli (2006) também
incluiu os artefatos em seu estudo, relacionando outros artefatos utilizados no desempenho

das func@es da controladoria, conforme demonstrado no Quadro 2.
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Artefatos

Citados por

Frezatti (2006) | Soutes (2006)

Nao
citados

Métodos, critérios e sistemas de custeio:

Custeio por Absorcao

X X

Custeio Baseado em Atividades

X X

Custeio Pleno ou Integral

Custeio Variavel

Custeio Direto

Custo Padréo

X
X
X

Custo de Reposicao

Custeio Meta

Custeio do Ciclo de Vida

Total Cost of Ownership (TCO)

Métodos de mensuracéo e avaliacdo, e medidas de desempenho:

Precos de transferéncia

Moeda constant

Valor presente

Retorno sobre o Investimento

XXX X

Retorno sobre o Patriménio Liquido

Benchmarking

Economic Value Added (EVA)

XX

Market Value Added (MVA)

Filosofias e modelos de gestéo:

Planejamento (Estratégico e Operacional)

Orgcamento

Simulagdo

X
XXX

Beyond Budgetting

Contabilidade por Responsabilidade

Kaizen

Just in Time (JIT)

Teoria das Restri¢des

Gestdo Baseada em Atividades

Gecon (Modelo de Gestdo Econbmica)

Balanced Scorecard (BSC)

Gestdo Baseada em Valor (VBM)

XXX X X X X | X

Gestdo de Custos Inter-organizacionais

Anédlise de Cadeia de Valor

Planejamento Tributario

XXX

Fonte: Borinelli (2006, p. 187)

Além da classificacdo em trés grupos — metodos, critérios e sistemas de custeio,

Métodos de mensuracdo e avaliagdo, e medidas de desempenho e Filosofias e modelos de

gestdo —, como mostra o Quadro 2, destaca-se ainda que alguns autores (SOUTES; ZEN,
2005; SOUTES, 2006; SOUTES; GUERREIRO, 2007) classificam os artefatos como

modernos e tradicionais, conforme os estagios evolutivos da contabilidade gerencial definidos

pelo Institute of Management Accounting (IMA, 1998). Assim, dentre os quatro estagios

(determinacdo dos custos e controle financeiro; informacdo para controle e planejamento

gerencial; reducgéo de perdas de recursos no processo operacional; e criagdo de valor por meio

do efetivo uso dos recursos), adota-se a classificacdo em tradicionais e modernos, na forma a
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saber: a) artefatos tradicionais: aqueles relacionados aos dois primeiros estagios do IMA; b)
artefatos modernos: relacionados aos outros dois estagios do IMA.

Estudos anteriores (FREZATTI, 2006; SOUTES; GUERREIRO, 2007; TEIXEIRA et
al, 2011) evidenciam que ocorre um consideravel uso dos artefatos de controle gerencial pelas
empresas de grande porte no Brasil. I1sso confirma a relevancia do uso dos artefatos para o
controle gerencial e, consequentemente, para a controladoria nas organizagdes e, por essa
razdo, verifica-se a utilizacdo dos artefatos pela controladoria, ou pelas areas responsaveis por

suas funcdes, nas empresas participantes do presente estudo, conforme mostra a sec¢éo 5.

2.4 Estudos empiricos anteriores sobre a controladoria nas organizacoes

Dentre o0s varios estudos sobre as fungdes e atividades da controladoria nas empresas
brasileiras, destacam-se as pesquisas de Borinelli e Rocha (2007), Fietz, Costa e Beuren
(2007), Machado, Machado e Santos (2008), Souza e Borinelli (2009), Fernandes (2009),
Borsato, Pimenta e Lemes (2010), Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberger (2010), Lima et al.
(2011), Santos e Macedo (2012) e Cavalcante et al. (2012). A seguir séo apresentados 0S
resultados desses estudos.

Borinelli e Rocha (2007) verificaram quais séo as praticas de controladoria nas 100
maiores empresas privadas que operam no Brasil, ja que ndo se sabe até que ponto a realidade
tem explicado o arcabouco tedrico. O resultado demonstra que a area de controladoria e sua
abrangéncia variam de organizacgdo para organizacgéo, apresentando diferentes formas de tratar
0s aspectos de controladoria. Dentre as funcOes elencadas destacam-se: énfase divisional e
funcBes contabeis e relativas ao processo de gestdo, énfase corporativa e fungdes contabeis e

relativas ao processo de gestéo.

Buscando tragar um comparativo da atuacdo da controladoria no processo de gestéao,
Fietz, Costa e Beuren (2007) analisaram os dados de 68 empresas grandes industrias, sendo
48 localizadas no estado do Rio Grande do Sul e 20 no estado de Santa Catarina. Funcgdes de
monitoramento da execucdo do planejamento operacional e comunicacdo dos resultados
obtidos, realizagdo dos controles internos e controle do sistema de informag&o foram destaque
no Rio Grande do Sul. J&4 em Santa Catarina, destacaram-se a participagdo da controladoria no
planejamento, projecdo de cenarios, realizacdo de controles internos, controle do sistema de

informacdes e divulgacédo de informacg6es gerenciais.
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A pesquisa de Machado, Machado e Santos (2008) investigou a aderéncia das funcdes
de controladoria realizadas por uma organizacdo de médio porte, onde esta passou a adotar a
controladoria com o objetivo de melhorar o sistema de informac&o para deciséo. Percebeu-se
inconsisténcia entre as funcbes exercidas com as estabelecidas pelo referencial teorico e
notou-se auséncia de critérios de gestdo na implantagéo da controladoria e pouca utilizacdo de
funcdes relacionadas a avaliagdo do desempenho e de resultados.

Em uma amostra formada por 70 pequenas e medias empresas do segmento industrial
de Sao Paulo, Fernandes (2009) verificou junto aos gestores das empresas que as funcgdes de
controladoria podem ser Uteis em termos de produto, objetivo, processo, atividades, requisitos
e instrumentos, porém o0s resultados apontam que a controladoria interfere pouco nas
estratégias das empresas, percebendo pouca correlacao entre a teoria e a préatica. O resultado
final aponta que a controladoria pode ser aplicada em empresas de pequeno porte, devendo
adequar-se as particularidades e processos de funcionamento, tornando mais facil a

identificacdo de acGes e instrumentos aplicaveis ao ramo empresarial.

Por meio de um levantamento das fun¢des enumeradas nos andncios das empresas de
recrutamento para contratacdo dos profissionais de controladoria, Souza e Borinelli (2009)
avaliaram em que medida tais fungOes estdo em consonancia com as preconizadas na
literatura. A pesquisa evidenciou que empresas estrangeiras sdo as que mais demandam a
contratacdo do profissional de controladoria e isso pode ser reflexo do enfoque maior dessas
empresas no planejamento e controle, papel fundamental efetuado pela controladoria,
comparativamente com as empresas brasileiras. Entre as funcdes exigidas, a pesquisa mostra
que trés fungdes tém predominancia: gerencial-estratégica, gestdo da informacéo e contabil. J&
as fungdes menos solicitadas foram: protecdo e controle de ativos e controle de riscos. Tais

achados corroboram com as fungdes preconizadas na literatura.

Borsato, Pimenta e Lemes (2010) avaliaram a influéncia da area de controladoria no
processo de abertura de capital de uma instituigdo de ensino superior privada. A controladoria
foi responsavel por reunir, validar e divulgar todas as informaces, além de garantir a clareza
e a transparéncia nos relatérios da companhia, identificando e sugerindo alteracOes

necessarias, observando as melhores praticas do mercado.

Na pesquisa de Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberger (2010) os resultados apontam
gue na Alemanha a controladoria possui um maior carater de gestdo estratégica, atuando na
coordenacao do planejamento em todos os niveis, sistema de informaces, controle, gestdo de

pessoas e organizacional. Nos Estados Unidos e Brasil as fungdes tendem a ter maior
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aderéncia a gestdo operacional, com tarefas mais direcionadas a atividade contabil, segundo

0s autores.

Lima et al. (2011), por meio de um estudo de caso no Banco do Nordeste do Brasil
S.A, propuseram identificar se as funcdes de controladoria apresentadas pela literatura sao
evidenciadas na instituicdo financeira e como sua atuacdo é percebida pelos gestores. O
estudo apontou fungbes como planejamento, avaliagcdo e controle e gestdo da informagéo,
estando em consonancia com a revisdo de literatura realizada. Na visdo da maioria dos
gestores, a controladoria € vista como boa ou excelente ferramenta na obtencdo da eficacia

empresarial e na continuidade da instituicdo analisada.

Santos e Macedo (2012), por meio de um levantamento em andncios de emprego na
area de controladoria, listaram as funcOes e atividades mais destacadas pelo mercado de
trabalho brasileiro: gerenciamento de informagfes contabeis, patrimoniais, de custos,
gerenciais e estratégicas, referente a funcdo de gestdo da informagdo como atividade de
registrar, mensurar, controlar, analisar e avaliar os custos da organizagdo, referente a funcédo
de custos e avaliar os orgamentos das unidades e do consolidado, verificando a sua adequacéo

ao planejamento estratégico, tatico e operacional, no tocante a funcao de orcamento.

A pesquisa de Cavalcante et al. (2012), realizada com uma amostra de 86 empresas de
capital aberto, categorizou as fungdes da controladoria em estratégica e operacional.
Relativamente a atuacdo estratégica, as funcdes mais frequentes nas empresas analisadas
forma: interpretacdo do impacto econdémico sobre o patriménio da empresa, avaliacdo de
desempenho da empresa como um todo e projecdo de cenério. A estruturacdo de modelos de
decisdo foi a menos frequente. Quanto a atuacdo operacional, destacam-se a participagdo na
elaboracéo de orcamentos, a funcdo contabil gerencial, a mensuracéo do resultado econémico
da empresa e a participacdo no processo de controle de planos, sendo a atividade de

gerenciamento de risco a menos enfatizada pelos respondentes.

Especificamente sobre as atividades da controladoria exercidas em ambientes com
estrutura administrativa especifica ou ndo, destacam-se os estudos de Maia e Pinto (1999),
Mambrini, Beuren e Colauto (2002), Nascimento, Bianchi e Terra (2005), Oliveira e Ponte
(2006), Andreatta, Silveira e Olinquevitch (2009), Borinelli e Rocha (2007), Morées (2007),
Palazzo et al (2007), Cruz (2009), Miller e Beuren (2010), Cavalcante (2010) e Beuren,
Gomes e Luz (2012).
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Sobre a importancia da unidade controladoria nas organizac6es, Maia e Pinto (1999)
investigaram a atuacdo empresarial com enfoque nas préaticas de controladoria, como 6rgédo
integrador das areas de uma organizacao, para enfrentar o crescimento da concorréncia e as
constantes mudancas ambientais e objetivando a melhor atuacdo empresarial. O resultado
demonstra que a area de controladoria figura como 6rgdo de maior importancia na gestdo

contemporanea, onde a execucao de suas préaticas é fundamental para uma gestédo eficaz.

Mambrini, Beuren e Colauto (2002) demonstraram que a controladoria pode estruturar
e roteirizar o processo de gestdo frente ao cenario empresarial marcado por constantes
mudangas. O estudo evidencia que a controladoria ao disponibilizar instrumentos
informacionais de gestdo, assume importante papel conciliando os diversos interesses, anseios
e necessidades dos gestores, participando como coordenadora no processo de gestdo

empresarial de maneira eficaz.

Nascimento, Bianchi e Terra (2005) destacam que & medida que as organizacGes
crescem e suas atividades tornam-se mais complexas, passam a exercer uma gestdo
descentralizada, surgindo a necessidade por maiores controles internos e instrumentos de
gestdo que busquem a eficacia organizacional. Os resultados revelam que a éarea de
controladoria é um importante componente para uma organizacao, visando manter o controle
organizacional, proporcionando informacdes precisas e tempestivas decorrentes dos atos e

fatos administrativos para o processo decisorio.

Oliveira e Ponte (2006) declaram que em entidades de fundos de pensdo, apesar da
importancia da area de controladoria, nota-se que a grande maioria das entidades analisadas
em sua pesquisa, ndo conta com tal unidade administrativa em sua estrutura organizacional,
mas as atividades relacionadas a controladoria sdo desempenhadas pela area de contabilidade.
Demonstram ainda que quando as praticas da area de controladoria sdo bem inseridas e
executadas, hd melhoria no processo de gestdo e no alcance do cumprimento da missdo

estabelecida e continuidade da empresa.

Andreatta, Silveira e Olinquevitch (2009) estudaram a controladoria nas grandes
industrias téxteis do Vale do Itajai (Santa Catarina), em uma amostra composta por 18
empresas. A existéncia do 6rgdo controladoria foi constatada em 13 empresas e apenas cinco
ndo apresentavam um setor de controladoria. Dentre as empresas que nao possuem um Orgao
de controladoria, a pesquisa revelou que o gerente financeiro é o responsavel pelas
informacdes em duas, o0 setor de contabilidade em outras duas e, na ultima, o0 gerenciamento

das informacGes é dividido entre as areas de contabilidade, custos e orcamento.
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Borinelli e Rocha (2007) encontraram a area denominada controladoria em 68
empresas, de uma amostra que reuniu 86 companhias abertas. A pesquisa dos autores revelou
ainda que onde ndo ha no sistema formal organizacional uma unidade denominada
controladoria ha outras unidades que exercem as praticas de controladoria. Destacam-se nos
resultados do estudo as unidades denominadas planejamento e controle de gestdo e geréncia
contabil.

Mordes (2007) destaca as contribuices da existéncia da area de controladoria no
ambito hospitalar, se fazendo presente ao disponibilizar um método de custeio eficaz que da
suporte informacional e conciliando os diversos interesses e necessidades, em um tipo de
entidade de grande complexidade no que se refere a estrutura organizacional, mao-de-obra

especializada e a tecnologia.

Ao analisar uma amostra de 12 empresas de grande porte da cidade de Uberlandia, das
90 empresas existentes, Palazzo et al. (2007) verificaram que 11 empresas possuem O
departamento de controladoria formalmente estruturado. Apenas uma empresa ndo possui este
departamento estruturado, sendo incomum devido ao porte da empresa e a importancia do

departamento de controladoria, segundo os autores.

Cruz (2009), em sua pesquisa com 25 bancos publicos e privados que operam no
Brasil, verificou que 17 deles possuem uma area formalmente estruturada denominada
controladoria. Em quatro dos demais bancos a &rea denominada financas possui funcdes e
atribuicbes da controladoria. Nos demais, as funcdes e atribuicGes distribuem-se entre
assessoria de planejamento e controle, contabilidade geral, vice-presidéncia de controles e

riscos. Apenas em um banco, ndo ha qualquer tipo de denominacéo.

Miiller e Beuren (2010) investigaram 12 empresas familiares e constataram que em
oito delas a controladoria existe como departamento formalizado. Em quatro empresas, 0
departamento denominado controladoria ndo existe. Evidenciaram que as praticas de
controladoria e que as atividades sdo desempenhadas de acordo com a area de abrangéncia,
procedimentos padronizados, fungdes e instrumentos da controladoria e conforme crengas e

valores dos gestores.

Sobre a posi¢do da controladoria nas empresas, entre as 86 maiores companhias
abertas listadas na BM&FBovespa, segundo o ranking da Revista Exame Melhores e Maiores
2010, Cavalcante (2010) encontrou os seguintes resultados: 32% empresas das 86 pesquisadas

definiram a posi¢édo da controladoria como 6rgédo de staff, e 27%, 6rgdo de linha. As demais
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empresas evidenciaram a posic¢éo da controladoria como um 6rgdo que assessora diretamente

a alta administragdo ou assessora diretamente os gerentes de &reas.

Beuren, Gomes e Luz (2012) verificaram os motivos que levam grandes empresas, da
regido sudeste do Brasil, a implantar a area organizacional de controladoria e os beneficios dai
decorrentes. Os principais motivos levantados foram: melhorar o processo de gestdo, buscar a
eficacia no sistema de informacdes, construir um sistema de informagdes para a gestdo da
empresa, manter iniciativa para atender aos interesses da empresa no longo prazo, ter
iniciativa para assegurar a competitividade da empresa. Vale destacar que dentre uma amostra
de 18 empresas, 11 possuem uma &rea denominada controladoria, no restante temos as
denominagBes de geréncia de area de controle de TI e contabil, geréncia geral de
controladoria e diretoria econdmica administrativa. Constatou-se que 15 empresas possuem
missdo formalizada para a area organizacional de controladoria, ou para aquelas areas que

exercem tais funcdes.

Diante desses beneficios e da importdncia das funcbes da controladoria nas
organizacOes, realizadas por uma unidade administrativa estruturada ou ndo, apresentada
pelos varios autores até aqui citados, ratifica-se a justificativa do presente estudo. Na secao
seguinte, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa, que
contemplam andlise da controladoria e suas fungdes em distintas empresas com sede no

estado do Ceara.



49

3. METODOLOGIA
Essa secdo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa e as técnicas de coleta e

analise dos dados. Para alcancar os objetivos do trabalho, torna-se necessario uma
metodologia de pesquisa, definida por Marconi e Lakatos (2008) como uma série de
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcangar o
objetivo, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do
cientista. Martins e Thedphilo (2009) complementam, afirmando que a metodologia permitira

o aperfeicoamento dos procedimentos e critérios utilizados na pesquisa.

O estudo se deve a uma inquietacdo, com 0 surgimento de uma problematizacéo e
tentativa de busca de respostas para a solugédo de tal problema. Assim, o trabalho cientifico
deve ser conduzido com procedimentos metodoldgicos, em que método em pesquisa pode ser
definido como a escolha de procedimentos para descricdo e explicagdo do estudo e que
propicia ao pesquisador uma orientacdo geral que facilita planejar uma pesquisa, coordenar

investigacOes, realizar experiéncias e interpretar os resultados (FACHIN, 2006).

Para Rudio (1993, p. 9), “a fim de merecer o qualitativo de cientifica, a pesquisa deve
ser feita de modo sistematizado, utilizando, para isto, método proprio e técnicas especificas e
procurando um conhecimento que se refira a realidade empirica”, ou seja, é tudo que existe e

pode ser conhecido através da experiéncia.

3.1 Tipologia da Pesquisa
Quanto aos objetivos pode-se afirmar que se trata de pesquisa descritiva, pois, segundo

Gil (2008), tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de uma populacdo, de um
fendmeno ou de uma experiéncia. Andrade (2007, p. 114) comenta que no método descritivo
“os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o

pesquisador interfira neles”.

Collis e Hussey (2005) afirmam que tal pesquisa é utilizada para responder um
determinado problema, ndo sendo um estudo tdo preliminar quanto o exploratério ja que
busca identificar, descrever, comparar, bem como investigar a relagdo entre os fenGmenos

para entendimento de determinado evento.

Sampieri, Collado e Lucio (2006) asseveram que os estudos descritivos pretendem
medir ou coletar informacGes de maneira independente ou conjunta sobre os conceitos ou as

variaveis a que se referem. Espera-se assim um maior conhecimento acerca do tema



50

permitindo que o pesquisador se aproxime mais da realidade social, uma vez que ela

compreende o universo dos significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes.

Dessa forma, entende-se o estudo como descritivo na medida em que se busca
investigar as funcbes da controladoria em empresas que se diferenciam pela formalizagdo ou

ndo de uma unidade administrativa de controladoria em sua estrutura organizacional.

Adota-se ainda a abordagem qualitativa, buscando reflexdes e consideragdes sobre o
fendmeno estudado. No entendimento de Godoy (1995, p. 58), a abordagem qualitativa “néo
procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na
analise dos dados. Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve”.

Na visao de Richardson et al (2008) tal abordagem busca descrever a complexidade de
determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar
processos dindmicos vividos por grupos sociais — nesse estudo, representados pelas funcGes
inerentes a controladoria nos ambientes empresariais com a unidade administrativa

controladoria estruturada e ndo estruturada.

Flick (2008) ressalta alguns aspectos essenciais que caracterizam a pesquisa
qualitativa a saber: as perspectivas dos participantes e sua diversidade, reflexividade do
pesquisador e da pesquisa e a variedade de abordagens e métodos na pesquisa.

Para responder a questdo de pesquisa e atingir os objetivos, inicialmente, procedeu-se,
a um levantamento bibliogréafico, analisando-se a producéo cientifica que aborda o tema deste
trabalho, com a intencdo de saber se a literatura apresenta respostas as questdes aqui
propostas. Assim foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica em livros, teses, dissertacdes,
periddicos cientificos e site de eventos cientificos.

Ruiz (2002, p. 57) menciona que “qualquer espécie de pesquisa, em qualquer area,
supde e exige pesquisa bibliografica prévia, quer a maneira de atividade exploratoria, quer
para o estabelecimento do status quaestionis, quer para justificar os objetivos e contribui¢des
da propria pesquisa”. Sobre a pesquisa bibliografica necessaria para pesquisa cientifica,
Vergara (2011) complementa, afirmando que o material consultado durante o levantamento
bibliografico deve abranger todo o referencial ja tornado publico em relacdo ao tema de
estudo, para assim reunir os conhecimentos sobre a tematica pesquisada, visando resgatar 0s
acontecimentos humanos ao longo do tempo, objetivando entender as mudangas, contradi¢des

e tendéncias da realidade social.
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O procedimento de pesquisa adotado é o estudo de caso. De acordo com Martins e
Lintz (2007), o estudo de caso é um tipo de pesquisa cujo objetivo é o estudo de uma unidade
que se analisa profunda e intensamente. Considera a unidade social estudada em sua
totalidade, se concretiza através de uma investigacdo empirica que pesquisa fenémenos dentro
de seu contexto real. O estudo de caso reine o maior numero de informag6es detalhadas, por
meio de diferentes técnicas de coletas de dados, objetivando apreender a totalidade de uma

situacdo e descrever a complexidade de um caso concreto.

Uma critica constante sempre trazida a discussdo por pesquisadores e estudiosos é a
falta do rigor de pesquisa de estudos de caso, influéncia do investigador, pouca base para
fazer uma generalizacdo cientifica e que sdo extensos, demandando muito tempo para serem
concluidos. Yin (2010) contesta tais criticas, afirmando que ha maneiras de evidenciar a
validade e a confiabilidade do estudo de caso, que € uma estratégia de pesquisa abrangente a
gual envolve, desde a I6gica do planejamento, até as técnicas de coleta de dados e abordagens
especificas para analise dos mesmos. Os resultados podem ser generalizados para uma teoria
mais ampla, a generalizacdo ocorre a medida que os pesquisadores estudam casos adicionais e

generalizam os resultados para novos casos.

Nesse sentido, os estudos de casos multiplos e/ou as replica¢fes de um estudo de caso
com outras amostras podem indicar o grau de generalizacdo de proposicdes tedricas. A
esséncia de um estudo de caso é que eles tentam esclarecer uma decisdo ou um conjunto de
decises (YIN, 2010).

Para a execucdo desta pesquisa, adotou-se o estudo de casos maltiplos, em que quatro
organizagOes serdo analisadas. Prefere-se essa modalidade em relagcéo aos estudos de caso
unico, pois os beneficios analiticos sdo mais significativos, ou seja, possibilita um efeito de
argumentacdo mais forte, em que se objetiva apresentar evidéncias mais convincentes,
analises mais substanciais e conclusées mais contundentes. Ter casos multiplos contribuira
para reforcar os achados de todo o estudo, no sentido de que os casos multiplos podem ser
escolhidos como replicagdes de cada caso, como comparagdes deliberadas e contrastantes, ou
variagdes com base em hipoteses ou pressupostos (ANDRADE, 2008).

De acordo com Yin (2010), quando se trata de investigar fendmenos contemporaneos,
0 estudo de caso é a estratégia metodoldgica mais indicada, por envolver uma série de
variaveis relacionadas ao tema da pesquisa, de forma direta ou indireta. A partir dessa
estratégia consegue-se investigar o fenémeno em seu contexto real, mesmo em situacdes em

que as fronteiras entre eles ndo estdo estabelecidas claramente.
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Na visdo de Goldenberg (2002) e Gil (2008), o estudo de caso pode ser caracterizado
pela exaustdo e profundidade dos objetos de estudo, de forma a permitir um conhecimento
mais amplo e especifico. Os autores ensinam que a analise de uma unidade de determinado
universo possibilita e compreensdo da generalidade do mesmo ou, pelo menos, o

estabelecimento de bases para uma investigacdo posterior, mais sistematica e precisa.

Martins (2006) afirma que deverd ser feito um planejamento detalhado, a partir de
ensinamentos advindos do referencial tedrico e das caracteristicas proprias do caso. E
marcado pela compreensao do assunto como um todo, buscando explicar sistematicamente 0s

fatos que ocorrem no contexto social.

Com o intuito de aumentar a confiabilidade da pesquisa foi elaborado um protocolo de
pesquisa (Apéndice A), para guiar a investigacdo, contendo a questdo-problema, os objetivos
e os procedimentos metodologicos que norteiam a pesquisa; questdes do estudo de caso; e
guia para o relatério do estudo de caso, que consiste em um conjunto de questdes que refletem
as necessidades da pesquisa e podem contribuir para a elaboragéo do seu relatorio final.

3.2 Unidades de Analise

O estudo de caso foi realizado em quatro empresas, sendo duas empresas que possuem
formalmente a unidade administrativa controladoria estruturadas e duas que ndo possuem o
orgdo formalmente estruturado. As empresas objeto de estudo estdo estabelecidas com sede
em Fortaleza — Ceara, e sdo consideradas de médio e grande porte, segundo a quantidade de
empregados, baseado nos critérios adotados pelo SEBRAE (2013), em que a empresa de
médio porte € aquela que possui entre 100 a 499 empregados, na industria, e entre 50 a 99,
para comércio e setor de servicos. J& as empresas de grande porte sdo aquelas com 500 ou
mais empregados na industria e com 100 ou mais empregados nos setores comércio e de

SEervigos.

As empresas foram selecionadas por acessibilidade que, segundo Vergara (2011), nas
amostras por acessibilidade, o pesquisador seleciona os elementos, empresas, pessoas,
produtos, outros, pela facilidade de acesso a eles. Portanto, as unidades de analise foram
selecionadas por acessibilidade, e ainda pela intencionalidade, que corresponde aquela em que
0 pesquisador se dirige intencionalmente a grupos de elementos dos quais deseja saber a
opinido, e sdo escolhidos de acordo com uma estratégia adequada as caracteristicas
estabelecidas (BARROS; LEHFELD, 2007).
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Para néo revelar a razdo social das empresas pesquisadas, conforme solicitado pelas
mesmas, foi atribuida as denominacGes de empresa A, empresa B, empresa C e empresa D,
classificadas segundo critérios do SEBRAE (2013) como empresas de médio e grande porte,

conforme descrito anteriormente.

A empresa A atua no segmento de engenharia de infraestrutura, operando com mais de
5.000 colaboradores. A empresa B atua na distribuicdo de ferro para construgéo, tubos e
perfis, cantoneiras, barras chatas, pregos, telhas, chapas e insumos de aco, destacando-se
como lider regional em seu setor, contando com cerca de 2.000 funcionarios. A empresa C
atua na venda de solugbes e servicos voltados ao atendimento do varejo, sendo uma das
empresas pioneiras a se especializar no segmento de automagao comercial na regido nordeste
do pais, e se destaca pela oferta de solugdes completas, incluindo equipe propria de
desenvolvimento, implantacdo e suporte de produtos e servigos, contando com 60
funcionarios. A empresa D é atuante na fabricacdo e comércio de tintas, vernizes e
impermeabilizantes, oferecendo produtos para residéncias, estabelecimentos comerciais e

industriais e possui 100 colaboradores no seu quadro.

3.3 Procedimentos para coleta e tratamento dos dados

Kerlinger (2003) aponta que existem duas maneiras gerais de obter informacGes das
pessoas. Uma delas é fazendo-lhes perguntas. Esta é bem direta. A segunda maneira é fazendo
os individuos responderem algum tipo de estimulo estruturado. Dentre as técnicas disponiveis

para obter informacdes das entidades destaca-se, entdo, a entrevista e 0 questionario.

No decorrer da pesquisa, fez-se uso das técnicas de entrevista e questionario. Martins
(2000) defende que nos estudos descritivos 0s instrumentos mais comuns para coleta de dados

s80 0 questionario e a entrevista.

Cabe destacar que antes da aplicacdo efetiva desses instrumentos, questionario e
entrevista, foi feito um pré-teste, objetivando verificar se o0 seu conteldo seria capaz de
coletar as informagGes necessarias para atender aos objetivos da pesquisa. ApOs 0 pré-teste
foram realizadas algumas modificacdes nas terminologias utilizadas no questionario assim
como no roteiro de entrevista para melhor entendimento do dado a ser coletado. Martins
(2009) afirma que antes da aplicacdo dos instrumentos para coleta de dados faz-se necessaria
a selecdo de uma amostra piloto para realizacdo do pré-teste. Gil (2008) corrobora afirmando

que tdo logo o questionario, ou o formulario, ou o roteiro da entrevista estejam redigidos,
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passa-se a seu pré-teste. Comenta ainda que muitos pesquisadores descuidam dessa tarefa,
porém somente a partir dai é que os instrumentos sdo validados para o levantamento. O
questionario representa um conjunto ordenado e consistente de perguntas a respeito de
varidveis que se deseja medir ou descrever, sendo um importante e popular instrumento de
coleta de dados para uma pesquisa social, devendo ser respondido por escrito e sem a
presenca do entrevistador (MARCONI; LAKATOS, 2008; MARTINS; THEOPHILO, 2009).

O questionario visa contemplar um conjunto de questdes, que devem estar
sistematicamente articuladas, visto que se destinam ao levantamento de informacdes por
escrito dos sujeitos pesquisados, e tem como objetivo conhecer a opinido dos mesmos sobre o
assunto em estudo, “as questfes devem ser pertinentes ao objeto e claramente formuladas, de

modo a serem bem compreendidas pelos sujeitos” (SEVERINO, 2007, p. 125).

O questionario € um importante e popular instrumento de coleta de dados para uma
pesquisa social. Além de ser um importante instrumento para coleta de dados outras
vantagens podem ser elencadas, tais como: a economia de tempo e dinheiro, a possibilidade
de atingir maior numero de pessoas simultaneamente e a uniformidade na avaliagdo. Assim, o
questionario viabiliza o tempo disponivel e pode ser utilizado como uma ferramenta adequada
para a pesquisa (GIL, 2008; MARCONI; LAKATQOS, 2008; MARTINS; THEOPHILO,
2009).

Para obtencdo dos dados da pesquisa, elaborou-se um questionario (Apéndice B) com
10 questBes fechadas, que foi aplicado nos meses de marco, abril e outubro de 2013 junto aos
gestores (gerentes, coordenadores, supervisores) que atuam dentro do Orgdo denominado
controladoria ou &rea que exerce as funcdes de controladoria das quatro empresas
participantes da pesquisa. Ressalta-se que nas questbes do questionario da pesquisa, 0S
sujeitos sociais poderiam acrescentar outras situacbes ndo relacionadas nesse instrumento,

manifestando-se a respeito de aspectos da questdo considerados relevantes.

Os questionarios foram encaminhados por e-mail para os gestores que atuam no 6rgao
denominado controladoria ou na &rea que exerce as funcgdes de controladoria das empresas
objeto do estudo a fim de verificar a percepcdo destes sobre a participacdo da controladoria
nas varias fases da gestdo da empresa, considerando a formalizagdo ou ndo da unidade

administrativa controladoria nas organizagoes.

No questionario, fez-se uso da escala Likert (questdo 9), na qual os sujeitos sociais da

pesquisa, geralmente, avaliam um fendbmeno em uma escala de alternativas de concordancia
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ou discordancia das questbes propostas. Assim, a cada afirmacéo foi atribuida uma escala que
reflete a direcdo da atitude do respondente em relacdo a participacdo da controladoria
(estruturada ou ndo) nos varios processos da organizagdo. As perguntas foram elaboradas em
escalas intervalares com valores de 1 a 5, em que cada numero corresponde a: 1 nunca
participa, 2 raramente participa, 3 participa as vezes, 4 participa quase sempre e, por ultimo, 5
participa sempre.

A escala Likert é amplamente usada nas ciéncias sociais com foco no levantamento de
dados sobre atitudes, opinides e avaliagdes, pois permite uma melhor disposi¢éo de individuos
guanto a sua tendéncia a determinado fato ou circunstancia. Sendo assim, oferece uma

ordenagdo aproximativa das pessoas, com relacio a caracteristica medida (GUNTHER, 2003).

Também foi utilizada a entrevista, uma técnica de coleta de informacdes, dados e
evidéncias, na tentativa de compreender o significado que os entrevistados atribuem a
questdes e situacdes levantadas na pesquisa, oferecendo perspectivas diferentes sobre
determinado evento. Kerlinger (2003) explica que através das entrevistas os pesquisadores

podem aprofundar-se no assunto, evidenciando razdes, motivos e atitudes.

Para realizacdo das entrevistas foi elaborado um roteiro de perguntas que, para Gil
(2008), é uma técnica de investigacdo composta por um nimero mais ou menos elevado de
questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides,

crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situagoes vivenciadas.

O roteiro (Apéndice C) foi elaborado para a aplicacdo de uma entrevista do tipo semi-
estruturada. Segundo Mattos (2005), esse tipo de entrevista é relativamente flexivel, onde o
investigador € munido de questBes ou topicos que funcionam como um guia, mas novas
questbes podem ser formuladas no decorrer da entrevista. Assim, elaborou-se um roteiro

principal que servira de guia orientador ao desenvolvimento da entrevista.

Na visdo de Martins (2000), a entrevista € um processo de interacdo social entre duas
pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtengdo de informacgdes por
parte do outro, o entrevistado. Kerlinger (2003) destaca vantagens que outros métodos de
observacao nao tém, como, por exemplo, a profundidade, na qual o entrevistador pode sondar

as razoes das respostas dadas.

As entrevistas foram realizadas com os gestores diretamente responsaveis pela unidade
de controladoria da empresa ou, quando néo existia tal unidade, com o0s gestores que exercem

as funcgdes inerentes a controladoria ou com o principal gestor dessas empresas. As entrevistas
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foram realizadas nos meses de marco, abril e outubro de 2013, com duracdo média de 105

minutos.

Cabe ressaltar que os instrumentos de coleta aqui utilizados — questionario e entrevista
— apresentam itens cujas respostas foram analisadas no intuito de atender aos objetivos da
pesquisa e foram elaborados a partir de pesquisas empiricas ja realizadas, cujo foco
assemelha-se de alguma forma ao presente estudo (BORINELLI; ROCHA, 2007; FIETZ,
COSTA; BEUREN, 2007; FERNANDES, 2009; CAVALCANTE, 2010; LUNKES;
GASPARETTO; SCHNORRENBERGER, 2010; LIMA et al, 2011; BEUREN; GOMES;
LUZ, 2012; CAVALCANTE et al, 2012).

De forma complementar, foram utilizadas outras fontes de informagdo como
documentos das empresas, em especial, sobre a estrutura organizacional e 0 modelo de gestédo

adotado. Assim, utiliza-se também como procedimento a pesquisa documental.

Para maior confiabilidade das informagdes adquiridas pelas multiplas fontes de dados,
valorizacdo e consisténcia da pesquisa, aplicou-se a estratégia de triangulacdo de dados,
confrontando-se as informacdes obtidas das diversas fontes. Trata-se de uma estratégia capaz
de entrelacar teoria e pratica e agregar multiplos pontos de vistas, e sua utilizacdo €
encorajada como um caminho mais proveitoso para a articulacdo dos resultados, delimitagéo

contextual e levantamento de novas pistas para investigacoes futuras (GOMES et al, 2005).

Segundo Bardin (2011), na fase de interpretacdo dos dados, o pesquisador precisa
retomar ao referencial teorico, procurando embasar as analises dando sentido a interpretacao.
Uma vez que, as interpretacdes pautadas em inferéncias buscam o que se esconde por tras dos
significados das palavras para apresentarem, em profundidade, o discurso dos enunciados. A
técnica de andlise de contetdo permite a compreensdo, a utilizacdo e a aplicacdo de

determinado conteudo.

Para melhor demonstrar a relagdo entre os instrumentos de coleta utilizados e 0s
objetivos propostos, o Quadro 3 apresenta uma relagdo entre as informagOes oriundas das
fontes de coleta de dados adotadas — entrevista e questionario — e 0s objetivos da pesquisa.

Quadro 3 — Relacéo entre os objetivos da pesquisa e 0s instrumentos de coleta de dados

Objetivos especificos da pesquisa Instrumento de coleta

Caracterizar as empresas em termos de estrutura | DOcumentos institucionais
organizacional, idade e porte Roteiros de entrevista

Verificar as caracteristicas de controladoria e o Documentos institucionais
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perfil do responsavel pelas suas fungdes nas Roteiros de entrevista

empresas pesquisadas. Questionario — Questdes 01 a 07

Identificar o papel dos gestores responsaveis pelas | ROteiros de entrevista
funcdes de controladoria nas empresas em estudo. | Questionario — Questdes 08 a 10

Investigar semelhangas e diferengas das funcdes | ROteiros de entrevista
da controladoria nas empresas objeto de estudo. | Questionario — Questdes 08 a 10

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 3 relaciona os objetivos e os instrumentos de coleta de dados utilizados para
o0 alcance de cada objetivo, facilitando assim, a apresentacdo da andlise dos resultados. Os
dados produzidos foram analisados e comparados com o referencial tedrico de apoio a fim de
dar o suporte adequado as conclusdes da pesquisa. Os procedimentos de analise dos dados

estdo descritos na subsecao a seguir.

3.4 Procedimentos de analise de dados

A analise dos dados representa o passo em direcdo a resposta ao problema e questdes
da pesquisa e “consiste em extrair sentido dos dados de texto e da imagem” (CRESWELL,
2010, p. 216-217).

Os dados, por si s0, ndo respondem as indagacOes da pesquisa. A quantidade de dados
coletados em um estudo €é grande, de modo que ndo podem ser descritos de maneira confiavel
por meio de um mero exame cuidadoso. Para que as indagacGes de uma pesquisa sejam
respondidas de maneira significativa, os dados precisam ser processados e analisados de uma
forma ordenada e coerente, de modo que possam ser discernidas as relacdes e os padrdes.
Uma analise qualitativa envolve a integracao e a sintese de dados narrativos, ndo numericos
(RICHARDSON et al., 2008).

Ap0s a coleta dos dados, a fase seguinte € conduzida para a analise e interpretacdo dos
dados. A interpretacdo é a capacidade de se voltar a sintese sobre os dados, compreendendo-
0s em relagcdo a um todo maior, e em relagdo a outros estudos ja realizados na mesma area e
tema. S8o processos que se complementam e acontecem como sintese, numa totalidade. A
analise, no presente estudo de natureza qualitativa, busca organizar e sumariar os dados de
maneira que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema em questdo. Em um estudo
de natureza qualitativa, a forma correta para analisar dados se faz simultaneamente com a
coleta de dados, caracteristica marcante nos estudos qualitativos de cunho fenomenoldgicos
(BARROS; LEHFELD, 2007; GIL, 2008).
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De posse dos questionarios respondidos, fez-se uma analise descritiva dos dados
obtidos, identificando-se, na visdo dos gestores, as diferengas e semelhancas do ambiente

onde sdo exercidas as fun¢des da controladoria, segundo as caracteristicas de cada empresa.

Para efeito de analise dos dados obtidos por meio da entrevista, aplicou-se a técnica de
analise de conteudo. De acordo com Bardin (2011), a analise de conteudo compreende um
conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter, através de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das mensagens, indicadores que permitam a

inferéncia de conhecimentos relativos a condi¢des de producgéo/recepcao destas mensagens.

Segundo Flick (2008), a analise de contetido consiste em um conjunto de técnicas e
métodos empregados para obter informagfes e descobertas dos dados coletados, que de outra
forma ndo estariam disponiveis. Além disso, pode ajudar a evitar julgamentos e conclusdes

errdneas e sem base analitica.

Dessa forma, as respostas das entrevistas foram categorizadas, segundo a visédo dos
gestores responsaveis pelas fun¢bes da controladoria nas empresas e sob as perspectivas da
pesquisa, em dois grandes temas: a) unidade administrativa controladoria; e b) funcbes da
controladoria. Por meio da categorizacéo objetiva-se agrupar os dados considerando a parte

comum existente entre eles, destacando-se neste processo 0s aspectos mais relevantes.

Quadro 4 — Categorizacao dos temas

Tema Sub-Categorias

- Posicdo da unidade;

Unidade administrativa controladoria - Autoridade, subordinacdo, composicdo e estrutura.

- Objetivos e atividades desempenhadas;

Funcdes da controladoria - Atuagio dos gestores,

Fonte: Elaborado pelo autor.

Através de uma analise comparativa dos dados coletados das empresas que compdem
0 estudo de caso e de seus respondentes, sujeitos sociais da pesquisa, juntamente com o
embasamento conceitual ja apresentado, a secdo seguinte evidencia os resultados obtidos de

forma a atender os objetivos da pesquisa.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta a analise dos resultados da pesquisa, iniciando-se com a
caracterizagdo das unidades de anélise e a descricdo do perfil dos respondentes, destacando
sua area e nivel de formacdo académica, tempo e area de atuacdo na empresa. Em seguida,
evidencia-se a estrutura organizacional de cada empresa objeto de estudo e as funcdes
desenvolvidas pela unidade organizacional controladoria ou pela area ou gestor responsavel
pelas fungbes de controladoria. Na sequéncia sdo expostos os dados obtidos através da
aplicacdo dos roteiros de entrevista para a analise das semelhancas e diferencas das funcGes
de controladoria em ambientes diferenciados, identificando o papel dos gestores com relagédo

a essas fungdes, e os resultados da aplicacéo dos questionarios.

4.1 Caracterizacao das unidades de analise e a Controladoria

A empresa A possui um orgao formal denominado de controladoria, atua no segmento
de engenharia de infraestrutura por 36 anos, operando com mais de 5.000 colaboradores,
aliando experiéncia as técnicas mais modernas de execugdo e acompanhamento dos seus
negocios para superar as expectativas de seus clientes quanto a custo, prazo, qualidade dos
servicos prestados e relacdes interpessoais. Busca diferenciar-se das demais organizacfes do
setor por meio da incorporacdo de novas tecnologias, trazendo melhorias técnicas, cumprindo
fielmente os compromissos assumidos para ser reconhecida como uma empresa séria e

confiavel, na visao do controller, durante a entrevista.

A empresa B também conta com uma unidade administrativa de controladoria. E uma
empresa considerada pioneira na industrializacdo e comercializacdo de ferro no mercado
cearense para construcdo e derivados, além do setor siderurgico voltado para o0 mercado da
construcdo civil ha 30 anos. E destaque no cenario local pelo trabalho sério, marcado pelo
bom relacionamento com os clientes, figurando como lider regional no setor, com
investimentos constantes em pessoal, tecnologia, estoque e selecdo de produtos. Conta com
cerca de 2.000 funcionérios, além de gerar cerca de 3.200 empregos indiretos, conforme

informacdes disponiveis em seu site institucional.

Na empresa C a area denominada de gestdo de negocios € a que exerce as funcGes de
controladoria. Segundo informacges do gerente de controladoria durante a entrevista, a
empresa atua no desenvolvimento de tecnologia para a gestdo empresarial ha 48 anos, conta
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com uma carteira de milhares de clientes e uma rede de atendimento, que inclui franquias e
representacdes em varios estados do Brasil. Alem disso, oferece ampla variedade de servigos
de suporte técnico, possuindo uma equipe de profissionais de alto nivel, como analistas de

sistemas, programadores, contadores, advogados, administradores e assessores.

Na empresa D a area responsdvel pelas funcdes de controladoria é a diretoria
financeira. A empresa atua na produgéo e venda de tintas e conta com uma linha completa de
tintas latex, esmaltes, texturas, complementos acrilicos, solventes, corantes, vernizes e
impermeabilizantes, oferecendo produtos para residéncias, estabelecimentos comerciais e
industriais hd 24 anos. Na visdo do socio gestor, as a¢cdes da empresa buscam garantir a
satisfagdo dos seus clientes, com produtos de qualidade, atendendo os requisitos técnicos e
normas do setor, desenvolvendo capital humano, melhorando continuamente seus processos e

recursos.

Diante do exposto, verifica-se que, além da denominagdo controladoria, as areas
nomeadas de gestdo de negdcios e diretoria financeira exercem as funcgdes de controladoria,
registrando-se, assim, que as funcbGes de controladoria existirdo em uma empresa,

independente de sua unidade formalizada na estrutura organizacional.

4.2 Perfil dos responséaveis pelas fungdes da controladoria nas empresas da pesquisa
e Empresa A

Levando em conta os instrumentos de coleta — entrevista e questionario — a seguir sao
apresentadas as principais caracteristicas dos sujeitos sociais da pesquisa de cada uma das

unidades de analise investigadas.

O entrevistado da empresa A (respondente 1) é do sexo masculino e possui faixa etaria
entre 31 a 35 anos. Seu nivel de formacdo académica é mestrado, sendo suas areas de
formacéo a administracdo e a engenharia civil. Atua na unidade administrativa denominada de
controladoria por um periodo entre 6 a 10 anos e atualmente exerce o cargo de gerente dessa

unidade, com a denominacdo de controller.

O questionario foi aplicado para mais um participante da unidade de controladoria da
empresa A, além do entrevistado, que é o gerente da unidade e que também respondeu o
questionario. Este participante da pesquisa é do sexo masculino possui faixa etaria entre 31 e

35 anos, com mestrado, tendo formacgdo académica em ciéncias contabeis e administracdo, e
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sua atuacao se da na gestdo de custos, na funcdo de coordenador, por um periodo de 3 a 6
anos (respondente 2).

Quadro 5 — Perfil dos respondentes da empresa A

Empresa A
Dados
Respondente 1 Respondente 2
Género Masculino Masculino
Faixa etaria 31 a 35 anos 31 a 35 anos
Nivel académico Mestrado Mestrado

Formacdo académica Engenharia Civil Ciéncias Contabeis

Avrea de atuagio Controladoria Controladoria

Tempo de atuacdo 6,1 a 10 anos 3,1 a6 anos

Perfil de atuacédo Gerente Coordenador

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

e Empresa B

Na empresa B o entrevistado (respondente 2) é um profissional do sexo masculino
com faixa etaria entre 36 a 45 anos, e possui especializacdo/MBA. Sua formacdo académica
deu-se na area de ciéncias contabeis e atua no cargo de gerente na area de controladoria, com

um tempo de atuacéo entre 0 a 3 anos.

Além do gestor qualificado acima, o questionario foi encaminhado para mais dois
gestores do departamento de controladoria. Um deles exerce o cargo de diretor de
controladoria, ¢ do sexo masculino, faixa etaria entre 36 e 45 anos, nivel de formacéo
académica mestrado, na area de ciéncias contabeis e tempo de atuacéo no cargo de 3 a 6 anos
(respondente 1). O outro respondente exerce cargo de coordenador de controladoria, sendo
também do sexo masculino, faixa etéria entre 36 e 45 anos, com especializacdo/MBA e

formacgéo em ciéncias contabeis. Atua no cargo por um periodo de até 3 anos (respondente 3).

Quadro 6 — Perfil dos respondentes da empresa B

Empresa B
Dados
Respondente 1 Respondente 2 Respondente 3
Género Masculino Masculino Masculino
Faixa etaria 36 a 45 anos 36 a 45 anos 36 a 45 anos
Nivel académico Mestrado Especializacdo/MBA Especializacdo/MBA

Formagcdo académica

Ciéncias Contabeis

Ciéncias Contabeis

Ciéncias Contabeis

Avrea de atuacio

Controladoria

Controladoria

Controladoria

Tempo de atuagdo

3,1 a6 anos

0 a 3 anos

0 a3 anos




Perfil de atuacédo

Diretor

Gerente

Coordenador

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

e Empresa C
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Na empresa C, cujas funcdes de controladoria séo realizadas pela area de gestdo de

negocios, a entrevista foi realizada com um profissional do sexo masculino, faixa etéria entre

36 e 45 anos, que possui graduacdo como nivel de formacdo académica (respondente 1). Sua

area de formacgdo € em ciéncias contabeis, atua no setor contabil da organizacdo por um

periodo de 0 a 3 anos e exerce cargo de diretor.

O questionario ainda foi enviado para mais dois gestores da empresa C, além do

diretor da area de gestdo de negocios que também respondeu o questionario. O primeiro

exerce o0 cargo de gerente contabil, sexo masculino, com idade entre 36 e 45 anos, com

especializacdo/MBA, formacdo em ciéncias contabeis e atuacdo no cargo em um periodo de

até 3 anos (respondente 2). O segundo atua como gerente financeiro, sexo masculino, faixa

etaria entre 31 e 35 anos, com especializagdo/MBA, formacdo em administracdo e atua no

cargo em um periodo de 3 a 6 anos (respondente 3).

Quadro 7 — Perfil dos respondentes da empresa C

Empresa C
Dados
Respondente 1 Respondente 2 Respondente 3
Género Masculino Masculino Masculino
Faixa etaria 36 a 45 anos 36 a 45 anos 31 a 35 anos

Nivel académico

Especializacio/MBA

Especializacio/MBA

Especializacio/MBA

Formagcdo académica

Ciéncias Contabeis

Ciéncias Contabeis

Administracdo

Avrea de atuagio Gestdo de negocios Contabilidade Financeiro
Tempo de atuagdo 0 a 3 anos 3,1 a6 anos 3,1 a6 anos
Perfil de atuacédo Diretor Gerente Gerente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

e Empresa D

Na empresa D, as fungbes de controladoria sdo executadas pela area denominada

gestdo financeira. A entrevista foi realizada com a diretora financeira, que possui faixa etaria

entre 26 e 30 anos, nivel de graduacdo em administragcdo, atuando como diretora em um

periodo de 0 a 3 anos (respondente 1).
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Além desta, o questionario foi enviado para os dois sdcios administradores da empresa
(gestores). O primeiro sécio (respondente 2) é do sexo masculino, com idade acima de 51
anos, ndo possui nenhuma formacdo académica e atua no ramo de atividade da empresa ha
mais de 20 anos. O segundo socio (respondente 3) é do sexo feminino, com faixa etaria acima
de 51 anos, com formacdo académica a nivel de graduacdo em farmacologia, possui mais de
20 anos de atuagdo no ramo da empresa.

Quadro 8 — Perfil dos respondentes da empresa D

Empresa C
Dados
Respondente 1 Respondente 2 Respondente 3
Género Feminino Masculino Feminino
Faixa etaria 26 a 30 anos Acima de 51 anos Acima de 51 anos
Nivel académico Graduagdo Especializagdo/MBA | Especializagdo/MBA

Formacdo académica

Administracdo

Ciéncias Contabeis

Administracdo

Avrea de atuagio

Gestédo financeira

Soécio administrador

Soécio administrador

Tempo de atuacdo

0 a3 anos

Acima de 20 anos

Acima de 20 anos

Perfil de atuacédo

Diretora financeira

Socio

Socio

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Analisando o perfil dos respondentes das quatro empresas participantes da pesquisa,
observa-se que 0 curso de ciéncias contabeis € o0 mais citado quando se trata da formacéo
académica dos mesmos, seguido pelo curso de administracdo e engenharia civil. Martin
(2002) contesta explicando que para se preparar controller ndo se deve formar especialistas
em contabilidade, visto que o controller deve ser um generalista, com capacidade de entender
sua empresa e ramo de negocios. Ja Siqueira e Soltelinho (2001), em pesquisa com uma
amostra de 51 anuncios de emprego na area de controladoria, compreendendo os anos de 1966
a 1969, mostram que a formacdo mais requisitada para controller foi contador, com um total
de 15 requisi¢Oes, seguida de economistas e administradores. Os resultados reforcam a

importancia do conhecimento contabil no desempenho do papel do controller.

Por sua vez Calijuri (2004), entre 20 controllers pesquisados que consideram que 0
curso de graduacao concluido preparou adequadamente para o cargo, hove cursaram ciéncias
contébeis, e na opinido destes o verdadeiro preparo decorreu de esfor¢os proprios conjugados

com pesquisas fora da universidade e aplicacdo da ciéncia contabil.

Independente do perfil do profissional deve-se alertar para o fato de que o profissional

de controladoria deve ter visdo multidisciplinar, visto que as exigéncias para o0 exercicio do
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cargo tornam-se cada vez mais complexas, devendo acumular experiéncias nas diversas areas

de conhecimento, tendo uma visdo ampla do seu ramo de negocios.

4.3 Unidade administrativa de controladoria

Como unidade administrativa, a controladoria € responsavel pelo gerenciamento das
informacdes necessarias ao alcance dos objetivos das empresas, além de outras fungdes que
sdo destacadas por diversos autores e estudos (OLIVEIRA, PONTE, 2006; BORINELLLI;
ROCHA, 2007; FIETZ; COSTA; BEUREN, 2007; FERNANDES, 2009; ANDREATTA,
SILVEIRA, OLINQUEVITCH, 2009; CAVALCANTE, 2010; LUNKES; GASPARETTO;
SCHNORRENBERGER, 2010; LIMA et al, 2011; BEUREN; GOMES; LUZ, 2012;
CAVALCANTE et al., 2012), conforme ja apresentado na sec¢do 2 deste estudo.

As organizacdes estudadas possuem estruturas diferenciadas e essa estrutura
organizacional define como as atividades sdo distribuidas além de influenciar o controle
gerencial das mesmas. As entrevistas com 0s gestores responsaveis pelas areas de
controladoria ou pelas funcBes da controladoria nas unidades de andlise investigadas, além
dos documentos analisados (organogramas e relatorios de gestdo), permitiram verificar
caracteristicas como a posi¢do da controladoria nas empresas, sua composi¢do, estrutura,

nivel hierarquico, dentre outras, de forma a atender o segundo objetivo especifico da pesquisa.

4.3.1 Posicédo da unidade responsavel pelas funcbes da controladoria

e Empresa A

Conforme o respondente 1 da empresa A, ou seja, o controller (gerente), a
controladoria é um orgdo de linha, pois executa as atividades que séo de sua responsabilidade:
fornece informacdes e diretrizes para 0 neg6cio. N&o se caracteriza como uma area que busca
influenciar a decisdo da diretoria, nem apontar as acdes que devem ser tomadas e as
atividades que devem ser praticadas no dia a dia da organizacdo. Na visdo do gestor, quem
dita as acOes para a diretoria € o ritmo do negocio, observando os diversos componentes

capazes de exercer pressdes sobre a empresa.

No entendimento do controller, a controladoria ndo esta relacionada a um 6rgdo de
staff, por ndo se tratar de uma area consultiva (consultor interno) em relacdo a alguma

atividade especifica, mas uma area que executa todos o0s seus processos. No seu escopo, a
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unidade controladoria assume a posi¢éo de linha, pois executa, trata e repassa informacoes
gerenciais dentro do modelo de gestdo mais adequado ao negécio.

A visdo do controller da empresa A contrasta com o achado de Cavalcante (2010), em
que a maioria das empresas, uma amostra de 86 companhias listadas na BM&FBovespa que
fizeram parte o ranking da Exame Melhores e Maiores, edicdo 2010, aponta a controladoria
como uma area estreitamente relacionada a diretoria, na medida em que a assessora
diretamente, justificando assim, o predominio da controladoria como 6rgdo de staff, no

tocante a sua posi¢cdo na empresa.

e Empresa B

Para a empresa B, o gerente de controladoria entrevistado considera o 6rgdo como de
linha e staff. A primeira porque possui sua linha produtiva de informacdo, e staff ja que
assume uma postura de suporte e consultora aos gestores de todos 0s niveis da empresa, ou

seja, desempenha atividades e funcdes de apoio e assessoria.

Essa posicdo de staff e de linha da unidade controladoria da empresa B pode ser
explicada por Borinelli (2006), ao afirmar que a controladoria pode ser um 6rgéo de staff, que
atua como uma area que informa a cupula administrativa sobre os resultados das areas,
assessorando-a, além de ser qualificada como um 6rgao de linha, que toma decisGes, executa

atividades e posiciona na mesma linha da diretoria ou da cUpula administrativa.

e EmpresaC

Na empresa C a unidade denominada gestdo de negdcios é a area que exerce as
funcBes de controladoria, tratando-se, na visdo do entrevistado (diretor da area gestdo de
negocios), de um orgao de linha e de staff. Trata-se de 6rgdo de linha na medida em que
realiza a coleta e a analise das informacgdes para a diretoria executiva, além de também
realizar estudos de viabilidade de novos investimentos, e também de staff, pois trabalha
assessorando os diversos gerentes das varias areas da organizacdo repassando feedbacks e

orientando quais a¢des devem ser seguidas.

Quanto as razdes que levam uma empresa a definir a posi¢do da unidade controladoria
como 6rgdo como de linha ou staff, Borinelli e Rocha (2007) afirmam que como 6rgao de

linha devem ser destacados aqueles em que a controladoria participa do processo de tomada
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de decisdo da organizacdo, e de staff quando da suporte ao processo decisorio. A visdo de staff
corrobora com os achados deste estudo, onde o 6rgao atua apoiando o0 processo decisorio,
assim como a visdo de 6rgdo de linha ja que os entrevistados consideram como sendo de linha
0 6rgdo que executa as atividades de sua responsabilidade, possuindo uma linha produtiva de

informacdes, participando no processo de tomada de decisao.

e Empresa D

Conforme opinido da entrevistada, a diretoria financeira representa um 6rgdo tanto de
linha quanto de staff. Por tratar-se do nivel mais alto da empresa, ficando abaixo apenas dos
socios administradores, configura-se como o6rgao de linha, pois € responsavel pela formulagéo
de objetivos quanto a selecdo dos cursos de agdo a serem seguidos para a sua consecucao,
levando em consideracdo as condi¢des externas e internas a empresa e sua evolugdo esperada,
mantendo a coeréncia e sustentacdo decisoria. Também é staff, pois atua como érgéo
consultor no nivel mais alto da empresa, ampliando e disseminando o entendimento do
processo de gestdo, identificando os fatores que estdo contribuindo ou néo, para a eficiéncia e
eficacia das operacdes da organizacdo, de forma que possa assegurar a continuidade dos

negocios pela geracdo continua de resultados econémicos favoraveis.

Ainda conforme a entrevistada, para atingir os objetivos tracados é necessario assumir
uma funcdo de gestdo empresarial de um auténtico consultor interno (numa visdo de
controller), atualizando-se com a melhor tecnologia de informacgéo, pois as informacGes
devem ter a velocidade das necessidades decisérias das organizacdes. Para a diretora
financeira, a area deve ser capaz de reagir aos impactos das mudancas, assumindo um papel
de gestdo estratégica, preocupando-se com o futuro do mercado em seus diversos niveis
(econbmico, financeiro e social) e o quanto todas essas varidveis podem interferir nos

resultados das empresas.

Os entendimentos de Oliveira (2002) e Lunkes e Schnorrenberger (2009) corroboram
com os entrevistados das quatro empresas participantes da pesquisa ao defenderem que a
controladoria € um 6rgdo de linha ja que é responsavel por diversos trabalhos rotineiros,
atuando na coordenacdo do planejamento, controle e sistema de informacgdes, possuindo
missao especifica e objetivos a serem alcancados. A visdo de staff e linha é bem representada
nas percepgdes de Horngren, Sundem e Stratton (2004) e Anthony e Govindarajan (2008),

onde a controladoria é gestora do sistema de informacdes, mas os executivos de linha é que
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fazem uso delas, ou seja, a controladoria ndo toma decisdes, ndo reforca decisdes de outros
executivos, nem exerce autoridade direta sobre os departamentos de linha; apenas fornece

servicos especializados aos outros gestores.

Considerando a expectativa de que a controladoria ou a area que exerce suas fungdes
seja responsavel pela coordenacdo do alinhamento estratégico dos esforgos a serem
empreendidos, entende-se que deva atuar em uma posicéo, staff ou linha, que Ihe permita ter

livre acesso a todas as areas da organizacgdo para garantir o cumprimento dos seus objetivos.

4.3.2 Autoridade, subordinagédo, composicgao e estrutura

e Empresa A

A empresa A, que possui uma unidade estruturada denominada controladoria,
apresenta-se estruturada por areas que prestam servicos para a organizagdo. Um dos centros
de servigos compartilhados que busca atender os negdcios com qualidade € o centro que
envolve as areas de contabilidade, financeiro, juridico, controladoria e area de gestdo de

negocios. Sao areas que precisam responder as necessidades do negdcio.

Observa-se uma estrutura organizacional diferenciada na empresa A, onde todas as
areas sao tratadas como parceiras, ndo ha hierarquia verticalizada, mas sim um processo
ciclico e constante, em que todos se reportam unicamente para os diretores. Todas as
atividades estdo no mesmo nivel, sendo um escopo de atividades que se complementam,

como pode ser observado na Figura 2.
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Figura 2 - Posicéo da controladoria na empresa A

Contabilidade

Area de gestao
denegocios

Controladoria

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Em Andreatta, Silveira e Olinquevitch (2005) é constatado que a subordinacdo da
controladoria e seu nivel hierarquico variam conforme a empresa e, em alguns casos, esta
abaixo da diretoria, ou reportando-se diretamente ao diretor presidente. Assim como citado
pelos autores, a controladoria da empresa A esta sob a subordinacéo do nivel diretoria.

A diretoria a qual a controladoria da empresa A esta vinculada € a da area denominada
Holding. Essa area possui atividades que ndo prestam servigos diretamente para 0s negécios,
mas definem politicas e diretrizes que precisam ser seguidas para que a empresa garanta o seu
sucesso. A controladoria esta, portanto, ligada a diretoria da Holding, area que define politicas
e diretrizes, apresenta resultados para que as distor¢des do negocio sejam reportadas,
justificadas, revisadas e acompanhadas. O grau de autoridade atribuido a controladoria
assemelha-se aos resultados da pesquisa de Guerreiro, Catelli e Dornelles (1997), realizada na
Caixa Econdmica Federal, em que foi verificado que cabe a controladoria instituir normas,
procedimentos e padrdes relacionados com suas atividades e func¢des e dominar a distribuicdo
de conceitos e técnicas funcionais de suas atividades para garantir o acompanhamento dos

resultados do negdcio da organizacao.

Segundo os resultados de Borsato, Pimenta e Lemes (2010), em uma instituicdo de
ensino superior, cabe a controladoria a responsabilidade de garantir a clareza e a transparéncia
nas acOes da empresa, identificando e sugerindo alteracGes necessarias, além de observar as
melhores préaticas de atuacdo para a continuidade do negdcio. Dessa forma, reine um conjunto
de normas, regras, procedimentos e de controles internos formais, proporcionado um melhor

desempenho e monitoramento de todo o processo organizacional, tornado-se indispensavel
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para a orientacdo dos gestores por meio de informagdes por ela formatadas, em seus
relatérios, para que sejam tomadas as melhores decisdes (BORSATO; PIMENTA; LEMES,
2010).

A estrutura do 6rgéo de controladoria da empresa A consiste em duas subéreas: i) area
de controladoria, composta pelo controller e dois analistas de controladoria, que cuidam do
processo or¢amentario, de reporte e andlise da viabilidade de novos negdcios; e ii) a area de
custos, formada pelo coordenador de custos juntamente com um analista de custos, que
cuidam da apuracdo do resultado, coletando a informacéo contabil, analisando e divulgando
as informacdes gerenciais para a diretoria do negocio, mensalmente e diariamente. Essa

estrutura pode ser visualizada na Figura 3.

Andreatta, Silveira e Olinquevitch (2005), em uma amostra com 18 empresas,
afirmaram que em 15 delas a area de orcamento € abrangida pela controladoria,

proporcionando apoio as decisfes da direcdo e dos acionistas.

Em um grupo de 50 empresas pesquisadas, Moraes (2007) constatou que em 74% das
organizagOes a controladoria abrange o planejamento orcamentario, mostrando a preocupacgao
das empresas na analise entre o que foi orgcado e realizado, havendo integracdo entre a area de

custos, e a controladoria com participagdo de forma ativa no processo orgamentario.

Figura 3 - Estrutura da controladoria na empresa A

Processo
orgamentario

Analista de
controladona

Reporte

Viabilidade de
Nnovos II:‘gﬂCIUS

Controller

—

Apuragao do

Area de custos o 1
resultado

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Em Borinelli (2006), com uma populacdo das 100 maiores empresas privadas no
Brasil segundo a Exame Melhores e Maiores, edi¢do 2005, dentre as areas que formam a
controladoria e que aparecem com mais frequéncia destaca-se a contabilidade, custos,
orcamento, reporte e relatorios. O autor ainda explica que ndo se sabe até que ponto a

realidade tem explicado o arcabouco tedrico. Assim a area de controladoria e sua abrangéncia
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variam de organizagdo para organizacdo, apresentando diferentes formas de tratar os aspectos
de controladoria.

e Empresa B

Na empresa B a estrutura organizacional € mais verticalizada e linear, com a figura
marcante do presidente, vice-presidente, e as diretorias que trabalham de maneira a atender as

necessidades da alta administragdo, como demonstrado na Figura 4.

Figura 4 - Posicdo da controladoria na empresa B

Presidente

Vice-presidente

Administrativa | |Logistica TI Confroladorial |Suprimentoq |Industiial] |Financeira

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Conforme a visdo do gerente de controladoria da empresa B, um organograma mais

plano permite a controladoria um nivel adequado de controle, comunicacdo e motivacéo.

A estrutura da controladoria na empresa B encontra-se constituida pelo diretor de
controladoria, gerente de controladoria e pelas areas de orcamento, custos, patrimonio,
contabilidade, tributos, planejamento e reporte, cada uma sob a responsabilidade do seu
respectivo coordenador. A figura do diretor de controladoria se reporta diretamente ao vice-
presidente e ao presidente da empresa, ndo ha nenhum superintendente (ou cargo semelhante)
entre eles. Ele ja € um diretor de Ultima instancia. A Figura 5 apresenta a estrutura da unidade

controladoria da empresa B.
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Figura 5 - Estrutura da controladoria na empresa B

o

Patrimomo Contabilidade

Custos Planejamento
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controladoria

Fonte; Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Situacdo semelhante é encontrada nos achados de Nascimento, Reginato e Veiga
(2007), em que nas 56 empresas investigadas as areas de contabilidade, custos, controle de

orcamento e controle patrimonial também estdo subordinadas a controladoria.

Na empresa B ndo cabe a controladoria a autoridade de tomar decisdo, sendo
divergente ao que é defendido por Peleias (2002), que entende que a controladoria é uma area
da organizagdo a qual € delegada autoridade para tomar decisdes sobre eventos, transacGes e

atividades que permitam o adequado suporte ao processo de gestao.

e Empresa C

A empresa C ndo possui na sua estrutura organizacional uma unidade denominada
controladoria, sendo as funcbes de controladoria praticadas pela &rea de gestdo de negdcios.
Esta area € representada por um diretor e seus assessores, reporta-se diretamente aos diretores
executivos, realizando reunides, com 0s executivos, gerentes dos diversos setores e seus
assessores, que em conjunto participam do planejamento estratégico coordenado pela area de
gestdo de negdcios. A posicdo da &rea de negdcios da empresa C esta caracterizada na Figura
6.
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Figura 6 - Posicao da &rea de gestdo de negdcios na empresa C

Diretoria
executlva

Area de gestio de
1egocios
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

A érea de gestdo de negocios reporta todos os relatérios gerenciais e participa
ativamente do processo de tomada de decisdes, influenciando, assessorando e sugerindo ag¢oes
corretivas, porém ndo toma as decisdes. As decisdes sdo plenamente tomadas pela diretoria
executiva. O Quadro 8 demonstra a resposta do entrevistado sobre as reunifes estratégicas da

empresa e a participacdo da area de gestao de negdcios.

Quadro 9 — Reunides estratégicas da empresa C

Forum de Analise Assuntos Abordados Frequéncia Relatérios
p x Resultados econémico- Nao ha datas definidas, -
Area de gestdo de ) . . Relat6rios com o
< . financeiros, relacionando com | podendo acontecer

negocios (diretor e : . desempenho das
planejamento, estratégia e sempre que houver - .

assessores) . diversas areas
metas necessidade

Resultados econdmico-

. . - N&o ha datas definidas, Relatérios gerenciais
financeiros, relacionando com

Comité executivo : . podendo acontecer de avaliagdo de
. - planejamento, estratégia e
(diretores executivos) - sempre que houver desempenho e
metas. Tomada de decisdes e .
necessidade resultados

ac0Oes corretivas

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Com base no Quadro 9, pode-se inferir que a area de gestdo de negocios é uma area
responsavel por reunir, validar e divulgar informacGes para promover internamente e
externamente a transparéncia da empresa, realizando analises que buscam evitar possiveis
erros e viabilizam informacdes para monitoramento e controle das atividades da empresa e do

acompanhamento de seu planejamento e dos seus resultados.

A atuacdo da area de gestdo de negocios da empresa B é similar ao que foi proposto no
estudo de Mambrini, Beuren e Colauto (2002), em que 0 processo de gestdo deve ser
estruturado com base na légica do processo decisério, contemplando as etapas de
planejamento, execucdo e controle. As metas e as estratégias devem seguir as demandas do
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mercado; é essencial identificar e atuar em novas oportunidades de negdcios rapidamente e,
paralelamente, limitar o risco de exposi¢do da organizacgéo. Identificar e analisar riscos para

criar transparéncia e manter o controle se tornam atividades criticas nesse processo.

e Empresa D

A diretoria financeira, que € responsavel pelas funcbes da controladoria na empresa,
possui contato direto com a alta administracdo (os sdcios administradores). Dentre outras,
destacam-se as seguintes areas que estdo sob sua subordinacdo: producdo, vendas, financeiro,
recursos humanos, planejamento e controle. Através do controle sob essas areas, a diretoria
financeira busca identificar se cada area esta atingindo seus objetivos, dentro do que fora

planejado e or¢ado.

A diretora financeira explica que ha uma avaliacdo dos esforgos das diversas areas no
sentido de otimizar o resultado econémico e se de fato os objetivos tragados estdo sendo
atingidos, portanto, garantindo o cumprimento da missdo da organizacdo. Nesse sentido, a
area é responsavel por avaliar se as informacGes econémicas e financeiras geradas pelo
sistema de informagdes, por ela administrado, estdo adequadas as necessidades do modelo de
decisdo, em qualidade e quantidade, avaliando ainda se a coordenacéo dos esforcos das areas
estd conduzindo a empresa a eficacia, no que diz respeito aos aspectos econémicos. O

comentario acima pode ser demonstrado conforme Figura 7.

Figura 7 - Posicdo da area Diretoria Financeira na empresa D

Socios
Administradores

Diretoria
Financeira

1 1 1 | | 1 1
Recursos
Humanos

Producio Vendas Financeiro Planejamento Controle

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

A Diretoria Financeira atua de forma ativa em um processo de decidir sobre as
mudangas de objetivos da organizagdo, quais recursos a empresa necessita utilizar para
alcance dos objetivos, e em alguns casos, as politicas que devem reger a aquisicdo e uso

desses recursos. Na opinido da diretora financeira, a palavra “estratégia” expressa a
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combinagdo e o0 uso de recursos, sendo um processo que se relaciona com a formulacdo de
planos de longo prazo e com tipos de politicas que sdo capazes de mudar o carater ou a

orientacdo da organizacdo. A Figura 8 demonstra o ciclo empresarial adotado pela empresa.

Figura 8 - Organizacéo e controle gerencial na empresa D
- ~

Orgamzagio, Controle gerencial
estratégia e na formulagao de
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A\, v

~
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de controle - decisdes
e responsabilidades

Utilizagio do
controle gerencial
estrategico

v,

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Diante do exposto, analisando as quatro empresas participantes da pesquisa, pode-se
observar que a composicao e a estrutura organizacional dependem do nivel de autoridade e
responsabilidade da unidade responsavel pelas funcGes de controladoria, bem como do
ambiente organizacional mais amplo em que a mesma esta inserida, ou seja, a empresa. O
modelo de gestdo da empresa define as respectivas responsabilidades e autoridades,

impactando na escolha dos instrumentos para gerenciamento e controle.

4.4 Fungdes da controladoria

A controladoria exerce funcbes de forma a produzir informagdes que agreguem valor
para a organizacao, contribuindo, dessa forma, para 0 cumprimento da sua missdo e sua
continuidade. Através dos roteiros de entrevistas e dos questionarios aplicados buscou-se
evidéncias para apresentar nessa secdo 0s objetivos, as atividades desempenhadas e a atuagédo
dos gestores que estdo a frente da unidade de controladoria da empresa ou de outra unidade
que é responsavel pelas fungdes de controladoria. A partir dos resultados que se apresentam a
seguir, espera-se atender o terceiro objetivo especifico da pesquisa, evidenciando as funcbes
de controladoria das empresas pesquisadas.
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4.4.1 Objetivos e atividades desempenhadas

Atraves dos roteiros de entrevistas buscou-se analisar as semelhancas e diferencgas das
funcbes de controladoria, levando em conta seus objetivos e atividades desempenhadas e
identificando o papel dos gestores responsaveis pelas fungdes de controladoria nas empresas

objeto de estudo.

e Empresa A

Na unidade de controladoria da empresa A ndo ha uma missdo escrita ou definida
formalmente, mas hd o entendimento, segundo o controller da empresa A, de que sua
atividade € cuidar para que o resultado projetado pelo grupo aconteca, disponibilizando o
méaximo de informacdes possivel para 0 negocio atingir os resultados que os acionistas e

diretores compactuam.

Segundo Beuren, Gomes e Luz (2012), em 15 empresas de uma amostra de 18, a
controladoria possui missdo definida. Ainda, conforme os autores, uma missdo explicitada
para 0 Orgdo de controladoria € importante no sentindo de promover a convergéncia das
pessoas que nela atuam para o rumo desejado pela organizacdo, propiciando aos gestores
instrumentos que permitem uma visdo global das aplicagdes e recursos empregados na
empresa, a fim de verificar como suas metas poderdo ser alcancadas e, dessa forma, tomar as
melhores decisGes. Segundo Crozatti (2003), a controladoria participa no processo de
obtenc¢édo dos melhores planos para o cumprimento da misséo, visando o conjunto de recursos

para a realizacdo dos eventos relativos as atividades de cada area da organizacao.

E possivel notar através da entrevista com o controller que a empresa A busca a
acessibilidade de diversos tipos de informagdes que propiciem uma melhor tomada de
decisdo, adequando-se de forma répida as exigéncias do mercado, ja que os relatorios sdo
gerados diariamente para a alta administragdo, a qual estd comprometida com a execucdo das
estratégias, considerando a informagcdo um importante recurso organizacional e uma fonte

potencial de vantagem competitiva.

Na opinido do controller da empresa A, a controladoria busca prestar informagdes com
qualidade e rapidez, que permitam decisbes mais esclarecedoras em todos os ambitos da
empresa, e assim criar condi¢es para exercer o controle, garantir informacgdes adequadas ao

processo decisorio, coordenar a elaboracdo do planejamento estratégico e operacional, zelar
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pelo bom desempenho da organizagao e sugerir indicadores de desempenho, financeiros e ndo

financeiros.

Assim como 0 que se apresenta para a empresa A, Sandrini e Matucheski (2007)
atribuem a controladoria o papel de proporcionar aos gestores o suporte para atingir a eficacia
organizacional, em que as decisfes sdo tomadas com base nos objetivos tragados, com 0s
gestores atuando de forma sincronizada no sentido de gerar, com suas agdes, os melhores

resultados possiveis.

O controller da empresa A afirma ainda que a area de controladoria esta focada na
divulgacdo de resultados com uma visdo de negdcio, uma visdo estratégica, articulando as
acOes empresariais para atingir os objetivos do negdcio numa perspectiva realista. A area de
contabilidade da empresa ndo estd subordinada a controladoria; esta elabora a demonstragédo
do resultado do exercicio, a controladoria por sua vez faz uso desse relatério contabil para
analisar as informagfes para uma visdo de negocio, de forma que a diretoria possa apurar
indicadores de desempenho e operacionais, ou seja, relacionar operagdo com numeros. A
controladoria trabalha com foco no resultado, sendo responsavel pela area de or¢camento do

grupo, coordenando o processo orcamentario e adequando as necessidades da empresa.

O controller da empresa A afirmou que seu trabalho é baseado nas informagdes do
passado e do presente, ajudando a tomar decisdo, corrigindo possiveis falhas, e divulgando o
resultado com uma rapidez maior. Na medida em que uma organizagdo cresce e suas
atividades tornam-se mais complexas, passa a exercer uma gestdo descentralizada, surgindo a
necessidade por instrumentos de gestdo que busquem a eficacia organizacional. Ainda na
visdo do controller, a contabilidade na maioria das vezes ndo precisa divulgar os seus
resultados com uma frequéncia muito alta, seguindo basicamente apenas 0s prazos legais.
Porém, a empresa precisa de acesso a informacdo com uma frequéncia muito maior, assim
cabe a controladoria divulgar parciais diariamente, para que possa ser tomadas decisfes e

corrigidas as falhas dentro do mesmo més.

Os trés principais produtos da controladoria, segundo o controller da empresa A, sao:
i) a apuracdo de resultados mensais que envolvem uma série de atividades ciclicas; ii)
coordenacao e revisdes anuais do or¢camento; e iii) analise de viabilidade de novos negocios,

ja que a empresa constantemente procura novas oportunidades de mercado.

Diante do exposto pelo controller da empresa A, pode-se afirmar que a participagéo da

controladoria é semelhante ao que é encontrado na pesquisa de Biachi, Backes e Giongo
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(2006), em que se constatou a participacdo da controladoria com énfase no processo de
fornecimento de informagdes, seguido da sua participagdo na discussdo dos cenarios

econémicos e na formulacao da estratégia.

O controller da empresa A afirma ainda que a controladoria busca divulgar a
informacdo com a melhor qualidade possivel, ndo sendo sua responsabilidade sugerir ou
executar acdes corretivas, a responsabilidade de perceber um problema e agir é da diretoria e
ndo da controladoria, cabendo, quando necessario, apenas sinalizar eventuais distor¢cdes do
que foi planejado anteriormente. Tal situacdo é semelhante ao exposto por Roehl-Anderson e
Bragg (2000) onde a controladoria, através da figura do controller, deve orientar na direcdo
do negdcio; o controller ndo é o comandante do navio, mas sim o navegador, que mantém

controle sobre os instrumentos de navegacéo.

Schmidt e Santos (2006) asseveram que através do controle a controladoria avalia se
cada area estd atingindo suas metas, dentro do que foi planejado, verificando os desvios
ocorridos entre o planejado e realizado. Dessa forma, o controller da empresa A acredita que
as informacdes e as formas de controle visam a geragédo de valor por serem econémicas com
0s recursos disponiveis, os diversos fatores que impactam a organizagao provocam uma maior

demanda para que as informacdes sejam processadas de forma rapida e segura.

Com base no que se observa na empresa A, a existéncia da area de controladoria
sinaliza o quanto é importante buscar o resultado, agregar valor e gerar riqueza, buscando
novos mecanismos para gerar uma informacao de melhor qualidade e tempestiva. Atividades
como elaboracdo do planejamento estratégico e simulacdo das alternativas de estratégia
confirmam a importancia do setor no monitoramento e manutenc¢do dos controles internos e

fornecimento de informacGes de qualidade para a tomada de decisoes.

Quanto a utilizacdo dos artefatos contabeis na empresa A nao ha énfase na utilizacao
dos mesmos. Apesar de nos ultimos anos a contabilidade ser considerada como adequada
fonte de informacdes gerenciais e excelentes instrumentos para verificagcdo do posicionamento
da entidade, sendo a origem de dados quantitativos e monetarios, a demonstracdo de resultado

do exercicio € a unica demonstracédo contabil utilizada pela unidade controladoria da empresa.

As técnicas e procedimentos para analise de custos também sdo pouco aproveitadas, ja
gue na visao do controller da empresa A, néo se trata de um ambiente industrial, ndo havendo

muita rigidez na apuracdo dos custos dos servicos. No Quadro 10 pode-se observar 0s
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desempenhadas por esta, segundo resposta do controller.

Quadro 10 — Utilizacdo dos artefatos contabeis pela empresa A

78

objetivos e atividades

Artefatos

Sim

Métodos, critérios e sistemas de custeio:

Custeio por Absorcéo

Custeio Baseado em Atividades

Custeio Pleno ou Integral

Custeio Variavel

Custeio Direto

Custo Padrao

Custo de Reposicdo

Custeio Meta

Custeio do Ciclo de Vida

Total Cost of Ownership (TCO)

XXX XXX X | X | X

Métodos de mensuracao e avaliagdo, e medidas de desempenho:

Precos de transferéncia

Moeda constant

Valor presente

Retorno sobre o Investimento

Retorno sobre o Patrim6nio Liquido

Benchmarking

XXX X[ X[ X

Economic Value Added (EVA)

Market Value Added (MVA)

X

Filosofias e modelos de gestéo:

Planejamento (Estratégico e Operacional)

Orcamento

Simulacéo

Beyond Budgetting

Contabilidade por Responsabilidade

XXX X

Kaizen

Just in Time (JIT)

Teoria das Restricdes

Gestdo Baseada em Atividades

Gecon (Modelo de Gestdo Econbmica)

Balanced Scorecard (BSC)

Gestdo Baseada em Valor (VBM)

Gestdo de Custos Inter-organizacionais

Andlise de Cadeia de Valor

XXX XX X X | X | X

Planejamento Tributario

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Observa-se, com base no Quadro 10, que a empresa A valoriza os artefatos que

identificam se os rumos tracados foram seguidos. A escolha de parametros que denotam

indicadores de desempenho organizacional organiza as informacBes em relatérios que

propiciam mais conhecimento a alta administracdo sob essa perspectiva. A informacéao

quantificada em relatérios facilita uma anélise do desempenho e a definicdo de areas que

precisam de melhorias.
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A filosofia do Economic Value Added (EVA) é bastante valorizada pelo controller da
empresa A, ja que esté ligada a criagdo de riqueza ao acionista, sendo muito importante para o

processo de tomada de decisdo visando a criacdo de valor para o dono do capital.

e Empresa B

Na empresa B ndo ha um missdo escrita formalmente para a controladoria, porém
existe uma missdo disseminada internamente na unidade controladoria. A missdo envolve
conhecer detalhadamente a empresa, ou seja, sua atividade, seu contexto interno e externo
perante as outras empresas, entendé-la economicamente em um contexto nacional para
vislumbrar oportunidades, realizar estudos e fazer cumprir as obrigacdes. Atualmente o foco
da controladoria da empresa B estd mais voltado em fomentar recursos intelectuais para
decisbes de alto nivel, para a presidéncia, vice-presidéncia, e de fato contribuir para uma
tomada de decisdo eficaz. Como exemplo dos novos direcionamentos da unidade na empresa,
pode-se citar a realizacdo de uma reforma societaria do grupo, visando o planejamento
tributério, como também um planejamento econdmico, criando alternativas para melhorar o

resultado da empresa em sua totalidade.

Segundo Muller e Beuren (2010), seis empresas de uma amostra de 12, afirmaram nao
haver missédo definida para o departamento de controladoria e, diferentemente da empresa B,
duas afirmaram ndo saber se existe ou qual é a missdo da controladoria na empresa. Para as
empresas que responderam possuir missdo definida, a mesma compreende: fornecer
informacOes onde se consiga discutir 0s rumos da empresa, auxiliar a empresa na
continuidade de aprimorar 0s processos, prover a alta administragdo e presidéncia e dar
suporte para o planejamento estratégico da organizacao, e prestar informac6es com qualidade
e velocidade, que permitam decis6es mais esclarecidas em todos os &mbitos da empresa.

O gerente de controladoria da empresa B afirma que a controladoria participa de
maneira ativa na tomada de decisdes, sugerindo, votando inclusive, mas a decisao final é da
alta administracdo. A controladoria busca entender a empresa como um todo, numa Vvisao

sistémica e corporativa.

Ainda conforme o gerente de controladoria da empresa B, tudo que envolve
conhecimento econémico, estatistico, contabil, administrativo, financeiro, € responsabilidade
da controladoria, como abertura ou fechamento de uma filial, regularizacdo de uma nova

atividade, venda e compra de a¢Ges. Assim como em Cavalcante et al (2012), verifica-se a
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essencialidade da controladoria no tocante ao apoio estratégico e operacional, auxiliando os
gestores diretamente no processo de planejamento, execucdo e controle das atividades

administrativas da organizacao.

Nota-se divergéncia com os achados no estudo de Siqueira e Soltelilho (2001), em que
as funcdes de controladoria mais requisitadas eram relatorios para o governo, relatorio e
interpretacdo e administracdo tributaria. Percebe-se, portanto, no estudo dos autores, um foco

mais voltado para regulamentacéo e obrigacdes, do que para gerenciamentos e resultados.

Comparativamente, os resultados da empresa B estdo alinhados com os de Borinelli
(2006), em que sdo desenvolvidas atividades de gestdo de custos, gestdo tributaria, controles
internos e gestdo da informacgédo na controladoria das empresas pesquisadas. Destaque-se que
as funcdes protecdo e controle de ativos e controle de riscos ndo foram investigadas pelo

autor.

Alguns pontos encontrados na empresa B coincidem ainda com os achados de Fietz,
Costa e Beuren (2007), em estudo realizado com grandes indulstrias téxteis, podendo ser
mencionados: a forte participacdo no planejamento, com a escolha da estratégia que deve ser
adotada, implantacdo e manutencdo dos controles internos e fornecimento de informacGes

para o processo de tomada de deciséo.

Anteriormente a area nao era denominada controladoria porque, na visao do gerente de
controladoria, ndo havia or¢camento e, na opinido dele, uma das coisas que caracteriza a
controladoria é a gestdo orgcamentaria. Com a criacdo formal da unidade controladoria se
incorporou a figura do orcamento e do reporte, sendo a area de reporte a que mais se

aproxima da célula da controladoria geral, ja que envolve todas as areas.

Esse entendimento é compartilhado em Oliveira e Ponte (2006), em que o0
gerenciamento do processo orgamentario € tido como imprescindivel e decisivo na gestdo
empresarial, e é a controladoria que participa na definigcdo de diretrizes do orgamento, atuando
em conjunto com as demais areas organizacionais e com a alta administracdo. O orcamento
tem carater gerencial, sendo utilizado como ferramenta para subsidiar decisdes no tocante ao

cumprimento das metas estipuladas quando da sua elaboracao.

A relacdo controladoria e orcamento fica bem compreendida em Lima et al (2011), em
que a unidade de analise do estudo é uma instituicdo financeira, sendo de responsabilidade da

controladoria elaborar as projecGes e simulagOes, inclusive com utilizagdo de diferentes
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cenarios, avaliando os or¢camentos das diversas &reas, bem como o orgcamento consolidado, a

fim de verificar se atendem as defini¢fes dos planos estratégico, tatico e operacional.

Na anélise de Santos e Macedo (2012), segundo o arcabouco tedrico e as exigéncias
do mercado de trabalho, em um levantamento com base em ofertas de emprego no tocante as
funcdes atribuidas ao processo de gestdo, observou-se que o orcamento, em sua plenitude, ou
seja, desde a parte da elaboracdo até a parte de controle e medidas corretivas, € a principal
funcdo da controladoria, cabendo aos controllers a importante visdo de como funciona um
orcamento, os tipos de informacg6es necessarias para auxiliar na elaboracdo, as formas de seu

controle e outros conceitos relativos a este processo.

Lunkes, Schnorenberger e Gasparetto (2010), em seu estudo comparativo visando
identificar um conjunto basico de funcbes de controladoria, baseado em estudos empiricos
sobre o tema nos Estados Unidos, Alemanha e Brasil, concluem que, no Brasil, percebe-se
uma orientacdo clara sobre as func¢des da controladoria, com destaque para o planejamento,
elaboracdo e interpretacdo de relatdrios, controle, contabil e controle interno.

A contabilidade é de total responsabilidade da controladoria na empresa B,
participando no desenvolvimento de gerenciamento do sistema contabil de informacéo,
acompanhamento dos registros contébeis, elaboracdo das demonstracfes contdbeis e
realizacdo da andlise interpretativa das demonstracfes. Na opinido do gerente, a controladoria
é o alicerce para o desempenho eficaz das atividades do departamento, justificando ainda a

grande utilizacdo dos artefatos contabeis, conforme demonstrado no Quadro 11.

Quadro 11 - Utilizacdo dos artefatos contabeis pela empresa B

Artefatos Sim Né&o

Métodos, critérios e sistemas de custeio:

Custeio por Absorcao X

Custeio Baseado em Atividades

Custeio Pleno ou Integral

Custeio Variavel

Custeio Direto

XXX X[ X

Custo Padrdo

Custo de Reposicdo X

Custeio Meta

Custeio do Ciclo de Vida

XXX

Total Cost of Ownership (TCO)

Métodos de mensuracao e avaliagdo, e medidas de desempenho:

Precos de transferéncia

Moeda constant

Valor presente

Retorno sobre o Investimento

XXX X[ X

Retorno sobre o Patrim6nio Liquido
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Benchmarking X

Economic Value Added (EVA) X

Market Value Added (MVA) X

Filosofias e modelos de gestéo:

Planejamento (Estratégico e Operacional)

Orgamento

X|X|X

Simulacdo

Beyond Budgetting

Contabilidade por Responsabilidade

Kaizen

Just in Time (JIT)

Teoria das Restri¢des

Gestdo Baseada em Atividades

X[ [X[X[X[X][X

Gecon (Modelo de Gestdo Econbmica)

Balanced Scorecard (BSC)

Gestdo Baseada em Valor (VBM)

Gestdo de Custos Inter-organizacionais

Analise de Cadeia de Valor

X|X| [X[X| [X

Planejamento Tributario

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

O Quadro 11 mostra que a empresa B valoriza os artefatos relacionados & mensuragéo
e medidas de desempenho. Assim, o gerente de controladoria da empresa B afirma que, além
de avaliar, é necessario saber interpretar os resultados da empresa. Dessa forma, existe uma
preocupacdo em gerar informacdes Uteis a alta administracdo, atendendo as necessidades dos
gestores e auxiliando na interpretacdo dos resultados alcancados por meio da analise das
demonstragfes contabeis, dos indicadores financeiros e ndo financeiros, entre outras
ferramentas. Ainda conforme o entrevistado, é importante ter a contabilidade apoiando a
administracao, pois, quando a empresa tem pessoas que consigam traduzir conceitos contabeis
em acdes praticas, a contabilidade cumprira seu papel como um instrumento que possibilita o
planejamento, organizagdo, direcdo e controle voltados para o resultados para a alta

administragao.

Corroborando com a visdo do gerente de controladoria da empresa B, Palazzo et al
(2007) comentam que as constantes mudancas decorrentes de contingéncias macroecondémicas
tém tornado as organizacBes mais complexas, sendo necessarias informacfes internas e
externas mais confiaveis para a tomada de decisdes que permita o alcance dos objetivos e a
continuidade da empresa. Os relatdrios contabeis sdo importantes fontes de informacéo, desde
que, representem a realidade da empresa e ndao apenas o cumprimento das questdes fiscais e
legais. Cabe a controladoria desempenhar o papel de geradora de conhecimento a partir das
informacdes relevantes dos relatorios contdbeis da empresa e, divulgar as informacdes

necessarias para a tomada de decisao dos gestores da empresa.
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Assim como em Nascimento, Bianchi e Terra (2005), a area de controladoria da
empresa B tem nos relatérios contabeis a sua forma de conectar aqueles que detém o controle
da organizacao ao produto da acdo gerencial praticada pelos gestores. Os relatorios contabeis
representam os instrumentos que a empresa dispde para reduzir a assimetria informacional
entre aquele que tem o seu controle, o principal, e aqueles que administram, permitindo a

transparéncia administrativa.

A partir dos resultados encontrados até aqui na empresa B, é possivel vislumbrar que
as praticas de controladoria se dao a nivel tatico, operacional e a nivel estratégico, em que a
funcdo contébil, fungdo orcamento e planejamento se mostram bastantes presentes. Isso é
corroborado ainda pelos estudos de Souza e Borinelli (2009) e Lunkes, Schnorenberger e
Gasparetto (2010), onde as funcdes gerencial-estratégica e de planejamento surgem como

destaques nos resultados obtidos por esses autores.

e EmpresaC

Na empresa C as funcdes de controladoria séo realizadas pela &rea denominada gestéo
de negébcios, que atua nos varios setores como comercial, contabilidade, financeiro,
marketing, planejamento e controle. Através de reunies com 0s gerentes, a area busca
analisar as decisdes, verificar o0 andamento dos negdcios, as acdes praticadas para o alcance
dos objetivos. Posteriormente é emitido um relatério com o resumo das atuacdes de cada
setor, informagOes que serdo compartilhadas em futuras reunides com os executivos para a

tomada de decisao.

Segundo o diretor da area de gestdo de negocios, seu trabalho baseia-se em
informagdes do passado, os relatorios das reunides anteriores sdo devolvidos aos gerentes e
estes devem, semanalmente, atualizar e repassar para a area de gestdo, para analise mensal

que seré apresentada em reunides futuras, conforme as necessidades do negocio.

Ainda com base nas palavras do diretor da area de gestdo de negdcios, as metas
tracadas de cada setor sdo metas que passaram por uma analise histdrica durante varios anos.
Assim, sdo analisadas o potencial de crescimento no mercado e as analises sdo sempre
discutidas com a gestdo de negdcios, para que em cada reunido sejam estabelecidas novas
metas, analisando-se as metas anteriores, assim como 0 objetivo de cada setor e gerente

possam ser alterados conforme as reunides.
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O diretor da area de gestdo de negdcios afirmou que as reunides acontecem de forma
aleatoria, conforme a necessidade do negdcio, envolvendo todos os setores, porém geralmente
ocorre com dois ou trés setores quando estes tém uma influéncia significativa sobre o objetivo
discutido pela gestdo de negdcios. Os relatorios sdo discutidos conforme os objetivos
tracados, analisando-se as informacGes e tracando o rumo dos negocios para o resultado

desejado.

Apesar de ndo haver periodicidade definida de reunides, o diretor comenta que 0s
diversos setores possuem autonomia para solicitar reunides e apresentar possiveis falhas nos
negdcios. A tempestividade do problema é valorizada no sentido de que as solugdes venham
mais rapidas e os problemas nao se prolonguem por um periodo indesejado.

Ap0s analisadas pelo diretor de gestdo de negocios, as informacdes sdo encaminhadas
para a diretoria executiva que faz sua analise e devolve com as decisdes e a¢des que devem
ser tomadas. As agdes voltam como um feedback para os gerentes dos diversos setores, que

devem adequar suas a¢cdes conforme decisfes tomadas pela diretoria executiva.

Assim como em Oliveira e Ponte (2006), em estudo com 14 entidades de fundos de
pensao, as informacdes de avaliacdo de desempenho e de elaboracdo e acompanhamento do
orcamento sdo destinadas a alta administracdo, esse acompanhamento tem carater gerencial,
sendo utilizado para subsidiar decisdes que impactam no cumprimento das metas

estabelecidas e continuidade da empresa.

O setor de contabilidade da empresa C € responsavel por apresentar a realidade da
empresa em numeros a fim de propiciar a sustentabilidade da organizacdo que deve ser
alcancada através da gestdo de suas atividades e utilizacdo de seus artefatos. A contabilidade
da empresa atua na elaboracdo dos demonstrativos financeiros para atendimento das
exigéncias previstas em lei, porém, devido a necessidade de maior especificidade de
informacdes para uma melhor gestdo empresarial, a contabilidade atua também no processo
de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar informagoes
que auxiliem os gestores a atingir os objetivos organizacionais, justificando a utilizagéo dos

artefatos contabeis conforme mostra o Quadro 12.

Quadro 12 — Utilizacdo dos artefatos contabeis pela empresa C

Artefatos Sim Né&o

Métodos, critérios e sistemas de custeio:

Custeio por Absorcao X

Custeio Baseado em Atividades X
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Custeio Pleno ou Integral

Custeio Variavel

Custeio Direto X

Custo Padrao

Custo de Reposicdo

Custeio Meta

Custeio do Ciclo de Vida

Total Cost of Ownership (TCO)

Meétodos de mensuracédo e avaliacao, e medidas de desempenho:

Precos de transferéncia

Moeda constant

XIX|X|[X[X[X[X[X]|  [X][X

Valor presente

Retorno sobre o Investimento

Retorno sobre o Patriménio Liquido

X

Benchmarking

Economic Value Added (EVA)

Market Value Added (MVA)

Filosofias e modelos de gestéo:

Planejamento (Estratégico e Operacional)

XIX| [X[X[ [X][X

Orgamento

Simulacdo

Beyond Budgetting

X

Contabilidade por Responsabilidade

Kaizen

Just in Time (JIT)

Teoria das Restri¢des

Gestdo Baseada em Atividades

Gecon (Modelo de Gestdo Econbmica)

Balanced Scorecard (BSC)

Gestdo Baseada em Valor (VBM) X

Gestdo de Custos Inter-organizacionais

XIX|[XX[X[X[X[X] [ X][X

Anédlise de Cadeia de Valor

Planejamento Tributario X

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Com base no Quadro 12 pode-se observar que sdo poucos os artefatos contabeis
utilizados pela empresa C, porém através destes € possivel afirmar que a empresa se concentra
nas ferramentas necessarias para elaborar os relatérios, conforme as necessidades da alta
administracdo. A utilizacdo dos artefatos indicados pelo entrevistado mostra a preocupacao da
empresa com a gestdo dos recursos da empresa e a alocagdo dos custos a fim de compreender
a dindmica dos processos, assegurar a integridade da informacgdo financeira relativa as
atividades da empresa e fornecer informacOes aos gerentes para alcancar o desempenho
desejavel. A diretoria executiva exige, segundo o entrevistado, que o andamento de novas
acOes por parte dos setores seja reportado para que estes possam acompanhar e, se preciso,

tomar novas decisdes e exigir novas agoes.

Em conversa informal com o gerente de contabilidade, no momento da devolugdo do
questionario, este informou que acredita que um orgdo formal de controladoria proporcionaria

um trabalho mais especifico e com maior profundidade, baseado no escopo de suas funcdes,
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proporcionando um melhor desempenho do que a area de gestdo de negdcios da empresa C
apresenta hoje. A opinido do gerente corrobora com os dados da pesquisa de Andreatta,
Silveira e Olinguevitch (2005), em que as fungdes de controladoria ajudam a administracao na

direcdo, coordenacéo e controle das operacdes.

Em virtude da complexidade das atividades e expansdo econdmica da empresa C, na
opinido do diretor, a area de gestdo de negdcios ndo acompanha de perto 0S Processos,
realizando apenas uma analise critica dos resultados. Dessa forma, a controladoria poderia se
aprofundar nos processos, verificar o andamento, orientar melhor como deve ser feito,
coordenar realmente as acdes de todos os setores, assessorando melhor os gerentes, passando
melhor feedback. E importante uma contribuicdo mais direta e profunda a medida que em
algumas ocasides 0s setores precisam de um melhor assessoramento ou conhecimento mais
especifico da area, pois, na opinido do diretor de gestdo de negdcios, em alguns momentos a
area gestdo de negocios ndo detém o conhecimento suficiente para direcionar as a¢es do

setor. O Quadro 13 sintetiza a opinido do entrevistado.

Quadro 13 - Comparativo entre 0 momento atual e a mudanca esperada com a possivel
criagcdo da unidade administrativa controladoria na empresa C

Momento atual Mudanca esperada
~ s Melhor apoio aos gestores no controle de
InformacgGes gerenciais ndo estruturadas
desempenhos
Planejamento estratégico elaborado pela diretoria Eficiéncia no aproveitamento de novas oportunidades
executiva de mercado

Melhor alocacéo de recursos para investimento e

Falta de um plano orcamentério global controle de resultados

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

As mudangas esperadas vao ao encontro ao que foi proposto por Maia e Pinto (1999),
ao afirmar que um modelo ideal de atuacdo empresarial baseado na controladoria, em virtude
do dinamismo com que ocorrem as transagdes empresariais na atualidade, considera que a
informacdo é o aspecto mais vital para a eficacia de uma organizacdo. Assim, a controladoria
é capaz de gerar informacg0es sob a Gtica da gestdo econémica, causando certezas ao invés de

duvidas aos negocios da organizagao.

Em Beuren, Gomes e Luz (2012), foram verificados alguns beneficios promovidos
pela implantacdo da area organizacional de controladoria tais como: melhoria na gestdo e
controles mais adequados, descentralizacdo das decisdes, melhoria da competéncia contabil e
financeira, controles de risco, informacbes pertinentes a tomada de decisdes de rotina e
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estratégicas, controle efetivo de todas as normas internas determinadas pela alta
administragdo, seguranca no atendimento de suas responsabilidades tributérias, legais e
societarias, disciplina financeira quanto a missdo de politicas e procedimentos, controle de
ativo fixo, elaboragdo de memorandos, agilidade no fechamento contabil, viabilidade e

capacidade de deciséo futura.

e EmpresaD

Na empresa D as fungbes de controladoria séo realizadas pela area denominada
Diretoria financeira e sua atuacao percorre os departamentos de producéo, vendas, financeiro,
recursos humanos, planejamento e controle. Através de contato direto com a alta
administragdo, no caso os socios administradores, a area busca gerar informacOes Uteis e
efetivas para o processo decisorio. O seu modelo decisorio baseia-se em informagfes passadas
e presentes, a medida que o passado e o0 presente sdo estimadores validos daquilo que podera

acontecer no futuro, em situacdes comparaveis as ja ocorridas.

A empresa D terceiriza a area de contabilidade, que, segundo a diretora financeira,
oferece subsidios necessarios para a tomada de decisdes, ja que a empresa contratada
acompanha constantemente as informacdes, com adequada velocidade utilizando-se dos
avancos tecnoldgicos disponiveis e adaptando-se a nova realidade do mercado. O servico
contabil auxilia a empresa D no acompanhamento das suas atividades, na checagem de suas
financas, na gestdo de materiais e equipamentos, no controle de estoques, nas atribuicdes do
departamento de administracdo e de departamento pessoal, na area de gestdo empresarial
abrigando sistemas de informacOes, planejamento de sistemas e informacdes,

desenvolvimento e manutencgéo de sistemas de informag0es e processamento de dados.

A terceirizagdo da contabilidade na empresa D, conforme a diretoria financeira,
apresenta informacOes Uteis para a gestdo, destacando-se as seguintes ferramentas, ou seja,

artefatos gerenciais utilizados pela empresa.

Quadro 14 — Utilizacdo dos artefatos contébeis pela empresa D

Artefatos Sim Né&o

Métodos, critérios e sistemas de custeio:

Custeio por Absorcao X

Custeio Baseado em Atividades

Custeio Pleno ou Integral

XXX

Custeio Variavel




Custeio Direto

Custo Padrao

Custo de Reposicdo

Custeio Meta

Custeio do Ciclo de Vida

Total Cost of Ownership (TCO)

Métodos de mensuracédo e avaliacao, e medidas de desempenho:

Precos de transferéncia

Moeda constant

Valor presente

XIX[X| [ X[X[X[X][X

Retorno sobre o Investimento

Retorno sobre o Patriménio Liquido

Benchmarking

Economic Value Added (EVA)

Market Value Added (MVA)

X|X|X

Filosofias e modelos de gestéo:

Planejamento (Estratégico e Operacional)

Orgamento

Simulacdo

Beyond Budgetting

Contabilidade por Responsabilidade

Kaizen

Just in Time (JIT)

Teoria das Restri¢des

Gestdo Baseada em Atividades

Gecon (Modelo de Gestdo Econbmica)

Balanced Scorecard (BSC)

Gestdo Baseada em Valor (VBM)

Gestdo de Custos Inter-organizacionais

Anédlise de Cadeia de Valor

XX XXX XXX XXX X

Planejamento Tributario

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.
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No Quadro 14 nota-se pouca utilizacdo pela empresa D dos artefatos contabeis dentro

do escopo exposto, ndo sendo valorizados importantes indicadores de avaliagdo como o
Economic Value Added (EVA) e o Market Value Added (MVA).

Indagada sobre a possivel criagdo de 6rgdo formal de controladoria, a diretora

financeira acredita que seria um grande avango na estrutura organizacional da empresa,

principalmente no momento atual da empresa que busca novas oportunidades de negd6cios no

mercado internacional. O momento atual e as mudancgas esperadas, na visdo da diretora

financeira, constam no Quadro 15.

Quadro 15 — Comparativo entre 0 momento atual e a mudanca esperada com a possivel
criagdo da unidade administrativa controladoria na empresa D

Momento atual

Mudanca esperada

Dificuldades na geracdo de informagdes financeiras
historicas de planos passados para preparar o plano
anual

Elaboracéo de relatérios que possibilitem aos socios
uma visdo ampla da organizacao

Ma alocacdo de recursos para novos investimento e
geracdo de resultados

Adaptacdo mais rapida ao ambiente empresarial em
virtude da velocidade das transformacdes
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Falta de informagdes confidveis para um eficaz Melhor gerenciamento do risco operacional através da
modelo de deciséo administracéo dos controles internos

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Tanto na empresa A, B, C e D constata-se que as fungfes de controladoria néo se
limitam a elaborar ou divulgar informagdes contabeis, que € de fato necessario, mas também a
participar do processo de gestdo da entidade como um todo. Por ser a Unica area da empresa
que redne informacGes de natureza econdmico-financeira sobre todas as outras, a
controladoria proporciona uma visdo global, assessorando 0s gestores e os induzindo a

congruéncia dos objetivos organizacionais.

4.4.2 Atuacédo dos gestores

Em virtude do acirramento da competicdo global, o gestor da organizacéo, em geral,
mostra-se preocupado com o aperfeicoamento continuo, sempre em busca de agdes que
garantam uma faixa de mercado adequada para a continuidade da empresa. Para atendimento
dos objetivos tracados hd uma sistematica que possibilite que os desvios dos objetivos sejam
detectados o mais rapido possivel, quantificados, suas causas identificadas e sejam corrigidos
com a aplicagdo de medidas eficazes. Nota-se sua atuacdo no processo administrativo
identificando e relatando a alta administragdo os sinais e sintomas da competividade
vivenciada na atualidade. A seguir sdo apresentados os principais aspectos relacionados a

atuacdo dos gestores das empresas pesquisadas.

e Empresa A

O controller da empresa A, em resposta a entrevista, afirma atuar no sentido de
fornecer a direcdo para gerar os resultados da empresa, agregando valor as suas atividades.
Essa € uma percepcdo existente nos gestores dos negdcios que constantemente buscam
informacbes de como a empresa estd caminhando em relacdo aos objetivos financeiros
tracados para o ano. O fluxo de atuacdo comentado pelo controller da empresa A é
demonstrado na Figura 9.
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Figura 9 — Modelo de atuacao do controller da empresa A

Informagdes

Resultados Decisido

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Na Figura 7 € possivel observar a atuacdo do controller da empresa A descrita no
paragrafo anterior. Devido ao crescimento da empresa, 0 volume de informacdes produzidas
aumenta tornando-se cada vez mais importante para a tomada de decisdes, pois 0s volumes de
dados crescem e os gestores se afastam gradativamente das areas de execucdo da empresa. As
informacdes tém por finalidade permitir que determinadas operac¢des continuem acontecendo
dentro de um ciclo operacional da empresa, alem de sustentar o processo de tomada de

decisdo, mensurando de maneira mais confiavel os resultados.

Um aspecto levantado pelo entrevistado da empresa A € sobre a reacdo da atuagdo da
controladoria no grupo organizacional, cabendo ao controller um papel motivador interno

para facilitar a adogéo sistematica escolhida que permita o sucesso de suas acoes.

e Empresa B

O gerente de controladoria da empresa B, em resposta a entrevista, afirma que o maior
desafio reside em atuar para agrupar as estratégias, o controle gerencial e os sistemas de
informacdes, de modo que suportem um curso de acéo alinhado com as metas de longo prazo

da organizacéo.

O gerente afirma ainda que se encontra em uma posicdo de exercer influéncia,
implicando na responsabilidade pela gest&o do sistema gerencial e pela sugestdo de melhorias
para a continuidade da organizacgdo. A sua funcdo na empresa deve ser capaz de influenciar a
estratégia, tanto indiretamente por meio dos processos que levam a escolha da melhor
estratégia, quanto em algumas situacdes diretamente por meio de calculos e discussdes sobre
orcamento. A criagdo de uma forte competitividade e de vantagem competitiva sera facilitada
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se as estratégias, os controles gerenciais e os sistemas de informacdo se encaixem de forma
adequada. Seu papel, nesse sentido, € o de auxiliar na geracdo de informagdes necessarias
para que 0s gestores tracem estratégias consistentes, alem de contribuir fornecendo sugestdes

para promover a eficécia e evitar desperdicios.

O gerente de controladoria da empresa B complementa ainda que seu papel é tornar o
processo de tomada de decisdes mais facil e criar uma estrutura sélida que constitua um
comportamento desejavel na organizacdo, a0 mesmo tempo em que o0 controle deve ser

flexivel para estimular discussfes sobre estratégias das diversas areas.

Sua atuagdo consiste em manter uma organizagdo econdmica com 0 objetivo de
conceber, implantar e operar métodos eficientes de coleta e compilacdo de dados, além de
preparar relatérios e demonstrativos das operacdes da organizacdo e supervisionar todos 0s
métodos e procedimentos administrativos que ocorrem pelas diversas areas. Deve cooperar
com todos os dirigentes e chefes de departamentos da organizacédo, estando constantemente de
posse de fatos completos nas condigdes presentes e futuras previsiveis, e acompanhar todos

eles de diversas maneiras possiveis na tarefa de melhorar os resultados previstos.

Talvez o papel mais importante desempenhado pelo gerente de controladoria da
empresa B é o de ser um parceiro respeitado em discussfes. Dessa maneira, segundo o
gerente, é exigida uma total familiaridade com os sistemas de controle contabil e gerencial, no
qgual o gerente de controladoria atua em seu desenvolvimento e impulso, devendo
compreender 0 que determina a transmissao de relatérios externos, e ndo somente as

informacdes do controle interno.

Para o entrevistado, em determinados momentos é preciso expressar a necessidade de
coordenacdo e sincronizacdo das atividades. O gerente acrescenta que h& momentos que é
preciso modificar estratégias e desenvolver planos inteiramente novos, facilitando processos
mais transparentes e um conceito bem estabelecido e compartilhado dentro da organizagio. E
seu papel garantir que seus funcionérios tenham acesso a informacdes e estejam preparados
para explicar quaisquer incertezas que surgirem. Em virtude da manutencdo do controle
gerencial, o gerente de controladoria explica que criar um dialogo ativo e estratégico em torno
dos fatores criticos de sucesso é necessario para definir como cada membro da organizagéo

pode contribuir. Uma comunicacdo bem desenhada aumenta as oportunidades de sucesso.

O entrevistado da empresa B descreve que sua atuacdo exige capacidade técnica para

realizar as tarefas e gerenciar o pessoal subordinado, propiciando um ambiente de trabalho
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produtivo e desafiador, necessario para que se mantenha motivada uma equipe de alto nivel
como é a equipe de controladoria, sempre mantendo a ética profissional requerida pela

profissao.

e EmpresaC

O diretor de gestdo de negocios na empresa C € responsavel pelos setores comerciais,
financeiro, contabilidade, fiscal e area de vendas, sendo sua funcdo realizar reunides com
todos os gerentes e através do uso de indicadores de desempenho guiar-se quanto a obtengéo
de informacdes gerenciais de cada setor para realizacdo do planejamento das acGes que serdo
apresentadas e decididas pela diretoria executiva. Através da entrevista foi possivel inferir que
o diretor de gestdo de negocios é um profissional generalista que esta preocupado com a
capacidade de formatar, legitimar e tornar acessiveis 0s dados de controle fisico e financeiro
da organizacgdo, buscando, analisando e fornecendo informacGes precisas para as tomadas de

decisdes, inclusive participando dessas decisoes.

Ainda com base nas informagdes da entrevista, o gestor da area de gestdo de negdcios
atua de forma criativa e proativa, com uma boa capacidade de comunicagdo, compreendendo
a sistematica econémico-financeira e 0s aspectos técnicos do negdcio. Sem essas concepcoes
e consciéncia, a atuacdo do gestor fica bastante comprometida. As constantes mudancgas no
mundo dos negocios trouxeram novos padrdes comportamentais e de desempenho na

organizacao.

e EmpresaD

Na visdo da diretora financeira da empresa D, com a maior abertura do mercado o
gestor deve passar por constante reciclagem para nao ficar desatualizado. Em tempos de
mudancas constantes e rapidas o profissional deve ser cada vez mais qualificado, exigindo

uma nova postura profissional.

Ainda, conforme opinido da diretora financeira, em seu cargo & necessario possuir
espirito investigativo, consciéncia critica, €tica, investir em educagdo continuada, pensar em
termos de responsabilidade social e ambiental, ser criativo, ter iniciativa de lideranca, se
comunicar em mais de um idioma, ter habilidades sobre a tecnologia da informacgéo e possuir

habilidades interpessoais para colaboracdo e trabalho em equipe.
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A diretora financeira complementa, afirmando que para uma eficaz atuagdo no ambito
de suas atividades é preciso ainda ser capaz de utilizar formas especiais de tratamento da
clientela, ter maior participacdo no ambiente social, cooperando com os colegas e ndo os
observando como adversarios de mercado, além de buscar leituras que a conduzam a ampliar

a sua visao da sociedade, da economia e dos aspectos legais.

Em contato com as varias unidades administrativas, das empresas A, B, C e D
percebe-se que o controller ou a pessoa responsavel pelas suas fungdes, estabelecerd os
cuidados e os procedimentos que conduzirdo a preservacdo dos ativos e execucdo eficiente

das operacOes, com um aproveitamento maior dos recursos disponiveis a organizacao.

4.5 Atuacao das unidades administrativas nas funcdes de controladoria, na visao dos

gestores

As respostas do questionario aplicado junto aos gestores que atuam dentro da
controladoria ou &rea que exerce suas fungdes, a seguir analisadas, visam complementar o
alcance do terceiro objetivo especifico, além de confrontar as fungdes da controladoria nas

empresas com a literatura.

Conforme mencionado na secdo Metodologia, as perguntas foram elaboradas em
escalas intervalares com valores de 1 a 5 (1 nunca participa, 2 raramente participa, 3 participa
as vezes, 4 participa quase sempre e, por ultimo, 5 participa sempre) e tem a finalidade de
apontar a participacdo da controladoria ou da unidade que realiza as func¢des de controladoria

na organizacao.

e Empresa A

Na empresa A percebe-se forte atuagdo da controladoria no desempenho de atividades
que apoiam o controle gerencial, sendo decisivo para mobilizar, utilizar e transmitir as

informacdes aos diversos gestores para a tomada de deciséo.

Com base nas respostas obtidas e na escala utilizada, as fungdes de gerenciar o
departamento de contabilidade, elaboracdo e analise interpretativa das demonstracGes
contabeis e realizar planejamento tributario sdo mencionadas pelos dois respondentes como

funcBes em que a controladoria da empresa “nunca participa”.



94

Na percepgdo dos respondentes, a controladoria da empresa “participa as vezes” das
funcdes de anélise do ambiente externo (identificacdo de oportunidades e ameacas) e
coordenacao e controle do planejamento; e “participa quase sempre” da avaliacdo da empresa
como um todo, elaboracdo de planejamento, analise dos processos organizacionais, sugerindo
medidas corretivas e interpretando o impacto econdémico dos eventos sobre o patriménio da

empresa.

Os dois respondentes concordam que a controladoria “participa sempre” das seguintes
funcbes: elaboracdo de orcamento, coordenagdo e controle do orcamento, realizar avaliagdo
de desempenho da organizacdo, estudos de andlise da viabilidade de projetos de
investimentos, realizar controle interno, mensuragdo do resultado econdmico e desenvolver

condicdes para a realizacéo da gestdo econémica.

Estudos empiricos anteriores também apontaram fungdes semelhantes. Souza e
Borinelli (2009), em pesquisa com anuncios de recrutamento em controladoria, esclareceram
que as funcbes de controladoria estdo direcionadas a nortear a organizagdo e servir como
referencial para orientar os gestores nos processos de planejamento, tomada de decisdes e
controle para garantir a continuidade da empresa através do cumprimento de sua misséo.
Machado, Machado e Santos (2008), em um estudo de caso em empresa de grande porte,
presenciaram as funcdes de elaboragéo, coordenacéo e controle do orcamento. Em Palazzo et
al (2007), em uma amostra de 12 empresas de grande porte, na totalidade das empresas, a
controladoria participa do processo de planejamento, seja na formulacdo das estratégias seja
no fornecimento de informacdes. Quanto a etapa de controle, metade das empresas tem foco
na avaliagdo de desempenho. Com relagdo ao sistema de informagdo todas as empresas
confirmaram que € papel da controladoria fornecer informac6es confidveis para a tomada de

decisao.

e Empresa B

Nota-se na empresa B uma controladoria bem corporativa, abrangendo a empresa
como um todo e trabalhando em conjunto com as diversas areas e departamentos. A
contabilidade e as informacGes geradas pela controladoria sdo bastante valorizadas, assim
como o uso de artefatos gerenciais. A controladoria desempenha um papel-chave no desenho
do fluxo de informacgfes da organizacdo para assegurar que elas contribuam para uma boa

gestdo.
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Na visdo dos respondentes da empresa B, a controladoria “participa as vezes” do
desenvolvimento e gerenciamento do sistema de custos. Segundo ainda os trés gestores
respondentes, a controladoria “participa quase sempre” das funcbes de analisar o ambiente
externo (identificacdo de oportunidades e ameacas), coordenar e controlar o planejamento,
sugerir medidas corretivas, realizar estudos de analise da viabilidade de projetos de
investimentos, realizar controle interno, assessorar auditoria externa, realizar auditoria interna,

gerenciar o sistema de informacdes e realizar planejamento tributario.

Os respondentes concordam ainda que a controladoria da empresa B “participa
sempre” das funcgdes de: avaliacdo da empresa como um todo, elaboracdo de planejamento,
elaboracdo de orcamento, coordenacdo e controle do orgcamento, coordenar os esforgos dos
gestores das areas (sinergia), realizar analises financeiras, analisar 0S processos
organizacionais, interpretacdo do impacto econémico dos eventos sobre o patriménio da
empresa, apoio a tomada de decisdo, desenvolver e gerenciar o sistema contabil de
informacdo, gerenciar o departamento de contabilidade, elaboracédo e analise interpretativa das
demonstracdes contabeis, protecdo, registro e controle patrimonial (ativos fixos), subsidiar o
processo de gestdo, mensuracdo do resultado econémico e desenvolver condicbes para a

realizacdo da gestdo econdmica.

As funcdes da controladoria da empresa B, na percepcdo dos gestores respondentes,
sdo coerentes com 0 que expde a literatura, pois, segundo Lunkes, Gasparetto e
Schnorrenberger (2010), em uma pesquisa em manuais e obras de referéncias sobre as
funcbes de controladoria, constatou-se que no Brasil as funcdes com maior destaque sé@o
planejamento, controle, contabilidade e elaboracdo e interpretagdo de relatorios, além de

controles internos.

Outros estudos tambem corroboram as funcbes apresentadas pelos respondentes da
empresa B. Em Lima et al (2011), em estudo realizado em uma instituicdo financeira, a
controladoria busca promover a eficécia das decisdes da alta administracdo, monitorando a
execucdo dos objetivos estabelecidos, investigando e diagnosticando os motivos para a
ocorréncia de eventuais desvios entre os resultados alcangados e os tragcados, sugerindo
correcdes de rumo, transmitindo para os gestores as imponderabilidades das variaveis
econdmicas, atraves do provimento de informagdes sobre operagdes passadas e presentes e de
sua adequada comunicacao, de forma a sustentar a integridade do processo decisorio.
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e EmpresaC

Na empresa C as funcdes de controladoria sdo desempenhadas pela area de gestao de
negocios. Destaca-se que o diretor de gestdo de negocios é responsavel pelo monitoramento
dos sistemas de controle de todos os departamentos da empresa.

Na visdo dos gestores respondentes da empresa C, a area de gestdo de negdcios
“raramente participa” nas funcdes de desenvolver e gerenciar o sistema contabil de
informac&o, elaboracdo e analise interpretativa das demonstragGes contabeis, assessorar

auditoria externa, realizar auditoria interna e realizar planejamento tributério.

A éarea de gestdo de negdcios “participa as vezes” das funcdes de realizar avaliacdo de
desempenho da organizacéo, sugerir medidas corretivas, realizar controle interno e gerenciar
0 departamento de contabilidade, segundo os respondentes. E “participa quase sempre” da
elaboracdo de planejamento, coordenacdo e controle do planejamento, realizacdo de anélises

financeiras e protecdo, registro e controle patrimonial (ativos fixos).

Os gestores respondentes sdo unanimes em afirmar que a area de gestdo de negdcios
“participa sempre” das seguintes fungdes: andlise do ambiente externo (identificacdo de
oportunidades e ameagas), avaliacdo da empresa como um todo, elaboragédo de orgamento,
coordenar os esforcos dos gestores das areas (sinergia), coordenacdo e controle do or¢camento,
analisar 0s processos organizacionais, interpretacdo do impacto econémico dos eventos sobre
0 patrimdnio da empresa, estudos de analise da viabilidade de projetos de investimentos,
apoio a tomada de deciséo, gestdo do sistema de informagdes gerencias, subsidiar o processo
de gestdo, mensuracdo do resultado econémico e desenvolver condicdes para a realizacdo da

gestdo econdmica.

Levando em conta esses dados, percebe-se que a area de gestdo de negdcios da
empresa C possui a tarefa de administrar as necessidades da empresa e ter seus objetivos
entendidos por todos 0s seus membros e coordenar acdo organizacional necessaria ao alcance
de tais objetivos, considerando as necessidades e exigéncias do mercado. Nesse contexto, o
diretor de gestdo de negocios esta constantemente as voltas com a obtencdo, andlise e
transmissao das informacdes das diversas areas que embasem o processo decisorio, avaliando
alternativas de decisdo, incorporando diretrizes, conciliando os interesses dos diversos

gerentes, acompanhando a execucéo dos planos e monitorando os resultados.

Assim como 0 que se apresenta na empresa C, Mambrini, Beuren e Colauto (2002)

destacam em sua pesquisa que a alta competitividade dos negocios e as constantes mudangas



97

nas diversas areas da empresa demandam a maximizacdo do desempenho e do controle
empresarial. Dessa forma, os gestores exercem papel preponderante na empresa, apoiando 0s
gestores dos diversos departamentos no planejamento e controle de gestdo, atraves da
manutencdo de um sistema de informacdo que permita integrar as varias funcbes e
especialidades da empresa. Através do modelo de gestdo, trabalha-se para identificar os
objetivos da organizacdo e contribuir para e eficiéncia e eficacia de suas operacdes,

assegurando a continuidade do negdcio e gerando os resultados esperados.

Em uma amostra de 86 empresas de capital aberto, Cavalcante (2010) afirma que em
74 companhias a funcdo estratégica de controladoria consiste em interpretar o impacto
econdmico sobre a empresa, seguido pela avaliagdo de desempenho da empresa e pela

projecdo de cenarios.

Assim, denota-se funcéo estratégica semelhante na empresa C, pois a area de gestao de
negdcios participa no processo de obtencdo dos melhores planos para o cumprimento da
missdo, visando o conjunto de recursos para realiza¢do dos eventos relativos as atividades de

cada area da organizacéo, levando em conta o mercado.

e EmpresaD

Como ja& mencionado em secOes anteriores, a diretoria financeira é a area que
desempenha as fungdes de controladoria na empresa D. A diretora financeira busca contribuir
para a eficcia econdémico-financeira através da implementacdo de um modelo de avaliacdo de
resultado e de desempenho que favoreca a tomada de decisdo. Percebe-se a preocupacéo de
conhecer 0s recursos disponiveis que permitam a organizacdo o planejamento e o controle de

variaveis que afetem o desempenho e o resultado das diversas atividades.

Na compreensdo dos gestores da empresa D, a diretoria “participa sempre” nas
funcGes de: andlise do ambiente externo (identificacdo de oportunidades e ameagas),
avaliacdo da empresa como um todo, elaboracdo, coordenacdo e controle do orgamento,
realizacdo da avaliacdo de desempenho da organizagéo, realizagdo de analises financeiras,
analise de processos organizacionais, sugestdao de medidas corretivas, estudos de andlise da
viabilidade de projetos de investimentos, apoio a tomada de decisdo, desenvolvimento e
gerenciamento do sistema de custos, gestdo do sistema de informacdes gerenciais, subsidiar o

processo de gestdo e desenvolver condicOes para a realizacdo da gestdo econdmica.
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Esse resultado € compartilhado pelo que expdem Bezerra e Boff (2009), ao afirmarem
que é importante que se tenha muito bem definido os objetivos e metas a serem alcangados
pela organizacgéo, para entéo, a partir deles, determinar o tipo de informacdo necessaria para o
processo de tomada de decisdo e alcance dos objetivos tracados, definindo-se também quais

acoes melhor se adaptam aos anseios da organizacao.

A diretoria financeira “participa quase sempre” na coordenacdo e controle do
planejamento, coordenacdo dos esforcos dos gestores das areas, protecdo, registro e controle
patrimonial. Por sua vez, “participa as vezes” na avaliacdo de desempenho da organizacédo e

na interpretacdo do impacto econdmico dos eventos sobre o patrimonio da empresa.

Nas funcOes de elaboracdo, coordenagéo e controle do planejamento, realizacdo de
controle interno e realizacdo de planejamento tributario, as respostas do questionario apontam
que a area responsavel pelas funcdes de controladoria na empresa D, a diretoria financeira,
“raramente participa”. Merece destaque que o planejamento tributério fica a cargo da empresa
de contabilidade contratada, atuando como assessora para atendimento das necessidades de
administracdo da empresa e cumprimento de das normas legais de carater contabil, tributéria,
fiscal e trabalhista, e consultora, apoiando a organizacdo atraves de estudos, opinides e
instrugdes técnicas que auxiliam no crescimento e fortalecimento tributério e financeiro da

empresa.

Os gestores concordam que a diretoria financeira “nunca participa” no
desenvolvimento e gerenciamento do sistema de contabil de informacdo, gerenciamento do
departamento de contabilidade, elaboracdo e analise interpretativa das demonstracOes
contdbeis, assessoria da auditoria externa, realizacdo da auditoria interna e mensuracdo do
resultado econdmico. Na empresa D, tais fungdes ficam a cargo da empresa de contabilidade
contratada, que fornece as informacdes e suporte técnico aos departamentos existentes na
empresa, com visitas periodicas para verificagdes e acompanhamento, elaborando relatérios e
realizando um diagndstico sobre as atividades e as rotinas da empresa, em busca da eficacia

empresarial.

Theodoro e Beuren (2010), em uma amostra de 13 empresas, revelaram que 61,5% das
empresas terceirizam a contabilidade, delegando essa funcao para escritorios de contabilidade;
e 38,5% das empresas mantém a contabilidade dentro da propria empresa. Das empresas que
realizam sua propria contabilidade, uma fez esta opcdo para obter maior controle das
informacdes da empresa, uma em virtude da legislacdo, uma devido ao porte da empresa e

duas para garantir maior sigilo das informacdes e seguranca aos investidores. Das empresas
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que possuem contabilidade terceirizada, seis apontaram como motiva¢do o custo de manter
uma contabilidade prépria e duas consideram que, além do custo, h& o fato da complexidade
da legislacdo fiscal. As decisdes tomadas nessas empresas estdo suportadas por outras fontes
de informacao, diferentemente da empresa D do presente estudo, que tem o adequado suporte

do servico de contabilidade terceirizado.

Observa-se, portanto, que, mesmo ndo existindo o 6rgao de controladoria na empresa
D, as suas funcgdes estdo inseridas no contexto de gestéo, relacionando-se com a mudanca de
comportamento e de atitudes, que englobam a terceirizagcdo da contabilidade e de atividades
correlatas que séo desenvolvidas pelo profissional da contabilidade, fornecendo o apoio para a
tomada de decis0es e alcance dos objetivos da organizagéo.

4.6 Sintese dos Resultados

De acordo com o0s objetivos do estudo, pretendeu-se analisar as fungdes da
controladoria em empresas que se diferenciam pela formalizagdo ou ndo de uma unidade
administrativa denominada controladoria. A busca por respostas as questfes levantadas
durante a pesquisa deu-se com base no arcabouco da teoria da contingéncia, destacando a
analise dos fatores contingenciais e o emprego de diferentes estratégias nas funcdes de
controladoria dentro dos novos conceitos gerenciais. Dessa forma, buscou-se apresentar as
funcGes de controladoria manifestadas nas diferentes estruturas organizacionais das empresas
pesquisadas — no presente estudo, empresa com unidade administrativa controladoria

formalmente estruturada e empresas sem a unidade controladoria estruturada.

Duas empresas possuem o 0rgdo controladoria em suas estruturas organizacional e em
duas delas, as func¢bes da controladoria séo realizadas por outras unidades administrativas.
Com base na teoria contingencial, pode-se afirmar que ndo existe um modelo de estrutura
organizacional para que as fungdes da controladoria sejam exercidas pelas empresas. Por
outro lado, verificou-se que o porte da empresa representa um nivel de complexidade
organizacional que requer a realizacdo de funcGes de controladoria de forma mais sistematica
a fim de que as metas da organizacdo possam ser alcancadas. Assim, destaca-se que,
conforme o critério utilizado para classificar as empresas da amostra — média ou grande,
segundo o numero de empregados (SEBRAE, 2013) — as duas empresas que ndo possuem o
6rgdo de controladoria formalmente estruturado séo consideradas de medio porte, diferente
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das outras duas empresas, que sdo de grande porte e tém unidades estruturadas de
controladoria.

Levando em conta a data de constituicdo das empresas analisadas, verifica-se que das
quatro empresas pesquisadas apenas uma tem idade inferior a 30 anos (24 anos), mas nédo
pode ser considerada uma empresa recém-criada. Dessa forma, a idade, considerando as
empresas objeto desse estudo, ndo representa um fator que distingue as empresas em relagéo

as funcgdes de controladoria realizadas na organizacéo.

Através da andlise do perfil dos gestores respondentes que, de alguma forma, estdo
envolvidos com as funcbes da controladoria nas empresas, percebe-se que a formagéo
académica mais evidenciada refere-se aos cursos de ciéncias contabeis e administragdo. A
faixa etaria mais encontrada esta entre 36 a 45 anos. Além disso, observou-se, a partir das
entrevistas e questionarios, que, em geral, os objetivos dos profissionais no exercicio das suas
fungdes sdo semelhantes, a saber: interpretar os fatos e avaliar os resultados, e, no caso de
resultado negativo, identificar pontos que precisam ser corrigidos; avaliar o passado para
planejar o futuro; e acompanhar de perto a evolucéo dos planos tracados. Dentre as empresas
que possuem o 6rgdo formalmente estruturado, a participacao da controladoria é requerida de
maneira intensa na gestdo estratégica da organizacdo, atuando em seu planejamento e gestdo
estratégica. Essa atuacdo envolve a analise do ambiente externo e interno da empresa,
apontando as fraquezas e forcas da organizagdo. Os achados denotam que a controladoria se
utiliza de outras ciéncias para desempenhar bem o seu papel, em especial, 0 que se relaciona

com 0s aspectos estratégicos e de gestdo da informacéo na empresa.

Nas empresas em que ndo existe uma unidade administrativa denominada de
controladoria, verifica-se a importancia da area responsavel pela contabilidade junto ao gestor
responsavel pelas funcdes da controladoria, com a finalidade principal de atender os usuarios
da informacdo para o processo de tomada de decisdo gerencial. Vale ressaltar que essas
empresas estdo despertando para a importancia de um 6rgdo de controladoria estruturado no
seu processo de gestdo, visando o melhor controle de suas operagdes. A intencdo de criar e
desenvolver o oOrgdo controladoria nas empresas foi verificada a partir das entrevistas

realizadas.

Envolvendo o contexto das quatro empresas pesquisadas, denota-se a evolugéo das
fungdes da controladoria, corroborando com a literatura, em que tais fungdes nao estdo mais
voltadas apenas para registros contabeis, controle de orcamento e acdes de curto prazo. A

controladoria ou o 6rgdo que desempenha suas fungdes é reconhecido pelas suas importantes



101

funcdes no gerenciamento estratégico, tatico e operacional, sinalizada como uma area (ou
conjunto de fungdes) de conhecimento complexo, que retne Vérias ciéncias, justificada pela

relacdo de beneficio que produz dentro das empresas.

Outro aspecto importante percebido em todas as empresas pesquisadas € a importancia
atribuida aos controles internos e a gestdo dos sistemas de informacBes gerenciais. A
relevancia de controles estruturados e sistemas de informacdes eficazes visam garantir que 0s
ativos da empresa estejam protegidos de possiveis desvios, envolvendo, assim, aspectos

operacionais e enfoques estratégicos para a continuidade da organizacéo.

O papel central dos gestores de todas as empresas pesquisadas reside em agrupar as
estratégias, o controle gerencial e os sistemas de informacgdes de modo que suportem um
curso alinhado de metas de longo prazo da organizacdo. Primariamente, o papel dos gestores
implica na responsabilidade pela gestdo eficaz do controle gerencial e pela sugestdo de
melhorias, sendo que a decisdo a respeito de como isso sera feito é tomada pela alta

administragao.

Os gestores também devem desempenhar papel importante na decisdo sobre como 0s
sistemas gerenciais sdo utilizados, sendo capazes de influenciar a estratégia, participando dos
problemas dos executivos das varias areas, oferecendo apoio no que se refere as suas
habilidades e competéncia, tanto indiretamente por meio dos processos que levam & escolha

da melhor estratégia, e mais diretamente por meio de célculos e discussdes sobre custos.

Dentre as semelhancas nas empresas A e B, que possuem unidade administrativa
controladoria estruturada, € que o surgimento desse 6rgdo na empresa se deu pela necessidade
de uma area de responsabilidade com capacidade de interagir com todas as demais areas e em
todas as etapas do processo de gestdo: planejamento, execucéo e controle.

No que diz respeito as diferencas entre as empresas A e B, destaca-se o tamanho da
estrutura organizacional controladoria. Na empresa A, a estrutura é formada pelo controller,
analista de controladoria e area de custo. J& na empresa B encontra-se uma estrutura maior
composta pela figura central do diretor e gerente de controladoria, sendo de responsabilidade

direta destes a area de or¢camento, custos, patrimonio, contabilidade, planejamento e reporte.

Outra diferenca bem marcante é a utilizacdo da contabilidade como ferramenta do
exercicio das atividades de controladoria. Enquanto na empresa A, a unidade ndo tem nenhum
tipo de relacdo com a contabilidade, sendo utilizados apenas os relatorios contabeis, na

empresa B a controladoria é diretamente responsavel pela execucdo da contabilidade e das
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informagOes geradas através de seus diversos relatorios econdmico-financeiros, que sdo

fortemente utilizados pela controladoria para a préatica de suas funcgdes.

Ja nas empresas C e D, que ndo possuem unidade administrativa denominada
controladoria, a principal diferenca esta na area contabil. Enquanto na empresa C ha setor
interno de contabilidade, a empresa D terceiriza este servico. Com rela¢do as semelhancas,
ambas corroboram que as areas responsaveis pelas funcdes de controladoria sdo responsaveis
pelas informacdes para a tomada de decisdo econémico-financeira e devem estar em sintonia
com as funcgdes principais do processo de gestdo empresarial: planejar, organizar, coordenar e

controlar.

E unanime dentre as empresas pesquisadas que melhorias ainda precisam ser feitas.
H4, por parte de todos, esforcos para promover melhorias de reestruturacdes organizacionais,
implantacdo de novas tecnologias visando fornecer informacdes estratégicas mais confiaveis,
denotando consciéncia por parte de todos os gestores sobre a importancia de atingir ainda
melhores niveis de exceléncia na conducgdo dos negdcios, objetivando a busca da otimizacdo

dos resultados econdmicos.

Com o objetivo de ajudar as organizagdes no desempenho das suas diversas funcdes,
destaca-se ainda o uso dos artefatos de contabilidade, que englobam uma série de conceitos,
ferramentas, modelos, sistemas e outros. A Tabela 1 apresenta um resumo dos artefatos
utilizados pelas empresas pesquisadas.

Tabela 1 — Resumo dos artefatos de contabilidade utilizados pelas empresas pesquisadas

Empresa Total de
Artefatos A B c D ar_tgfatos
utilizados

Métodos, critérios e sistemas de custeio:

Custeio por Absorcdo X X X 3

Custeio Baseado em Atividades -

Custeio Pleno ou Integral

Custeio Variavel

N

Custeio Direto X X

Custo Padrao

-

Custo de Reposicdo X

Custeio Meta

Custeio do Ciclo de Vida -

Total Cost of Ownership (TCO)

Métodos de mensuracédo e avaliacao, e medidas de desempenho:

Precos de transferéncia

Moeda constant

Valor presente

Retorno sobre o Investimento

Retorno sobre o Patriménio Liquido

X X[ X[ X| X[ X
X
X
Plwlw|k|k|—

Benchmarking
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Economic Value Added (EVA) X X X 3
Market Value Added (MVA) X 1
Filosofias e modelos de gestéo:

Planejamento (Estratégico e Operacional) X X X 3
Orgamento X X X X 4
Simulacdo X X 2
Beyond Budgetting X 1
Contabilidade por Responsabilidade X X 2
Kaizen -
Just in Time (JIT) -
Teoria das Restri¢des -
Gestdo Baseada em Atividades X 1
Gecon (Modelo de Gestdo Econbmica) -
Balanced Scorecard (BSC) X 1
Gestdo Baseada em Valor (VBM) X X 2
Gestdo de Custos Inter-organizacionais -
Analise de Cadeia de Valor X 1
Planejamento Tributario X X X X 4
Total de Artefatos utilizados 6 17 10 7 40

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa

Conforme entrevista com 0s gestores das empresas pesquisadas percebeu-se que o
termo artefato ja é conhecido e disseminado pelas organiza¢des. Todos fazem uso de muitos
dos artefatos existentes atualmente, principalmente a empresa B, que utiliza 17 dos 33
artefatos apresentados na Tabela 1. O uso de um maior ou menor nimero dos artefatos varia
de acordo com a necessidade de cada organizacdo e da estrutura da area de controladoria ou
da &rea que exerce as suas fungdes. Conforme se observa na Tabelal, os artefatos mais
utilizados pelas empresas que possuem a unidade administrativa de controladoria sdo custeio
por absorcdo, Economic Value Added (EVA), orcamento, simulacdo e planejamento
tributario. Nas empresas que ndo possuem a unidade administrativa controladoria os artefatos
mais destacados sdo custeio direto, retorno sobre o investimento, retorno sobre o patrimonio
liquido, planejamento (estratégico e operacional), orcamento e planejamento tributério.
Destaca-se os artefatos Orcamento e Planejamento tributario como os Unicos artefatos que séo

utilizados pelas quatro empresas investigadas.

A Tabela 2 apresenta um resumo geral do nivel de participagdo das &reas de
controladoria ou das areas que realizam suas fung¢fes nas empresas investigadas, levando em

conta o total de 11 respondentes das quatro empresas.
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Tabela 2 — Resumo geral do nivel de participacdo das areas das empresas investigadas no

desempenho das funcdes de controladoria

Funcdes

Andlise do ambiente externo (identificagdo de oportunidades e ameagas)

' INunca participa

' |Raramente participa

~Participa as vezes

Avaliacdo da empresa como um todo

Elaboracdo de planejamento

Coordenagdo e controle do planejamento

N

Elaboracdo de orcamento

1 [0 w Participa quase sempre

Coordenacdo e controle do orcamento

Realizar avaliacdo de desempenho da organizagdo

AW

Coordenar os esforgos dos gestores das areas (sinergia)

Realizar andlises financeiras

Analisar 0s processos organizacionais

Sugerir medidas corretivas

Interpretacdo do impacto econdmico dos eventos sobre o patriménio da empresa

W W

Estudos de analise da viabilidade de projetos de investimentos

Realizar controle interno

W

w

Apoio a tomada de decisdo

Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de informacéo

W

RPIRPWWNON| R

Gerenciar 0 departamento de contabilidade

Wl

Elaboracdo e analise interpretativa das demonstracdes contabeis

Desenvolver e gerenciar o sistema de custos

W W

N

Protecdo, registro e controle patrimonial (ativos fixos)

Cwl s lwlw| s BN o|o|wol~|5|w|e R |w|©|o Participa sempre

Assessorar auditoria externa

Realizar auditoria interna

GION N[O OT| W

W W

Gestdo do sistema de informacdes gerencias

Subsidiar o processo de gestdo

Realizar planejamento tributario

Mensuracdo do resultado econdmico

WIN| 1

Desenvolver condicfes para a realizagdo da gestdo econdmica

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa

E possivel observar, na visdo dos 11 respondentes, que a controladoria ou a unidade

responsavel por suas fungdes nas empresas pesquisadas participa sempre das seguintes

fungdes: elaboragdo de orcamento e desenvolvimento de condiges para a realizagcdo da

gestdo econbmica. Na opinido dos respondentes, € quase unanime (10 respondentes) que a

controladoria ou a area responsavel por suas funcdes, coordena os esforgos dos gestores das

areas, apoia a tomada de decisdo, subsidiando o processo de gestéo.

Por outro lado, diferente do que destaca a literatura, nenhum respondente afirmou que

a controladoria ou a &rea responséavel por suas funcdes participa sempre da coordenacdo e

controle do planejamento. Nesse caso, nove respondentes afirmam que a participagdo € quase

sempre e dois concordam que essa participacdo se da somente as vezes.
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Apesar das diferencas existentes entre a literatura e a realidade das organizagdes,
percebe-se que h& algumas funcBes apresentadas na literatura que sdo encontradas mais
facilmente na realidade empresarial como, por exemplo, as func¢des inerentes as atividades de
planejamento, orcamento e controle, indicando que grande parte das preocupacfes da
controladoria ou da &rea que exerce suas suas funcdes deve estar voltada para a visdo de
futuro da organizagéo, com uma postura proativa em relacdo & empresa. Destaca-se ainda que,
mesmo ndo havendo o 6rgdo controladoria, as funcbes de controladoria estdo inseridas no
contexto da gestdo. A sua eventual implantacdo depende da necessidade e da estrutura
organizacional e, em sendo necessario, estd vinculada a mudanca de comportamento e

atitudes dos gestores.
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5. CONCLUSOES
A pesquisa foi desenvolvida com a proposta de responder ao seguinte questionamento:

Quais as funcdes da controladoria em contextos organizacionais que se diferenciam pela
formalizacdo ou ndo de uma unidade administrativa de controladoria? A partir desta questéo
foi delineada uma pesquisa qualitativa, cujos dados, referentes a quatro empresas, foram
coletados por meio de entrevista, questionario e documentos das empresas, utilizando-se a

Analise de Conteudo como procedimento de analise.

A partir da revisdo de literatura verificou-se que a controladoria, existira em uma
organizacdo, independente de sua estrutura organizacional ter ou ndo uma unidade
administrativa denominada controladoria. As empresas se diferenciam em varios aspectos
(porte, tecnologia, atividade, ambiente e outros), mas algumas atividades estardo sempre
presentes. Dessa forma, as funcdes de controladoria podem sofrer variagcGes na forma como

séo realizadas, mas né&o no conjunto de fungdes a se desenvolver.

Considerando as recomendacOes da literatura, buscou-se analisar as funcbes da
controladoria em empresas que se diferenciam pela formalizacdo ou ndo de uma unidade

administrativa de controladoria.

Para atingir o objetivo da pesquisa, partiu-se do pressuposto de que as fungdes da
controladoria permeiam, de forma semelhante, qualquer contexto organizacional em que
possua ou ndo a unidade administrativa controladoria formalmente estruturada. Entende-se
ainda que a unidade controladoria, representada por suas fungdes (atribuicGes), dissemina-se
na organizagdo, visando a coordenagdo dos esforgcos para a busca da eficacia empresarial a

partir do apoio ao processo de tomada de decisdo dos varios gestores.

Buscou-se ainda esclarecer se a teoria da contingéncia fornece argumentos
consistentes que possibilitam o entendimento das causas que levam a organizacao a reagir ao
ambiente, como a delimitacdo da unidade administrativa controladoria ou &reas que realizam
suas funcgdes, abandonando sistemas tradicionais. A teoria da contingéncia defende que néo

existem solucdes Unicas para a resolugdo de problemas organizacionais.

A pesquisa foi realizada com quatro empresas, sendo duas de médio porte e que nédo
possuem o 6rgdo de controladoria formalmente estruturado, e duas empresas de grande porte
que tém unidades estruturadas de controladoria. Dentre as quatro empresas pesquisadas trés

foram constituidas ha mais de 30 anos e apenas uma apresenta idade de 24 anos.
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As empresas pesquisadas com a unidade administrativa controladoria e sem a unidade
controladoria apresentam nivel estratégico e operacional, contando com a utilizacdo de
sistema de informac0es e utilizacdo de instrumentos gerenciais. As fungdes de controladoria
manifestam-se através de técnicas que possibilitam planejar, executar e controlar de forma
eficaz a gestdo empresarial, objetivando manter o gestor informado sobre os eventos

empresariais de cada area e da empresa como um todo.

Quanto ao perfil dos gestores responsaveis pelas funcbes de controladoria, estes
possuem em sua maioria faixa etaria entre 36 a 45 anos. Na literatura pesquisada, a formacao
académica recai principalmente sobre a contabilidade, seguida de administracdo e economia.
Os resultados apontam a formacdo em ciéncias contdbeis como a mais citada pelos sujeitos
sociais da presente pesquisa, acompanhada dos cursos de administracdo e engenharia. O nivel
académico dos respondentes, na sua maioria, é especializacdo/MBA, seguido de graduacao e

de mestrado.

Os gestores desempenham papel fundamental ao prover para a alta administragdo
condicdes efetivas de gerenciamento e monitoramento econémico-financeiro da organizagéo.
Conforme verificado na andlise das entrevistas e do questionario aplicado, o papel dos
gestores responsaveis pelas fungdes de controladoria consiste em organizar e reportar dados
relevantes, exercer uma forga ou influéncia que induza os executivos a tomarem decisdes
I6gicas e consistentes com a missao e objetivos da empresa. Os gestores pesquisados buscam,
através de suas qualidades e experiéncia, proporcionar as organizacdes cada vez mais
diferenciacdo no mercado, buscando novas estratégias que propiciem a elas criar vantagem

competitiva.

Por meio da analise de resultados conclui-se que nas empresas pesquisadas ha a
presenca das funcdes de controladoria, tanto nas empresas que possuem a area formalmente
estruturada quanto nas empresas em que ndo possuem a controladoria formalmente

estruturada.

Nesse contexto, percebe-se que as empresas buscam, na realidade do mercado onde
estdo inseridas, adaptar-se as mudancas que ocorrem constantemente no ambiente externo, em
que o grande desafio da controladoria ou da area que exerce suas funcdes é gerar informacoes
gue atendam as necessidades dos gestores no momento da tomada de decisdo, alinhando-se
com as necessidades de informacodes requeridas pelos gestores.
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Observou-se que a controladoria funciona como uma area que incentiva mudancas,
porém tais mudancas devem estar alinhadas com os objetivos estratégicos definidos pela
organizacdo e em conformidade com o que espera o mercado. O ambiente competitivo, a
relevancia das informacbes e dos sistemas de informagdes bem com o alinhamento das
decisbes com 0s objetivos estratégicos, através de indicadores de desempenho sdo
fundamentais na definicdo da pratica das funcGes de controladoria. Notou-se que a
controladoria ou a area que exerce as suas funcdes funciona principalmente como 6rgéo apto
a unir e direcionar os esforgcos dos gestores dos diversos departamentos organizacionais para

alcangar a maximizacéo dos resultados da organizagdo como um todo.

A principal diferenca entre as empresas pesquisadas é a sua estrutura organizacional,
tanto nas que possuem a unidade controladoria como nas que ndo a possuem. A estrutura
orienta as atividades das empresas e, consequentemente, define planos e controles que
influenciam na determinagédo de artefatos de contabilidade gerencial a ser utilizados e nas
fungdes da controladoria necessarias para o processo de gestdo. Esse fato corrobora o que
preconiza a teoria da contingéncia, base tedrica da presente pesquisa, na qual ndo existe
modelo Unico ideal para questdes organizacionais, pois fatores contingenciais como, por

exemplo, a estratégia, tamanho e idade, podem influenciar a estrutura da empresa.

Ainda sob a Otica da teoria da contingéncia, apesar de haver funcbes similares nas
empresas, verificou-se que variaveis como a estrutura organizacional, influenciam o ambiente
e definem caracteristicas e funcdes diversas de controladoria nas organizacdes. Dessa forma,
isso pode ser comprovado pelo fato de que, apenas duas fungdes, dentre as 28 elencadas no
guestionario, foram mencionadas por todos 0s sujeitos sociais da pesquisa (11) como aquelas
em que a controladoria ou a unidade responsavel pelas suas fung¢Ges participa: elaboracéo de

orcamento e desenvolvimento de condicOes para a realizacdo da gestdo econdmica.

De forma semelhante, verifica-se apenas um, dentre os 33 artefatos de contabilidade

gerencial, que s&o utilizados pelas quatro empresas investigadas: orgamento.

Esta pesquisa ndo esgota as descobertas acerca do tema, mas intenciona, com seus
achados, colaborar no direcionamento e no estimulo de novas pesquisas sobre a tematica.
Dessa forma, sugere-se novas pesquisas, ampliando o numero de empresas a serem
pesquisadas e a utilizacdo de outras teorias organizacionais, além da teoria da contingéncia.
Recomenda-se aprofundar e ampliar a pesquisa em empresas de pequeno e médio porte,
comparando os resultados aqui obtidos com as praticas de controladoria nessas empresas, e

ainda, identificar diferencas da controladoria entre empresas do terceiro setor, privadas e
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publicas, apontando os fatores que determinam a aplicagdo do modelo de controladoria para
cada tipo de organizacao.
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APENDICE A PROTOCOLO DE PESQUISA
1 VISAO GERAL DO PROJETO DE ESTUDO DE CASO

1.1 Titulo
AS FUNCOES DA CONTROLADORIA EM ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
DIFERENCIADAS

1.2 Questao de Pesquisa
Quais as fungdes da controladoria em contextos organizacionais que se diferenciam
pela formalizagdo ou ndo de uma unidade administrativa de controladoria?

1.3 Objetivo do Estudo
- Analisar as funcdes da controladoria em empresas que se diferenciam pela formalizacdo ou

ndo de uma unidade administrativa de controladoria.

1.4 Objetivos Especificos:
- Verificar as caracteristicas das unidades de analise e de controladoria e o perfil do

responsavel pelas suas fun¢es nas empresas pesquisadas;
- Caracterizar as empresas em termos de estrutura organizacional,

- Identificar o papel dos gestores responsaveis pelas funcdes de controladoria nas empresas

em estudo.

- Investigar semelhancas e diferencas das fungdes da controladoria nas empresas objeto de
estudo;

1.5 Pressupostos da pesquisa

As funcbes da controladoria permeiam, de forma semelhante, qualquer contexto
organizacional em que possua ou ndo a unidade administrativa controladoria formalmente
estruturada. Entende-se ainda que a unidade controladoria, representada por suas
funcgdes/atribuigdes, dissemina-se na organizagdo, visando & coordenagdo dos esforcos para a
busca da eficacia empresarial a partir do apoio ao processo de tomada de decisdo dos varios
gestores.

2 PROCEDIMENTOS DE CAMPO

2.1 Metodologia da pesquisa

Pesquisa descritiva, de natureza qualitativa, adotando-se o estudo de caso multiplo
como ferramenta investigativa. Utiliza-se procedimentos bibliografico e documental, e as
técnicas de analise descritiva de dados e analise de contetdo.
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2.2 Unidade de Analise

A empresa A atua nos segmentos de engenharia de infraestrutura, servicos ambientais,
incorporagdo, finangas, operando com mais de 5.000 colaboradores. A empresa B atua na
distribuicédo de ferro para construcéo, tubos e perfis, cantoneiras, barras chatas, pregos, telhas,
chapas e insumos de ago, destacando-se como lider regional em seu setor, contando com cerca
de 2.000 funcionarios. A empresa C atua na venda de solucbes e servigos voltados ao
atendimento do varejo, sendo uma das empresas pioneiras a se especializar no segmento de
automacdo comercial na regido nordeste do pais, e se destaca pela oferta de solucdes
completas, incluindo equipe prépria de desenvolvimento, implantacdo e suporte de produtos e
servicos, contando com 60 funcionarios. A empresa D é atuante na fabricacdo e comércio de
tintas, vernizes e impermeabilizantes, oferecendo produtos para residéncias, estabelecimentos
comerciais e industriais e possui 100 colaboradores no seu quadro.

2.3 Sujeitos sociais da pesquisa
Gestores responsaveis pelas fungdes da controladoria e demais gestores das empresas.

2.4 Fontes de Evidéncia
Fonte de dados primarios: Roteiro de entrevista semi-estruturada e questionario.
Fontes de dados secundarios: Documentos da empresa.

3 QUESTOES DO ESTUDO DE CASO

As questdes do estudo objetivam confrontar a literatura, que versa sobre as funcbes da
controladoria, com a pratica empresarial, entendendo-se que tais fungdes devem ser exercidas
em qualquer estrutura organizacional. Assim, considera-se, com base na teoria da
contingéncia, que as funcdes e atividades da controladoria devem existir em um contexto
empresarial em que existe uma unidade (area/departamento) administrativa especifica com essa
denominacdo e em um cenario onde ndo existe tal unidade formalmente estruturada,
independente do porte da empresa. Dessa forma, busca-se confirmar que a controladoria —
representada por suas fungdes — existira em qualquer empresa ou negocio, organizada
formalmente ou ndo, de forma voluntaria ou involuntaria, devendo acompanhar todas as fases
do processo de gestdo na busca pela eficacia organizacional.

4 GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO
Para fazer um relatério de estudo de caso deve ser seguida a estrutura analitica linear
recomendada para trabalhos académicos. Nesta pesquisa, apresenta-se a seguinte estrutura:

e Introducdo: apresentacdo do contexto da pesquisa e sua justificativa, as questdes de
estudo, os objetivos, a motivacdo e a metodologia da pesquisa;

e Referencial tedrico: formado por quatro subsecdes. A primeira secdo apresenta o tema
controladoria, ressaltando sua evolucdo e conceitos; a segunda apresenta a unidade
administrativa controladoria, relatando a posicdo do orgdo, além de apresentar uma
discussé@o sobre a existéncia ou ndo da unidade (departamento) de controladoria; em
seguida sdo discutidas as funcdes da controladoria; e, por ultimo, apresentados 0s
resultados de estudos empiricos anteriores sobre as func¢fes da controladoria em
ambientes com estrutura formal e ndo formal do 6érgéo;

e Metodologia: caracterizacdo da pesquisa e apresentacdo dos procedimentos
metodoldgicos adotados no estudo;

e Resultados da pesquisa: analise de conteddo dos resultados encontrados e
apresentacdo dos comentarios confrontando-os com o arcabouco teorico;
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Conclusao: apresentacdo da conclusdo do estudo, consideracdes finais, contribuicfes
sobre a pesquisa, limitacOes e sugestdes para futuros estudos;
Referéncias: material bibliografico utilizado na pesquisa;

Apéndices: material produzido pelo pesquisador que serviu de apoio para a coleta de
dados.
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APENDICE B QUESTIONARIO

A controladoria compreende em seu contexto uma preocupacdo fundamental com a gestéo,
em especial com o fornecimento de informacdes econdmicas para dar suporte ao processo de
gestdo empresarial, no qual os gestores tomam suas decisfes visando a otimizagcdo do
desempenho da organizacdo. Ainda que ndo exista o 6rgdo Controladoria em uma empresa,
suas fungdes sdo executadas por outras areas/gestores que assumem essa responsabilidade.

Esta pesquisa destina-se a investigar as funcdes da controladoria em empresas que se
diferenciam pela formalizacdo ou ndo de uma unidade administrativa de controladoria. Trata-
se de um projeto de pesquisa de dissertacdo de Mestrado Profissional em Administracdo e
Controladoria, linha de pesquisa Contabilidade, Controladoria e Finangas, da UFC/CE, do
aluno Rodrigo Oliveira Miranda, sob a orientacdo da Profa. Dra. Marcia Martins Mendes De
Luca.

Este questionario busca obter dados para verificar a percepcdo dos gestores sobre as funcoes
da Controladoria, considerando a formalizagdo ou n&o da unidade administrativa
controladoria nas organizacgdes. Ressalta-se que a pesquisa é de cunho académico e, conforme
acordado com as empresas, sua identificagdo serd mantida sob sigilo.

Sua participacdo € muito importante para a pesquisa. Por favor, encaminhar este formulario
para ro.miranda87@hotmail.com ou ro.miranda87@uol.com.br.

12 Parte: Perfil do respondente
1. Sexo:

() Masculino () Feminino

2. Faixa etéria:

() até 25 anos () de 36 ad45 anos
() de26a30anos () de46a50 anos
() de31a35anos () acimade 51 anos

3. Nivel de formacéo académica:

() Nivel Técnico () Doutorado
() Graduacéo () Pos-Doutorado
() Especializacdo / MBA () Mestrado

() Outro(s):
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4. Area de formacdo académica

() Ciéncias Contabeis () Administracao () Economia
() Engenharia () Direito

() Financas () Outro(s):

5. Area de atuac&o dentro da empresa:
Resposta:

6. Tempo de atuagdo no cargo:
() O0a3anos ( ) 3a6anos ( ) 6al0anos
( ) 10a20anos () acimade 20 anos

7. Em que tipo de perfil vocé se encaixa?

() Proprietario/Socio () Gerente
() Diretor () Coordenador
Outro(s):

22 Parte: As fungbes da Controladoria na organizagao

8. Quais sdo os artefatos (ferramentas, materiais, instrumentos de apoio para a
realizacdo de suas atividades, que se dividem em métodos: critérios e sistemas de
custeio; métodos de mensuracgdo e avaliacdo e medidas de desempenho; e filosofias e
modelos de gestao) utilizados pela controladoria ou pela responsavel por suas func¢des?

Artefatos Sim Né&o

Métodos, critérios e sistemas de custeio:
Custeio por Absorcéo

Custeio Baseado em Atividades

Custeio Pleno ou Integral

Custeio Variavel

Custeio Direto

Custo Padréo

Custo de Reposicao

Custeio Meta

Custeio do Ciclo de Vida

Total Cost of Ownership (TCO)
Métodos de mensuracéo e avaliacio, e medidas de desempenho:

Precos de transferéncia




Moeda constant

Valor presente

Retorno sobre o Investimento

Retorno sobre o Patriménio Liquido

Benchmarking

Economic Value Added (EVA)

Market Value Added (MVA)

Filosofias e modelos de gestéo:

Planejamento (Estratégico e Operacional)

Orgcamento

Simulacdo

Beyond Budgetting

Contabilidade por Responsabilidade

Kaizen

Just in Time (JIT)

Teoria das Restricdes

Gestdo Baseada em Atividades

Gecon (Modelo de Gestdo Econbmica)

Balanced Scorecard (BSC)

Gestdo Baseada em Valor (VBM)

Gestdo de Custos Inter-organizacionais

Anédlise de Cadeia de Valor

Planejamento Tributario

126

9. Qual o grau de atuacédo (participacdo) da controladoria ou do gestor responsavel pelas
funcdes da controladoria listadas abaixo na sua organizagdo? Marque com um X em

apenas uma das cinco op¢des, conforme o grau de participacao.

Funcdes da Controladoria

1.Nunca participa

2.Raramente

participa

3. Participa as vezes

4. Participa quase

sempre

5. Participa sempre

01. Analise do ambiente externo (identificacdo de oportunidades
e ameacas)

02. Avaliagdo da empresa como um todo

03. Elaboracéo de planejamento

04. Coordenacdo e controle do planejamento

05. Elaboracao de orgamento

06. Coordenagéo e controle do orgamento

07. Realizar avaliagdo de desempenho da organizagéo

08. Coordenar os esforcos dos gestores das areas (sinergia)
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09. Realizar andlises financeiras

10. Analisar os processos organizacionais

11. Sugerir medidas corretivas

12. Interpretacdo do impacto econdmico dos eventos sobre o
patrimonio da empresa

13. Estudos de analise da viabilidade de projetos de
investimentos

14. Realizar controle interno

15. Apoio a tomada de decisdo

16. Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de informacao

17. Gerenciar o departamento de contabilidade

18. Elaboracdo e analise interpretativa das demonstracoes
contabeis

19. Desenvolver e gerenciar o sistema de custos

20. Protecdo, registro e controle patrimonial (ativos fixos)

21. Assessorar auditoria externa

22. Realizar auditoria interna

23. Gestdo do sistema de informacg6es gerencias

24. Subsidiar o processo de gestdo

25. Realizar planejamento tributario

26. Mensuracéo do resultado econdmico

27. Desenvolver condicOes para a realizagdo da gestao
econémica

28. Outros

10. Qual o tipo de postura assumida pelo 6rgdo denominado controladoria, ou pelos
gestores que exercem as funcdes de controladoria (conforme itens 01 a 28 acima) diante
das demais areas da empresa?

() Suporte aos gestores de todos os niveis / Consultora

() Fiscalizadora / Auditora
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() Assessoramento apenas para a alta administracéo
() Outra(s):
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APENDICE C ROTEIRO DE ENTREVISTA

A controladoria compreende em seu contexto uma preocupacdo fundamental com a gestao,
em especial com o fornecimento de informacgdes econémicas para dar suporte ao processo de
gestdo empresarial, no qual os gestores tomam suas decisdes visando a otimizacdo do
desempenho da organizacdo. Ainda que ndo exista o 6érgdo Controladoria em uma empresa,
suas funcdes séo executadas por outras areas/gestores que assumem essa responsabilidade.

Esta pesquisa destina-se a investigar as fungdes da controladoria em empresas que se
diferenciam pela formalizacdo ou ndo de uma unidade administrativa de controladoria. Trata-
se de um projeto de pesquisa de dissertacdo de Mestrado Profissional em Administragéo e
Controladoria, linha de pesquisa Contabilidade, Controladoria e Finangas, da UFC/CE, do
aluno Rodrigo Oliveira Miranda, sob a orientacdo da Profa. Dra. Méarcia Martins Mendes De
Luca.

A entrevista busca obter dados para analisar semelhancas e diferencas das funcbes da
controladoria em ambientes organizacionais diferenciados e identificar o papel dos gestores
com relacdo a essas fungoes.

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS GESTORES DA CONTROLADORIA NAS
EMPRESAS QUE POSSUEM ESSA UNIDADE ADMINISTRATIVA

1. Ha uma unidade organizacional (area ou departamento) denominada controladoria? Caso
exista uma missao estabelecida, por favor, especificar.

2. A qual area o oOrgdo controladoria se reporta (se subordina) dentro da estrutura
organizacional da empresa?

3. Quais setores estao subordinados a controladoria (ao controller)?

4. Como se denomina o cargo do responsavel pela unidade organizacional controladoria?

5. Quais as atividades e funcdes desempenhadas pela unidade organizacional controladoria?

6. Considerando a posi¢cdo no organograma e as atividades desempenhadas, vocé entende
gue a unidade organizacional controladoria é um 6rgdo de linha ou um érgéo de staff?

7. Quais as suas consideracBes acerca das contribuicbes da éarea organizacional de
controladoria para a empresa?
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8. Em sua opinido diante do cenéario atual da empresa, qual(is) aspectos seriam relevantes
para o aprimoramento da participagdo da controladoria na gestdo empresarial?

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS GESTORES QUE REALIZAM FUNCOES
DA CONTROLADORIA NAS EMPRESAS QUE NAO POSSUEM A UNIDADE
CONTROLADORIA NA SUA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1. Qual a denominagéo da(s) unidade(s) organizacional(is) que exerce(m) as funcbes de
controladoria (subsidiar o processo de gestdo, garantir informacgdes adequadas, monitorar
os efeitos das decisdes, colaborar com os gestores na busca da eficacia de sua éarea,
administrar as sinergias, existentes entre as areas, zelar pelo bom desempenho da
organizacédo, viabilizar a gestdo econdmica, criar condi¢Oes para se exercer controles,
contribuir para o aperfeicoamento de processos internos, desenvolver relagdes com
usuarios internos e externos)?

2. A quem (ou a qual area) essas unidades se reportam na estrutura organizacional da
empresa?

3. Qual (is) a(s) denominacéo (6es) do(s) responsavel (is) pela unidade(s) organizacional(is)
que exerce(m) as funcdes de controladoria?

4. Como se d& o processo de geracdo de informacgdes gerenciais na organizacdo e quem
reporta os resultados?

5. A quem se destinam as informacdes gerenciais geradas?

6. Quais séo os artefatos (ferramentas, materiais, instrumentos de apoio para a realizagéo de
suas atividades, que se dividem em: métodos, critérios e sistemas de custeio; métodos de
mensuracdo e avaliacdo e medidas de desempenho; e filosofias e modelos de gestéo)
utilizados pelas areas que fornecem suporte ao processo decisério da empresa?

7. Na atual estrutura organizacional, vocé acredita que as funcfes de suporte ao processo de
decisorio sdo satisfatdrias e contribuem para a gestdo econdmica da empresa e otimizagao
do seu resultado?

8. Na sua opinido a criacdo de um o6rgdo formal denominado controladoria contribuiria para
a gestdo empresarial ou a estrutura organizacional atual adéqua-se as demandas
informacionais dos gestores?
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